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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo estudiar la interaccién comunicativa que
se realiza entre directores de escuela primaria de! Distrito Federal y sus
autoridades inmediatas. Un estudio de esta naturaleza aborda un aspecto
concreto de la comunicacidn: la comunicacion administrativa, que hasta la fecha
resuita poco estudiada en nuestro pais.

El proceso comunicativo que nos ocupa tiene lugar mas alld del aula escolar, es
aguel que se realiza entre los directores de las escuelas primarias y sus
autoridades, tanto inmediatas como mediatas pero que tiene gran repercusién en
las actividades que desarrollan ios planteles en su interior y que redundan en el

trabajo especifico de los profesores de grupo y en el aprovechamiento de sus
alumnos.

De la adecuada y eficiente interaccién comunicativa que se entabla entre los
diversos agentes que participan en e! proceso educativo, dependerd en gran
medida el mejor aprovechamiento de los alumnos; de ahi que sea necesario
conocer de que manera se realiza dicha accidn y tener la posibilidad de proponer
estrategias para mejorarla.

Debe reconocerse el interés de [as autoridades educativas por propiciar mejoras
en la labor educativa de nivel basico, lograrlo no es tarea facil, requiere tanto de
la revision de las situaciones actuales, como de ia implementacidn de acciones
concretas.

Derivado de los planteamientos que profesores, directores y niveles de
supervision hicicron respecto a elevar la calidad de la educacién publica
mexicana, para posibilitar el fortalecimiento de las actividades pedagdgicas,
disminuir las cargas administrativas, respetar la planeacidén consignada en el
Plan de Trabajo Anual v en los Avances Programéticos; asi como ¢l asegurar
que la supervision escolar apoye realmente ¢l trabajo docente; la Subsecretaria
de Servicios Educativos para el Distrito Federal, unidad administrativa de la
Sceretaria de Educacién Publica, implementd a partir del ciclo escolar 1996~
1997 ¢l Programa de Fortalccimicnto de las Escuelas del Distrito Federal.

Este Programa fue disefiado para fortalecer, con base en el Programa de
Desarrollo Bducativo 19935-2000 derivado de la consulta a los participantes en




el proceso educativo, tres aspectos importantes para la educacion: "la planeacion
escolar y la capacidad de gestidn y de accidn de las escuelas plblicas para
mejorar {os resultados del aprendizaje de los alumnos y apoyar la labor docente;
la organizacion de los servicios que se ofrecen articulando las estructuras y los
procesos de supervision, apoyo y direccion; el fortalecimiento de los canates de
comunicacion enire profesores, directores, supervisores y autoridades educativas

para incrementar la capacidad de gestion escolar”.!

Paralelo a la aparicion del Programa de Fortalecimiento de las Escuelas del
Distrito Federal, se autorizd una descarga administrativa para los profesores de
grupo, a los que se les distribuyo el Catalogo de Proyectos de Educacion
Primaria en las escuelas del Distrito Federal, con el cual se les brindd la
seguridad de no distraer su labor docente con proyectos no considerados en el
catalogo, permitiendo mayor atencién a sus alumnos.

Sin embargo, los directores de plantel expresaron su preocupacidn respecto a la
dificultad que tienen para aplicar estos postulados ya que como aseguraron, para
ellos no se han disminuido las cargas administrativas ni mejorado los canales de
comunicacion.

En ef mes de julio de 1996, al finalizar e! curso-taller "Importancia de la
planeacion en el trabajo escolar" dirigido a supervisores de zona y supervisores
generales de sector (jefes de sector de educacion primaria), la Subsecretaria de
Servicios Educativos para el Distrito Federal aplicd una encuesta sobre
diferentes temas referentes a la labor que desarrollan. La pregunta sobre la
forma mas utilizada de comunicacién para desarrollar sus funciones fue
contestada de la siguiente manera :

El 78% (278 supervisores) indicaron que utilizan la comunicacion personal; el
71.5% de ese universo (263 supervisores) respondio que es la via telefénica; el
25.8% (95 supervisores) uiilizan los mensajes o recados sin precisar st son
orales o cscritos; el 16 8% (62 casos) utilizan memoranda y el 8.7% (32
supcrvisores) usan {ax.

A la fecha de realizar el presente estudio (septiembre de 1997), cn la Direceion
de Lducacion Primaria, !lamada a partir de noviembre del998 Coordinacion

L et g o Foortadecnmrento de fas Esenctas dol Disriee Bederal SSEDE-SEP Mévice Agosio 1990
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Sectorial de Educacion Primaria, no se habian realizado estudios referentes a la
comunicaciéon administrativa a pesar de ser uno de los requerimientos
primordiales para mejorar la labor educativa.

El estudio realizado se presenta en tires capitulos mds un apartado de
conclusiones y recomendaciones, que presentan las siguientes caracteristicas:

El Capitulo 1 inicia con [a definicién del concepto de comunicacidon vy la
consideracion de sus elementos, funciones, intencionalidad e interferencias, para
mencionar después los antecedentes y avances en los estudios de la
comunicacién al interior de las organizaciones sociales, la definicion del
concepto de comunicacion administrativa, los diversos enfoques que ha tenido
durante su desarrollo histdrico, asi como la consideracion de sus elementos,
funciones y modelos.

En el Capitulo 2 se contextualiza a la Direccion de Educacion Primaria dentro
de las organizaciones del sector publico. Se menciona el marco juridico que las
rige en lo general y en particular a la Secretaria de Educacion Publica, asi como
los programas que dan cabida e impulso al desarrollo de acciones comunicativas
en las escuelas de educacidn basica del Distrito Federal.

Este capitulo incluye la descripeion de las funciones, estructura y organizacion
de la Direccion de Educacion Primaria y de las dreas que la conforman, asi
como el perfil del director de escuela primaria y de sus autoridades inmediatas:
supervisor de zona escolar, supervisor general de sector o jefe de sector, los
mecanismos de ascenso y sus funciones especificas.

L1 desarrolio de la investigacion y sus resultados se presentan en el Capitulo 3;
es aqui donde se analizan y comentan las respuestas a los instrumentos aplicados
(cuestionarios y entrevistas), anexando al final del analisis de cada instrumento,
cuadros analitico-sintéticos que ofrccen una vision global de los datos
obtenidos l.os comentarios que sc incluyen después de cada respuesta, son
conclustones parciales consideradas para las conclusiones generales.

En e] apartado de conclusiones y recomendaciones se relacionan en primera
instancia las caracteristicas especificas de la comunicacion administrativa, con
las de la Direccion de Educacidn Primaria: en segundo lugar se relacionan 1os
datos de los cuadros anzlitico-sintéticos para obtlener conclusiones generales:




por ultimo se comparan los resultados obtenidos con las hipdtesis planteadas,
para su comprobacion.

Se incluyen una serie de propuestas y recomendaciones generales que engloban
tanto las propuestas de los directores encuestados y entrevistados como
aquelios resultados del estudio especifico de las caracteristicas de la
comunicacion administraiiva al interior de la Direccion de Educacién Primaria,
unidad administrativa objeto del estudio.




CAPITULO 1

COMUNICACION Y ADMINISTRACION

Sociedad y comunicacién.

El hombre ha creado su cultura, el acervo cultural y el avance que logra cada
comunidad constituyen su civilizacion. La puerta de acceso al mundo de la
cultura, a la civilizacién, es la comunicacion.

La comunicacion es un fendmeno evidentemente social. La sociedad no existe sin
el hombre y a su vez, sin la sociedad el hombre no podria sobrevivir. Somos el
hombre concreto que nace, sufre y muere (Unamuno); pero como “yo” aislado, no

podemos ser; en frase de Ortega y (Gasset, siempre “yo soy yo y mis circunsta-
. 2
cias™.

Ei hombre es siempre heredero, es por naturaleza histérico, no necesita empezar
cada dia, pues es capaz de asimilar, repensar, de poner en duda, aportar algo nue-
vo, revertir el patrimonio social; en fin, es portador y trasmisor de tradicion.

Al ser generador de su cultura, (habilidades, conocimientos, creencias, valores,
leyes, costumbres, arte, instituciones), el hombre es siempre y en todo momento
ser social, creador y transformador, motor de su civilizacion.

La fuerza creadora del hombre se sostiene en la comunicacién. Comunicar es in-
leractuar, La comunicacion es elemento socializador. Pone en movimiento todas
las estructuras de una formacidn social, tratese de la familia, la escuela, el vecin-
dario, la oficina, el taller, la fabrica, la iglesia, el club, el sindicato o cualquier or-
ganizacion publica o privada. La comunicacién da fuerza y cohesion a los grupos
para darles permancngcia.

Las sociedades creadas por el hombre son una vasta red de acuerdos mutuos, asi
como "el conjunto de relaciones organizadas o desorganizadas entre los hombres,
directas o indirectas, conscienics o inconscientes, cooperativas o antagdnicas;

b . - . . P . N
"2 Voes de Gortaes y Enuliano Qosce. Hacia ung comuncacon admmntratva Integral Mexico, Tridlas, 1993
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formas, procesos, hechos ¢ interacciones reciprocas que suponen la reunién transi-

toria, el grupo estable y los entes colectivos institucionalizados".”

El papel de la comunicacion no es estatico, une, amalgama, tiene caracter activo.
Transmite conocimientos, investigaciones, informacidn, permite conocer y dar a
conocer proyectos, facilita acuerdos, puede evitar desviaciones: La comunicacion
esta presente en todas las actividades de los seres humanos, con su ayuda se
aprende, s¢ ensefla, se crea... se progresa.

El hombre, es creador de las organizaciones que conforman su sociedad y por tan-
to de la comunicacién que entre ellas y a su interior se realiza. Busca, a través de
la comunicacidn la coordinacidn y la cooperacién; el logro de acciones unificadas
que lleven a conseguir los objetivos preestablecidos y permita que las organiza-
clones sean utiles a la sociedad.

La historia de la humanidad podria trazarse a través del desarrollo de las organiza-
ciones sociales; su evolucidn se ha acelerado en los ultimos afios, asi la sociedad
se ha transforinado de una forma predominantemente agraria, donde la familia y
los pequefios grupos informales eran importantes, a otra de tipo urbana e indus-
trial caracterizada por el surgimiento de grandes organizaciones formales.

Los grupos y las organizaciones constituyen una parte importante de nuestra exis-
tencia. -

Vivimos insertos en todo tipo de organizaciones, ya sean formales o informales y
en ellas desarrollamos nuestra vida cotidiana.

En las relaciones que establecemos la comunicacién juega un papel predominante.

El estudio que se propone requiere, en primera instancia, considerar las caracte-
risticas generales de la comunicacién para precisar después sus caracteristicas al
interior de las organizaciones. A este tipo especifico de estudio comunicativo se
le llama comunicacion administrativa.

3 Ihdem, p 20




Cominicacién: elementos, funciones, intencionalidad e interferencias.

La palabra comunicacion deriva de la voz latina “comunicatio” que significa ac-
cidn o efecto de comunicar o comunicarse. El diccionanio la define como “trato,
correspondencia, reciprocidad amistosa entre dos o mas personas. Union que se
establece entre mares, pueblos, casas, habitaciones, etc., mediante pasos, crujias,
escaleras, vias, canales, cables y otros recursos... Via de comunicacién. correos,

telégrafos, teléfonos™.*

La palabra comunicar deriva a su vez del vocablo latino “comunicare” y se define
como la accidn de hacer participe a otro de lo que uno sabe, piensa, siente o tiene.
Descubrir, manifestar, consultar, conferir, examinar, conversar son acciones co-
municativas.

El concepto comunicacion ha sido definido de manera distinta a lo largo del desa-
rrollo de las sociedades. Williams Raymond nos dice que el significado mas ant-
guo de esta palabra puede resumirse “como la trasmision de ideas, informaciones
y actitudes de una persona hacia otra”.”

Posteriormente esta palabra llegé a significar la linea o canal que une un lugar con
otro, significacién que con la revolucién industrial se hizo mas amplia. Abarcé no
solo a los medios de unidn o transporte: ferrocarriles, buques, canales, autos,
aviones, sino gue incluyd a nuevos medios de trasmision de informacion, actitu-
des, ideas entre las personas, como el telégrafo, el teléfono, la prensa, la radio, ¢l
cine v Iz televisién, estos cuatro fitimos reciben el nombre de medios de comuri-
cacion masiva o colectiva.

Williams Raymond precisa la diferencia entre comunicacién y medios de
comunicacidn definiendo la primera como el proceso de trasmisién y recepcion, y
a los medios de comunicacion como las formas en que se reciben y se trasmiten
las informaciones, las ideas, las actitudes.

Entre las definiciones de comunicacién, destaca por su sencillez y objetividad la
que presenta el profesor Antonio Paoli, que entiende la comunicacion “como el
acto de relacién entre dos o mas sujetos, mediante el cual se €voca en comun un

A Gran Drcernaria de lu Lengua Espafiola Lspana, Latousse, 1998 p 333
3 Wil Raymond Lo medios, decomune acon sacial Sarcelona, Penimsula, 27 ed., 1984 p 13




significado”.® Relaciona el concepto de comunicacién con el de informacion,
misma que define como “el conjunto de mecanismos que permiten al individuo
tomar y retomar los datos de su ambiente y estructurarlos de manera determinada
a fin de que Je sirvan como guia de su accion™.” Precisa que las nuevas informa-
ciones influyen en la comunicaciéon humana y la hacen evolucionar, ai mismo
tiempo que se evalta con ella la accion social.

Como se ve, comunicacion e informacién son fendmenos ligados que se influyen
mutuamente: la sociedad no puede ser tal sin la comunicacién y necesita de la
informacion para constituirse y transformarse. Ambos conceptos son inseparables
dentro del estudio de la sociedad global.

Daniel Prieto * nos hace ver que la comunicacién, tfanto en sus estudios como en
su practica concreta, ha sido enfocada casi siempre desde el punto de vista del
emisor y de sus intereses, y que son estos intereses del emisor los que fijan, en la
mayoria de los casos, la linea general en el proceso comunicativo.

Esto nos obliga a revisar varias cuestiones; primero la competencia comunicativa,
es decir, el conjunto de precondiciones necesarias, conocimientos y reglas que
hacen posible para los individuos el significar y comunicar; es la capacidad de los
individuos de emitir y captar mensajes, capacidad que no sdlo comprende la habi-
lidad lingiiistica de producir e interpretar correctamente frases y oraciones, sino de
aplicar una serie de habilidades extralingiiisticas (entonacién, gestos, eic.).

Segunda cuestion importante sera conocer los elementos basicos que intervienen
en el proceso comunicativo {emisor-cddigo-mensaje-canal-contexto-receptor) y
tercera, considerar que 1os mensajes que se emiten tienen el propésito de influir en
las respuestas de aquel o aguellos a quienes va dirigido. Ya en la antigliedad Aris-
toteles definio el estudio de la comunicacion como la bisqueda de ios medios de
persuacion que tenemos a nuestro & nuestro alcance. Construy6 su modelo comu-
nicativo con tres elementos:

La persora que habla-quién.
El discurso que pronuncia-qué.
La persona(s) que cscucha(n)-quién(es).

6 Paoll, Anonie Conmancacidn ¢ anfor macidn, perspeetnas worteay. Méxieo, Trillas 1990, p.11
7 Ibidem, p 15

* Pricto Castillo, Dantel s e antoritur 10 v comunrcacon masives, Mexico, Premia, 1986.p 30



Debemos tener ciaro que la interaccidn comunicativa entrafia por definicidn, la
transmision de significados, ese complejo intercambio de mensajes simbdlicos
que se entrelazan, se cruzan, chocan y permiten su reformulacién.

Con base a en esta tercera cuestion el analisis de toda situacién de comunicacion
debera considerar la forma en que la fuente de comunicacién (emisor) trata de
afectar a quien recibe el mensaje (receptor) asi como la forma en que el receptor
acepta ser afectado. Debe existir una compatibilidad de propdsitos entre quien
emite y quien recibe para que la comunicacion no se interrumpa. De aqui la im-
portancia de que la fuente o emisor elija adecuadamente el codigo v el canal al
elaborar y trasmitir el mensaje y conozca bien las caracteristicas de quien(es) lo

recibiran, logrando asi que se realice la lectura adecuada (decodificacion) del
mensaje.

La nocidén de retorno es bésica en todo proceso comunicativo; sobre ella, Prieto
afirma: "en tanto que todos comparten un misme proceso, ambos polos (emisor y
receptor) estan dotados del maximo coeficiente de comunicabilidad; lo gue signi-
fica que la relaciéon dinamica entre uno y otro se actualiza, se hace real, por el
hecho de que quien recibe el mensaje se va convirtiendo no en un simple receptor,
sino en un "perceptor” que decodifica, analiza y elabora un mensaje de retomo". *

Con base en lo aqui dicho, Prieto afirma que la forma més perfecta de comunica-
cion es el didlogo (relacidn dialogal) y que en términos estrictos, en estas relacio-
nes Interpersonal (cara a cara) y la intergrupal (a la que llama comunicacién in-

termedia) es donde se da la mayor posibilidad de retorno y por tanto de comunica-
bilidad.

Elementos de la comunicacion.

Siguiendo principalmente a Daniel Prieto Castillo, deliniremos los clementos de la
comunicacion que participan en todo proceso comunicativo: emisor, cédigo, men-
saje, medios, recursos, canal y perceptor, Parte importante del proceso comunica-
tivo son también el referente o marco de referencia (contexto social), la califica-
cién que el emisor realiza de si mismo y del perceptor antes de emitir su mensaje y
Ja formacion social especifica donde tiene lugar el hecho comunicativo.

9 lbidem, p 30
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Emisor. Se entiende por emisor a todo ser o maquina que elabora un mensaje.
Nos centraremos especificamente en el proceso de la comunicacién humana, de-
jando de lado las implicaciones de lo que significa la cibernética.

La elaboracion de un mensaje puede ser realizada por un individuo o un conjunto
de ellos; asi ei emisor podra ser una sola persona, un grupo de ellas o una organi-
zacion, empresa o institucidn, en donde varios o muchos individuos trabajen para
producir el mensaje.

Conviene precisar que todo proceso de interaccién comunicativa supone un con-
junto de hipdtesis compartidas entre sus interlocutores. Una simple situacién
constituida por un acto unitario entre dos personas es, es si misma un sistema de
acciones donde intervienen elementos comunes ¥ no comunes a ambos (su cultu-
ra, su entorno social, sus caracteristicas fisicas y de personalidad), donde los pape-
les de uno y otro son intercambiables.

Cddigo. La elaboracion de un mensaje implica que se conozcean las reglas para su
elaboracién. Se llama c6digo a esas reglas, las cuales fijan tanto la forma de es-
tructurar un signo como de combinarlo con otros. Todo proceso de comunicacion
se hace dentro de un determinado lenguaje, que consiste en un codigo y en las in-
flexiones que en el uso concreto sean posibles. Asi el codigo es en primer lugar el
conjunio de reglas de elaboracion y combinacion de signos y en segundo, dentro
de un discurso, es el conjunto de reglas concretas de elaboracién de un mensaje.
Las reglas de una lengua son generales y comunes a todos sus hablantes en tanto
que su uso y aplicacion se realiza en forma individual y particular, y es aqui don-
de de producen desviaciones y ambigiiedades en la interpretacion.

Mensaje. Es lo que el emisor estructura para hacer saber al perceptor. Es el ele-
mento objetivo del proceso comunicativo. Al elaborar el mensaje el emisor de-
termina la funcidn que desea cumplir como puede ser informar, explicar, conven-
cer, comprometer, emocionar, etc. De aqui la importancia que reviste la codifica-
cion del mensaje.

La competencia comunicativa es individual, jamdas dos personas son iguales, tie-
nen diferencias ambientales y psicoldgicas que hacen que sus percepciones sean
distintas, por lo tanto la comunicacidn es altamente personal, gobernada por expe-
riencias Unicas; nuesiras experiencias y nuestra fisiologia influencian nuestras
percepeiones. El mensaje consiste en la informacion que se produce y trasmite de
acucrdo a las reglas del codigo.
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Una buena comunicacién no depende sdlo de que el lenguaje del mensaje sea cla-
ro y simple pues sabemos que, aunque las palabras tienen un significado, son los
individuos los que determinan ese significado.

Ei mensaje social es practicamente seriado puesto que los individuos transmitimos
mensajes no s6lo unos a otros sine de unos a otro(s) y otros, es decir en serie. Es-
tos mensajes trasmitidos en serie sufren modificaciones (pérdidas, ganancias, ab-
sorciones y combinaciones en su recorrido hasta llegar a su destino final).Al afia-
dir, omitir o modificar detalles, o alterar el orden, ete. se modifica la comprension

del mensaje. A medida que un mensaje es mayormente reproducido, mas deforma-
ciones puede sufrir.

El mensaje individual es aquel preparado para un individuo o un grupo. El mensa-
je social (masivo) es el que incide en grandes cantidades de seres, los cuales lo
comparten ain sin conocerse entre si.

En el proceso comunicativo, los mensajes fundamentales son los verbales (orales
y escrites) y los audiovisuales (que no incluyen sélo imagen y sonido sino tam-
bién el movimiento de los personajes en la imagen, lo que llama Prieto mensajes
de postura y gesticulacion).

El mensaje individual es por 1o general tnico, se conserva en el recuerdo de quie-
nes lo reciben, en cambio el mensaje masivo es seriado, puede puardase en libros
y Tepetirse en grabaciones, peliculas, revistas, ete.

A los mensajes emitidos por el grupo en el poder Prieto Castillo los llama
dominantes o autoritarios y son resultado de una sociedad autoritaria. Los
mensajes de esiructura autoritaria, nos dice Prieto, son impositivos, en ellos, la
fuente emisora dirige la decodificacién hacia un dnico significado e intenta
restringir al maximo la participacién critica del receptor.

Medios y recursos. David K. Berlo los llama “canal”. Daniel Prieto los define
como el vehiculo a través del cual se propaga un mensaje. Antiguamente, antes de
la revolucién industrial, los medios y recursos eran limitados y producian und ¢o-
municacion lenta. Ahora, con los avances tecnoldgicos, son de una amplia varie-
dad, sc difunden a gran velocidad, se actualizan constantemente y se hacen pre-
sentes en todas partes facilitando la comunicacion en serie. Es importante precisar




que estos elementos son medios y que la relacién comunicativa no se realiza entre
ellos sino enfre emisor y perceptor.

Perceptor. Es todo aquel individuo que entra en relacion con un mensaje. Podria
decirse que es el punto terminal del proceso de comunicacion pero esto seria vali-
do si nos refiriéramos a una miquina que guarda los mensajes. Entre individuos
esto no es asi, el perceptor puede recibir el mensaje porque conoce el cddigo en
que viene cifrado y ademés puede decodificarlo, es decir descifrarlo, interpretarlo
(accidn que implica selectividad, discriminacién, aceptacién o rechazo) y en base
a esto convertirse en emisor de un nuevo mensaje.

La recepcidén de mensajes entre personas no es pasiva, es realmente activa y se
acrecienta cuando el perceptor actualiza el proceso comunicativo, convirtiéndose
en emisor de un nuevo mensaje. A esta accion de retorno se le ha llamado "feed-
back". Con esto se precisa que la relacion entre emisor y perceptor es bilateral y
de retroalimentacion ya que el proceso comunicativo es dindmico e interactivo y
supone un continuo desplazamiento que interrelaciona a todos sus elementos.

Habria que agregar que nunca dos acontecimientos de comunicacion son idénti-
cos, que ninguno es repetible, ni estatico, que no puede ser aislado del medio am-
biente, o tener lugar tan solo en una direccidn.

Referente. Todo mensaje es siempre un mensaje sobre algo. En €l encontramos
informacién referida a algin sector de la realidad. Todo proceso de comunicacion
se ubica en una situacion concreta.

A esta situacion concreta se le liama referente, la comprension de lo que un men-
saje nos dice implica la comprension de la realidad.

Marco de referencia. Es la comprension general e inmediata de la realidad donde
el mensaje se da. Los mensajes no se dan en el vacio, se refieren siempre a cosas o
sucesos, mismos que deben ser conocidos por quienes se comunican para poder
comprender lo que se dicen. Este marco de referencia ¢s pues el contexto social
previamente conocido tanto por el emisor (cuando elabora su mensaje) como por
el perceptor, lo que le permitird, Ieerlo, comprenderlo y aceptarlo o no.




Es necesario valorar la importancia gue ejerce la situacién en todo intercambio
comunicativo, sobre todo porque dicho intercambio se realiza siempre dentro de
un marco social especifico v en un tiempo real concreto: un agui v un ahora.

Por la importancia que tiene el contexto dentro de la comunicacion nos referire-
mos a lo que la psicolingiifsta Tatiana Slama-Cazacu'® define como contextos: son
conjuntos organizados que funcionan como sistemas de referencia para los com-
ponentes que los constituyen y permiten a los elementos expresivos significar en
funcién de la orbita particular en que se encuentran insertos. El contexto limita y
concreta la diversidad de significados actualizando sélo uno que se completa con
la colaboracion de otros componentes de la expresion.

La investigadora esquematiza el concepto de la comunicacion en circulos donde el
contexto total engloba al implicito y al explicito.

El contexto explicito es la suma del verbal ¢ lingliistico v el extralingiistico. El
mplicito es un contexto mas amplio que considera todo lo que el perceptor cono-
ce del emisor puesto que se debera comprender que el emisor se encuenira en una
determinada situacién, en un momento concreto.  Es este un contexto que puede
hacer referencia al emisor mediante alusiones y/o expresiones elipticas. Ver es-
quema No. ]

Durante el proceso comunicativo circulan gran cantidad de mensajes. Su
interpretacion y atencion depende en mucho de los contextos donde se producen y
se reciben.

El contexto puede cumplir varias funciones como: imponer limites en las
posibilidades de variacion (eleccion adecuada de palabras, frases y oraciones
acordes al asunto y la sitwacién); distinguir, precisar, completar, orientar,
modificar, o a0n transformar el sentido a través de precisar los significados, los
roles que juegan los elementos de la interaccion y el tiempo (momento, situacion,
época) en que ¢sta se realiza.

La formacion social. Es otro elemento basico de los procesos comunicativos que
se dan siempre deniro de una formacion social especifica.

" Bitt Rica, Zani B La comunicacion como procese social. México, Grjalbe, 1983 p 49

19




Entendemos por formacién social los modos de produccidn especificos y las rela-
ciones sociales de produccidn que existen en un determinado fugar. Una forma-
cidn social no es un bloque homogéneo, sino que presenta contradicciones en su
Interior, mismas que deben considerarse cuando se realiza o analiza un proceso
comunicativo.

Los individuos que conforman la formacidén social no estan aislados, por la situa-
cidn en que se encuentran son parte de una clase social, misma que determina sus
intereses, aspiraciones, acciones; que son siempre ideolégicas. Entendemos por
ideologia un conjunto de ideas acerca def mundo y de la sociedad que responde a
intereses; aspiraciones o ideales de una clase social en un contexto social determi-
nado y que guia y justifica el comportamiento de los individuos de la socledad con
base a esos intereses; podemos hablar de ideologia dominante (la que detenta el
poder) y no dominante (aquella que no lo detenta, que se opone a él o lo disputa).
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Contexto de la comunicacidén
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Funciones de la comunicacion.

Todo emisor con su mensaje pretende conseguir algo del perceptor, asi la funcidn
més generalizada de la comunicacion es la de persuadir; es decir, de obtener la
adhesién del perceptor y dirigirlo hacia alguna idea, objeto u objetivo, dejaremos
para después el andlisis de la intencionalidad en la interaccion comunicativa, cen-
trandonos por ahora en las funciones de la comunicacién. Hablaremos primero de
las funciones que menciona Jakobson a partir de los elementos de la comunica-
cion, a los que también lama factores de la comunicacion y que son el referente,
es decir el sujeto, objeto 0 contexto a que se hace referencia en la comunicacion;
el emisor o remitente; el mensaje que se emite sobre el referente; el receptor o el
perceptor a quien va dirigido el mensaje; el codigo en que se cifra el mensaje y el
canal a través del cual se trasmite. Los elementos del procese comunicativo son
para él: referente o contexto, emisor ¢ remitente, mensaje, receptor o perceptor,

canal y codigo. A cada elemento o factor le asigna una funcion. (Esquemas 2 y
3).

Segiin Jakobson en los procesos comunicativos ninglin elemento o factor de la
comunicacidn estd ausente, todo intercambio comunicativo involucra siempre la
totalidad de las seis funciones, lo que imprime su caracter especifico a los mensa-
jes es que alguna de esas funciones juega un papel predominante en la interaccidn.

Funcion referencizal. Se le considera la funcion fundamental de la comunicacion,
consiste en el intercambio de informaciones entre los interlocutores, es la que
orienta e} mensaje hacia ¢l contexto o referente. Se le llama también cognitiva o
denotativa, es mayormente informativa. Es el conjunto de datos, informaciones
gue se dan sobre un tema, personaje o acontecimiento.

Funci6én emotiva o expresiva. Se centra en el emisor y se refiere a la expresion
directa, a las actitudes que se adoptan al emitir mensajes. Varios elementos per-
miten reconocer la presencia de esta funcion en los mensajes, como el vocabula-
rio, las variantes sintacticas elegidas en la construccion del mensaje, 1a entonacién

1)
[




Elementos de 1a comunicacion
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Esquema 2. Factores o elementos de la comunicacion segiin Jakobson.

" Del Castilo et al "Introduccién a la semiologia de la publicidad” en Comunicacién Publicitara
Mexico, Tridas, 1988, p 47




Funciones de la comunicacion
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Esquema 3. Relacién entre faciores o elemenios de la comunicacion y funciones
de la lengua.”
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v la acentuacion usadas al expresarse, etc. Un mensaje no es nunca una trasmision
neutra de informacién sino que hace una referencia a variados aspectos que tienen
que ver con quienes participan en la interaccidn, asi como las relaciones que exis-
ten entre ellos (identidad social, identidad personal, estados emotivos, actitudes y
relaciones sociales).

Funcién apelativa o implicativa. Es la funcidn orientada hacia el perceptor o
destinatario del mensaje. Se le llama también connativa y como su nombre lo m-
dica apela a obtener una respuesta. Su expresion gramatical mas pura la encon-
tramos en el vocativo y en el imperativo: jsiéntate!; jcallate!; jdebes llegar tem-
prano! etc. Al igual que la funcién emotiva, hace referencia de los aspectos men-
cionados (emotividad, actitudes, relaciones sociales, etc.). La predominancia de
esta funcién hace disminuir su funcién referencial (informativa).

Funcion fatica. Esta funcidn se asocia al canal o medio que sirve esenclalmente
para establecer, prolongar o interrumpir ta comunicacion. Para que sea posible la
comunicacidén y no sélo un acercamiento cadtico e incomprensible de palabras,
es necesario que los interlocutores compartan las reglas sobre el intercambio co-
municativo como los turnos de emisor y perceptor para tomar la palabra, para sa-

fudar, para despedirse, las pausas, los silencios, las reiteraciones, las aclaraciones,
etc.

Esta funcién verifica y coordina la comunicacién, se manifiesta en palabras a ve-
ces sin significado que se intercambian simplemente como contraseflas para tener
la seguridad que realmente existe una relacién con el interlocutor. Expresiones
como: jbueno! para hablar por teléfono, ;qué onda? para saludar, jaja! jsi! jmm!
sirven para asegurarse de que estamos en comunicacion.

La funcién fatica parece estar asociada fuertemente a la repeticidn, a la redundan-
cia y a ciertos procesos rituales, tanto de sociedades arcaicas como de nuestras
propias configuraciones sociales, nos dice Raymundo Mier y agrega: "la reitera-
cidn de anécdotas familiares, las crénicas repetidas incesantemente de episodios
vividos conjuntamente, los relatos constantemente despertados en ciertas situacio-
nes sociales tienden a adoptar una funcion dominante de cardcter fatico asociada
con los dispositivos rituales. Esta funcién es la que llamé fuertemente la atencidn
a Malinowski. La ruptura del silencio, la comunién de palabras, es el primer acto
para cstablecer lazos de afiliacion que se consuma solo al compartir la comunica-
cidn. la expresion “buenos dias™ o su equivalente en Melanesia se requiere para




vencer la tension extrafia y desagradable que sienten los hombres cuando se miran
en silencio frente a frente.”**

Funcion metalingiiistica. Llamada también de glosa, es la funcién que sirve para
gue tanto el emisor como el perceptor verifiquen si estan realmente utilizando el
mismo codigo. Esta funcion es una afirmacién que en muchos casos adopta la es-
fructura de una igualdad o una equivalencia y aparece sefialada con expresiones
como “es decir”, “por ejemplo”, “completando”, “precisando”, ";me explico?",
etc.

Metacomunicar implica tener conciencia de si y de los demads y reconocer que el
propio sistema de codificacién puede variar del de los demas y por tanto saber
cuando se hace necesario adecuarlo para que la interaccion comunicativa sea Op-
tima; para ello modificamos nuestro lenguaje, reiteramos, preguntamos, gesticu-
lamos. ‘

Funcion poética. Es la funcion que centra la atencidn en el propio mensaje, pro-
curando que sea “bello” “sonoro” “ritmico”. Esta funcidn desplaza la funcidn refe-
rencial o cognitiva, es decir del campo de la referencia a los objetos, hacia el cam-
po de la propia construccién del mensaje. La comunicaciéon masiva utiliza ma-
yormente esta funcidn; principaimente a través de la publicidad y ia propaganda.

Intencionalidad de la comunicacion,

El concepto de intencionalidad se considera fundamental en el analisis de la ac-
cion comunicativa puesto que la caracteristica que distingue a la comunicacion de
un simple flujo de informacién es que el emisor tiene la intencién de dar a cono-
cer algo determinado al perceptor. La comunicacidn tiene como propdsito influir
para obtener respuestas; afecta para persuadir. Nos comunicamos siempre con una
intencién; la intencionalidad existe hasta en los mensajes mas sencillos como el
saludo, esperamos nos sea respondido.

La investigadora Jean Alwood menciona' tres tipos de intencionalidad relaciona-
p
dos con la comunicacidn, e} primero comprende las intenciones referentes al con-

‘Ir4 Mier, Raymundo Infroduceisn al andhsis de textos  Méxco, Terra nova- UAM-Xochimilco, 1884 p 27
“gin, R Op Gt p71
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tenido de la comunicacién, el segundo se refiere a tener conciencia de que existe
comunicacion vy el tercero, al que {lama “instrumental”, lo refiere a la conexién
entre el contenido y el status en que se produce la comunicacién con el compor-
tamiento manifiesto de los participantes. En funcion de la intencionalidad es que
se estructuran fos mensajes.

La intencionalidad del emisor debe captarse por el perceptor cuando decodifica el
mensaje. La decodificacidn es un proceso activo y complejo enfocado a dar senti~
do a los datos recibidos, es en si una labor de recreacién, de reconocimiento. Es
una labor de comprension y como sabemos la comprensién es de naturaleza histo-
rica, es siempre producto del tiempo y del espacio del perceptor, de la misma ma-
nera que el mensaje es producto de espacio y tiempo de su emisor.

Dentro de una dptica mas general, Daniel Prieto menciona la intencionalidad co-
mo un elemento de las acciones y mensajes de una sociedad autoritaria. Distingue
diferentes tipos de intencionalidad. L.a mas defendida es [a mercantil, dado que en
los sistemas capiralistas, la intencionalidad de los mensajes serd agilizar la venta
de mercancias. La intencionalidad mercantil se manifiesta claramente en la publi-
cidad, en ella el perceptor es considerado como un comprador y se le persuade a la
compra. La intencionalidad mercantil es dominante en la comunicacioén social y
considera todas las capas de la poblacion.

Ligada a la anterior estd la intencionalidad propagandistica, entendida como la
intencién de persuadir en relacién a posturas politicas, 2 un modo de vida o a una
ideologia.

Si a la primera se le distingue como promocién de mercancias, la segunda consiste
en la promocidn de ideas, de puntos de vista, de formas de ver la vida.

Podrd decirse que estas dos intencionalidades ocupan casi la totalidad de la
comunicacién social que circula en forma masiva en nuestros paises.

Afiade Daniel Prieto que en el terreno del arte puede hablarse de intencionalidad
estética y que los dos primeros tipos de intencionalidad mencionados estan gene-
ralmente cargados de elementos estéticos, utilizados para impactar los sentidos.

Menciona también la intencionalidad educativa y la interpreta semcjante a la rela-
cidn que se debe dar en un proceso de interaccion entre emisor y receptor, donde
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ambos participan dindmicamente y comparten sus mensajes y sus experiencias,
para lograr en forma equitativa una practica concreta. Asi, en términos de comuni-
cacién desaparecen el in-formador y el in-formado y surge el aprendizaje compar-
tido. Si la educacion no se encuentra en este proceso, entonces, nos dice Prieto, no
hablaremos de intencionalidad educativa sino de cualquiera de las dos primeras.

Con base a las intencionalidades mencionadas por Prieto, se agregaria que corres-
ponde a la comunicacion masiva su promocion; en ella no existen mensajes
inocentes, promueven y mantienen tanto la actividad econdémica como los modos
de vida establecidos en una formacién social dada.

Los mensajes de los medios masivos esperan del piblico no un retorno comunica-
tivo sino una respuesta: comprar una mercancia o aceptar un modo de vida.

De aqui que el emisor de este tipo de mensajes sea un influenciador y ponga todos
los elementos a su alcance para que sus mensajes no fallen.

Interferencias de la comunicacion.

En el proceso comunicativo €l emisor espera una respuesta del perceptor, de ahi el
cuidado que se requiere en la elaboracién de los mensajes para lograr adecuada
recepcion y decodificacién. Daniel Prieto menciona que fa teoria fundamental de
la comunicacion considera tres tipos de interferencias que pueden presentarse:
semantica, mecanica y perceptual.

La interferencia semantica. Se produce en el momento de elaborar (codificar) el
mensaje. Es cuando el codigo no se utiliza adecuadamente. Codificar un mensaje
es un proceso complejo que comprende una serie de operaciones a varios niveles:
el cognoscitivo, el emotivo, el afectivo, el interpersonal. El emisor considera estos
niveles al momento de codificar su mensaje.

La interferencia mecanica. Se produce durante la transmision; incluye fallas en
la seleccion del material o diversas interferencias durante la transmision.

Iin este tipo de interferencias podemos considerar tanto fallas fisicas del propio
cmisor {(volumen de voz, entonacidn, distancia entre ¢l y su perceptor), como las




fallas mecanicas de los instrumentos que sirven de canal durante la interaccion
comunicativa (volumen, distancia, reververancia, etc.).

La interferencia perceptual. Depende de 1a capacidad de percepcidn del percep-
tor quien no logra decodificar el mensaje como esperaba el emisor y por tanto no
lo interpreta adecuadamente.

La decodificacion es una accion que siempre comporta la seleccién, organizacion
e interpretacion de los datos que conforman el mensaje, esta accidn contiene por
to tanto la capacidad y sensibilidad fisica del perceptor, su atencién perceptiva y
el proceso de categorizacion, elementos a través de los cuales organizamos las
seflales recibidas en los mensajes y les damos significacion.

La difusién masiva se ha dedicado al continuo perfeccionamiento de los recursos
para difundir y a constantes estudios sobre la forma que el perceptor se relaciona
con los mensajes.

De la adecuada puesta en accioén de estos elementos dependerd la menor desvia-
cion o interferencia en la recepcién del mensaje. Los autores Flores de Gortari y
Orozeo Gutiérrez, estudiosos de la comunicacion en las organizaciones, llaman a
las interferencias "patologias" porque afirman "son una dolencia real que aqueja
los procesos vitales del hombre y de las organizaciones sociales cuyas manifesta-
ciones no reflejan otra cosa que el grado de entropia imperante, en muchas varia-
das maneras de ser, que causan interrupciones o impedimentos a la comunicacion,
y la convierten en un proceso inoperante, que ho cumpie los objetivos propuestos,
0 no permiten siquiera su realizacioén”.

"Suele acaecer que el contenido de la comunicacidon no arribe a su destino, porque
hay imprecisiones en la codificacién convencional o los simbolos tengan varias
connotaciones, una de las cuales escogen el trasmisor o ¢l receptor conforme a su
marco de referencia individual.. (la percepcidn de [os fendmenos y/de los signifi-
cados es muy personal) y puede resultar no la mas viable. Puede haber deforma-
ciones o desviaciones de origen, o bien aparecer en alguna o en varias fases del
flujo comunicativo. Las fallas en los canales por deficiencia o sobrecargas, o por
resultar ¢l medio adecuado también ocasionan perjuicios al mensaje e impiden o
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entorpecen la comunicacion™.

15 Flores de Gortani, op cit, pp.46-47




Estos autores mencionan cinco clases de interferencias o palotogias comunicati-
vas:

Semanticas: Se originan por problemas de sentido, de significacion, acep-
ciones del ienguaje, o de los simbolos que se usan. Pueden presentarse tanto en
la codificacion como en la decodificacion.

Fisicas: Son fallas o deficiencias de la fuente emisora. Se producen al selec-
cionar inadecuadamente los medios para transportar el mensaje.

Fisiolégicas: Ocasionadas por malformaciones o disfunciones de las perso-
nas que participan en el proceso.

Psicologicas: Dependen de la personalidad de cada individuo, lo que le hace
percibir y comprender de determinada manera el mundo que le rodea, ast como
sus prejuicios v su necesidad especifica de satisfacer requerimientos emotivos.

Administrativas: La estructura de la organizacién y su funcionamiento ad-
.. - - s 17
ministrativo pueden dar lugar a problemas de comunicacion.

Comprender un mensaje es comprender a su autor (emisor); es comprender la con-
clencia ajena, nos dice Bajtin. Se trata de lograr una comprensidn creativa,
eminentemente dialégica, donde emisor y perceptor conserven su propia persona-
lidad y su posicion, donde ninguno pierda su capacidad de participacion durante el
didlogo. Evitar interferencias da como resultado mayor comunicabilidad.

Cerramos esta parte de definiciones generales con las reflexiones de Daniel Prieto
quien afirma que en la comunicacion masiva se pierde gran posibilidad de comu-
nicabilidad y se aumentan las funciones reforzadora y dominadora de la ideologia.
Propone la comunicacién intermedia, aquella que se realiza entre pequenos y
medianos grupos, para elevar el nivel de comunicabilidad y por tanto permitir
mayores y mejores acciones de retorno. El modelo de comunicacion intermedia, a
diferencia del masivo que es lineal, dirigido, vy autoritario, es horizontal y
participativo.

El coeficiente de comunicabilidad esia en relacién con la posibilidad o no de re-
tomo. En la comunicacién intermedia, 1a posibilidad del retorno esta siempre pre-
sentc aunque es necesaria la participacion consciente y eritica de los participantes

17 lndem, pp 4G-47.
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en el proceso. Esta participacion implica la eliminacion de funciones fijas ya que
todos los miembros del grupo se constituyen tanto en perceptores como emisores,
con la posibilidad de comregir y enriquecer los mensajes.

En la comunicacion intermedia todos los elementos producen mensajes y el polo
de decision tiende a distribuirse equilibradamente. La posibilidad de retorno se da
en todas direcciones y los cddigos rigidos y dominantes se cambian por otros mds
accesibles.

Al contraric de la informacién colectiva donde existe una monopolizacion en la
elaboracion de los mensajes, en la comunicacion intermedia se da libertad a la ex-
presion y la espontaneidad gana espacio; 10s mensajes son mas apegados al refe-
rente, fundados mds en la experiencia comn, por lo mismo son mensajes mas
sencillos, menos retoricos.

En la comunicacion intermedia también varian los medios de difusién a utilizar o
la forma de hacerlo; son adaptados a los requerimientos del grupo.

El perceptor de fa comunicacién intermedia no es un punto terminal de un proceso
sin retorno. Aqui no responde comprando o creyendo, sino participando; asume su
posibilidad de retorno y se convierte en emisor. Ser perceptor en la comunicacion
intermedia es estar listo para el retorno, para manifestarse ante los otros y mante-
ner asi un real dinamismo que enriquece al grupo.

Con base en la formacion social, cuando se trabaja en grupo, la intencionalidad se
modifica, se propicia la busqueda de las causas de lo vivido. Es aqui donde se
manifiesta la diferencia entre Jos discursos dominantes difundides por los medios
masivos y la comunicacién intermedia, donde se posibilita llegar a la conciencia
posiblc, es decir, a una mayor posibilidad de captar la realidad.

Como podemos ver esta posibilidad de comunicacién intermedia resulta dificil
bajo sociedades donde la intencionalidad mercantil y propagandisticas predomi-
nan.

La comunicacion intermedia se propicia en la intencionalidad educativa. El proce-
so edueativo asi considerado se basa en una toma de conciencia de Ja situacion
actual; concientizacion surgida de la participacion en comun, del aporte de todos y
cada uno de los micmbros del grupo.

]



Al respecto Daniel Prieto acota que “las formas de comunicacién intermedia han
sido coptadas por las relaciones humanas (en empresas, fabricas, organismos
estatales ...) o por los sistemas de control ejercidos entre los sectores populares
(caciques, unidades basicas, centros comunitarios...), mecanismos que funcionan
con la coartada de la participacion, cuando en realidad apuntan a la optimizacion
del trabajo o a la desmovilizacién de las grandes mayorias.'®

Este modelo de comunicacion intermedia ha sido altamente utilizado en la comu-
nicacién administrativa de la que hablaremos posteriormente. Abordaremos su
andalisis después de definir 1o que es una organizacién v analizaremos los elemen-
tos de la comunicacidn en el plano especifico de la comunicacion administrativa.

® Prigto Castillo, Op, Cit,, p 42
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La sociedad y sus organizaciones.

El desarrollo de la humanidad, desde la edad de piedra hasta nuestros dias se ha
realizado gracias a que el hombre es un ser pensante y gregario. Actuar en colecti-
vidad para protegerse e influir ha sido imperante en su supervivencia. (Jracias a
eso logrd sobrevivir a las glaciaciones, conocer el fuego, usarlo y dominarlo, utili-
zar palos y piedras como utiles herramientas durante la caza y la recoleccion y
hacerlas de metal. E]l hombre del neolitico emerge del salvajismo al resolver su
problema de alimentacidon gracias al pastoreo y el laboreo. Este hecho da lugar,
con el sedentarismo, al crecimiento de la poblacién humana.’

La vida humana desde sus épocas més remotas ha implicado la accion comun de
los individuos, debiendo existir una rudimentaria forma de organizacién, que nos
ha sido dada y que nos apropiamos por herencia. El desarrollo de las civilizacio-
nes trajo aparejado gran auge productivo, comercial y cultural. Se crearon impor-
tantes centros poblacionales haciéndose mas notoria y necesaria su organizacién.

A través de siglos de devenir histérico, las sociedades actuales se encuentran
inmersas en extensisimos conglomerados urbanos y sus habitantes somos
participes de una basta “organizacién social” que es [a que con sus reglas, leyes,
valores, tradiciones y costumbres nos permite vivir en sociedad. Desde que
nacemos nos integramos a diversas organizaciones sociales, ya formales, ya
informales (familia, escuela, grupos de amigos, de vecinos, religiosos, laborales,
etc.).

La definicion més simple de organizacion nos la da el diccionario: accién y efecto
de organizar y organizarse. Dispasicion de los elementos al arreglo, al orden. El
estar organizado es una condicion que se presenta en todas las relaciones de los
seres humanos; los individuos nos organizamos en forma particular, familiar, so-
cial. Aqui nos interesa destacar la organizaciéon en asociaciones a gran escala, en
donde la podremos definir como la forma en que gran cantidad de personas, tantas
que les es dificii tener contaclo cara a cara unas con otras, s¢ relacionan para lle-
var a cabo, en forma sistemética, los fines convenidos por la organizacién de la
quc forman parte.

La organizacion formal, por tanto, ¢cs la conjuncion del esfuerzo individual de
gran cantidad de sujetos en la ¢jecucion de labores en torno a objetivos comunes.

18 Flores de Gertari . Op. Cit, p 47,
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Las organizaciones son grandes, complejas, tienen propdsitos comunes y requie-
ren de la racionalidad consciente de sus integrantes.

Ubicandonos en nuestro momento, podemos definir una organizacién social como
el orden de las funciones sociales al interior de una formacion social especifica.
Definicion que incluye todas las variantes de organizacion formal en que los habi-
tantes de una formacion social nos enfrentamos. La organizacion formal esta pre-
sente en todas las instituctones sociales, ya pablicas, ya privadas.

El antropélogo Malinowski capto el concepto de organizacion como algo méas que
la agrupacion de pequefios grupos y utilizé el término institucién social para des-
cribir un grupo de gente unida en una labor o labores comunes, ligadas a determi-
nada poreion de cuanto les rodea, manejando juntos algin aparato técnico y obe-
deciendo a un cuerpo de reglas *°

La organizacion en la sociedad

Medio

Organizacidon

gente 4_&._“__’ Mensajes

anizacion

dio

Esquema 4. La comunicacion organizacional y su interaccién con personas, men-
. . . . 21
sajes, otras organizaciones y el medio.

20 Pfiffner, John M vy Frank Sherwood Organizacion admimstrativa, México, Herrero hnos , 1867 pp
74-75
21 Goldhaber, Gerald Comunicacion organizacional México, Logos, 1977 p 22



Estudios sobre las organizaciones

Organizar, dirigir y controlar las acciones de los individuos dentro de las organi-
zaciones fue preocupacion grande a partir de la revolucion industrial, pero no es
sino a principios del siglo XX que se destinan grandes recursos para su analisis y
del mejor desempefio de quienes en ellas participan. Es dentro de este contexto
que el concepto de administracion cobra relevancia. El vocablo administracién
esta compuesto por las voces latinas ad = direccion, tendencia; minister = servir,
cumplir una funcion y el sufijo ter = subordinacion, obediencia.

En su acepcidn original la administracion significé la funcién o servicio que se
presta a otro. Dedicada inicialmente a estudiar problemas concretos e inmediatos
de las organizaciones, fue ampliando su objeto de estudio y actualmente , segin
nos dice Idalberto Chiavenato, “ la tarea de la administracién consiste en inter-
pretar los objetivos de la organizacién (o empresa) y transformarlos en accién em-
presarial mediante {a planeacién, organizacion, direccidon y control de las activi-
dades realizadas en las diversas areas y niveles de la empresa para conseguir tales
objetivos”

Al principio de su larga historia, puesto que siempre ha existido el trabajo
organizado y dirigido de los hombres, las organizaciones se desarrollaron con
lentitud, pero a partir del invento de la maquina de vapor a finales del siglo
XVIII, surgié una nueva concepcion del trabajo que modificd por completo la
estructura  social y comercial de la época dando lugar a la llamada Revolucion
Industrial que sustituyo el taller del artesano por una nueva forma de produccion
y prepard el camino para el surgimiento de las modemas organizaciones llamadas
empresas. Siguiendo principaimente a Juan Gerardo Garza Trevifio™ se presenta
una sintesis del desarrollo histérico de las organizaciones:

Etapa clasica. Estudios sobre el desarrollo de las organizaciones indican que su
historia se remonta a la antigiiedad. Los griegos fueron los mas dedicados al es-
tudic del trabajo humano y los primeros en diferenciar el ocio del no-ocio, térmi-
no que dio origen al vocablo actual "negocio”, que significa ocupacion.

22 Chiavenato, |dalberto Adrmmistracidn. Proceso admimstrativo México, Mc Graw Hill, 5 ed 1999

69
?3 Garza Trewiiio, Juan Gerardo Admimstracdn contemporanea México, McGraw Hill, 2° ed , pp 4-28.




En la edad media la iglesia catélica desarrollé una administracidon centralizada,
forma organizativa que ha tenido mayor influencia en la sociedad contemporénea
¥ que consiste en la aplicacién de los principios de autoridad, jerarquia, obedien-
cia y delegacion de funciones, principios aplicados al interior de las organizacio-
nes.

Etapa artesanal. Hasta antes del invento de la magquina de vapor (1770), hecho
que dio lugar a la Revolucidn Industrial. En esta etapa predominaron los peque-
fios talleres y las granjas que utilizaron el trabajo de los esclavos, se emplearon
herramientas rudimentarias y el sistema comercial se basé en el intercambio local.

Transicién del artesanado a ia industrializacién. Llamada Primera Revolucion
Industrial. De 1780 a 1860. Es la etapa de la naciente industrializacion, el inicio
de la mecanizacion de los talleres y del campo. El carbén y el hierro son los ele-
mentos representativos. La maquina de hilar, el telar hidraulico, el telar mecanico
modifican la produccién y dan lugar al sistema fabril, mientras en el campo surgen
las desmontadoras de algodon. Asi, las pesadas maquinas sustituyen la actividad
muscular humana. Las distancias se acortan con la navegacion , la locomotora de
vapor y la invencion del telégrafo eléctrico.

Desarrollo industrial. Corresponde a la llamada Segunda Revolucion Industrial.
Etapa que va de 1860 a 1914. El acero vy la electricidad son los elementos basicos.
La ciencia y los avances tecnologicos ejercen un dominio creciente en la inci-
piente industria. Se transforma la vida de las cludades: semaforos, lamparas de luz
nedn, trenes movidos por electricidad, 1a lavadora, la aspiradora, el refrigerador, la
sinfonola, la maquina eléctrica de escribir, ete.

Los inventos del automévil y del avidn transforman el transporte; la invencidn
del telégrafo inalambrico, el teléfono y el cinematdgrafo lo hacen en las comuni-
caciones; el capitalismo industrial es desplazado por el financiero, aparecen los
grandes bancos y las instituciones financieras. El crecimiento desmesurado de las
empresas exitosas hace que experimenten un proceso de burocratizacion.

Gigantismo industrial. Etapa situada entre las dos guerras mundiales (entre 1914
y 1945), en la que la ciencia y la tecnologia avanzada se usan con fines bélicos.

En 1929 se produce la gran depresion econdmica que repercute en la crisis mun-
dial. El mundo se hace cada vez mas complejo. Las cmpresas alcanzan tamarios




enormes y realizan operaciones internacionales y multinacionales; las comunica-
ciones se favorecen con el invento de la radio y 1a television.

Etapa Moderna. De 1945 (posguerra) a 1980. Se marca una clara separacion
entre los paises desarrollados o industrializados y los subdesarrollados ¢ no in-
dustrializados. Se utilizan en la produccion nuevos materiales sintéticos basicos
(aluminio, plasticos, hormigén , fibras textiles sintéticas, etc.) y nuevas fuentes de
energia (solar, nuclear) sin que el petréleo y la electricidad pierdan su predominio.
Los descubrimientos de nuevas tecnologias (circuito integrado, transistor, silicio)
permiten la llamada Revolucidn Tecnologica en la que se medifican por completo
las formas de interaccién y comunicacion: aire acondicionado en hogares, ofici-
nas y autos; aviones que rompen la barrera del sonido, avances en la genética y la
medicina que permiten ampliar la calidad y las expectativas de vida de los seres
humanos.

Globalizacion. De 1980 a la fecha. Llamada la Tercera Revolucién Industrial.
Etapa de muitiples avances cientificos y tecnoldgicos, llena de retos, dificultades,
contingencias, restricciones y amenazas, donde el medio (que se ve amenazado)
es tomado en cuenta. Amplio desarrollo empresarial en el que las empresas afron-
tan serias problematicas como la competencia, variaciones del mercado, reaccio-
nes en ¢adena, influencia externa etc. Se realiza una revoluciéon cibernética, don-
de la computadora sustituye no s6lo al misculo sino también el cerebro humano.

Aparejado con el desarrollo de las organizaciones tiene lugar el de los estudios
por mejorar su desempefio, dando lugar a desarrollo de lo que se ha llamado Teo-
ria de [a Administracién (TA) que inicialmente se dedico al andlisis y resolucidn
de problemas concretos y se fue ampliando de manera paulatina y no uniforme
dando Jugar a diversos estudios y enfoques que hasta la fecha subsisten junto a las
teorias modernas. Thomas Bateman y Scott Snell ** presentan una clasificacién
que enmarca los estudios en dos grandes enfoques: clasico y contemporaneo, don-
de cada uno agrupa las siguientes teorias.

Enfoques clisicos de la administracion.

2 Bateman, Thomas y Scott Snell Administracién Una ventaja competitiva México, McGraw Hill, 4
ed, 2001 pp 39-51




Van de jos inicios del estudio de la administracién, a finales del siglo XIX, hasta
la Segunda Guerra Mundial. Engloban a la administracidn sistemdtica, la cientifi-
ca, la teoria del proceso administrativo, la de las relaciones humanas y la teoria de
la burocracia. Son el fundamento de las teorias modernas.

Administracidn sistematica. Tiene lugar con los estudios que se realizan a fina-
les del siglo XIX en Estados Unidos para mejorar ¢l trabajo en tas fabricas, con
una produccion centrada principalmente en la manufactura . Estudiosos como
Adam Smith consideraron que la administracion en esos momentos era cadtica por
lo que aportaron ideas para sistematizarla y mejorar la coordinacion entre los dis-
tintos niveles de administracion y los subordinados. Para ello propusieron [a in-
corporacion de procesos y procedimientos especificos y pusieron énfasis en las
operaciones econdmicas, en el reclutamiento adecuado de personai, en la revision
y mantenimiento de inventarios v en e! control administrativo . Para Jograr estos
objetivos se aplicaron acciones como las siguientes:

Definicion cuidadosa de deberes y responsabilidades.
Aplicacion de técnicas estandarizadas para el desempefio de funciones.

Utilizacién de medios especificos para recopilar, manejar, transmitir y analizar la
informacidn.

Contabilidad de costos, salarios y sistemas de control para facilitar la coordina-
cidn y la comunicacion.

Teoria de la administracion cientifica. Como fa administracion sistematica no
logré la eficiencia en la produccidn, se introdujo el uso y aplicacion de métodos
cientificos para analizar el trabajo y lograr la eficiencia requerida. Surgen asi los
primeros estudios para sistematizar e} conocimiento administrativo, se pone énfa-
sis en el estudio de las tareas que deben desarrollar los obreros y se aplican los
métodos de la ciencia (obscrvacion y medicion).

La escuela de la administracion cientifica se inici6 a principios del siglo XX con
los estudios del ingeniero norteamericano Frederick W. Taylor, considerado su
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fundador, quien se preocupd por la racionalizacion del trabajo en el nivel opera-
cional.

El interés principal de Taylor era eliminar el desperdicio de tiempo y de materia-
les. Para ello estudid el trabajo individual de los obreros, quienes hasta entonces
tenian libertad para elegir su propio método basado principalmente en su expe-
riencia por lo que el trabajo se realizaba con gran disparidad y se dificultaba la
supervisién el control v la estandarizacion de las herramientas necesarias.

Taylor se dedicé a observar y consignar minuciosamente los pasos necesarios pa-
ra realizar cada funcion asi como el tiempo preciso requerido para cada una de
ellas. A partir de este estudio de tiempos y movimientos dividié las tareas com-
plejas en varias sencillas y éstas a su vez en movimientos elementales facilitando
su aprendizaje y mecanizacion, con lo que desarrollo estandares de movimientos
mas sencillos que permitieron que el obrero trabajara con mayor rapidez y menor
fatiga.

A su vez la estandarizacién de tareas permitié determinar criterios de evaluacion
y escalas de pago para los trabajadores. La administracion cientifica de Taylor
desarrollé también una descripcién completa de tareas que ayudé al proceso de
reclutamiento y seleccion de nuevos trabajadores asi como a su capacitacion. En
general sus estudios se basaron en cuatro principios:

Planeacién. Sustituir el criterio individual del obrero y por tanto la improvisacién
por métodos de trabajo cientificos.

Preparacion. Seleccionar a los obreros de acuerdo a sus aptitudes y prepararios
segun el método elegido. Preparar también la maquinaria , herramientas asi como
las condiciones fisicas.

Control. Controlar que el trabajo se ejecute conforme a lo establecido en la pla-
neaciorn.

Ejecucion. Realizar la distribucidn especifica de las funciones y responsabilida-
des para hacer méas eficiente la produccion.

La administracién cientifica fue un modelo mecanicista y cerrado que se propuso
identificar la "Gnica mejor manera" de realizar una tarea. Taylor fue criticado por
desmotivar al trabajador cuando afirmé que para mangjar las mquinas no se re-




quiere ninguna habilidad, sin embarge aportd datos precisos para ampliar la inci-
piente produccién en serie y en masa y permitid poner en practica la capacidad
psicologica de los empleados.

Henry Ford aplico al interior de sus fibricas los postulados de la administracion
cientifica para producir en serie un nuevo modelo de automdvil. Fue el primer in-
dustrial que se dedicd a poner en practica estas nuevas ideas pero con criterios
netamente pragmaticos; por ejemplo, no aceptd que los obreros fueran informados
de lo que se esperaba de ellos pues crefa que debian cefiirse Gnicamente a ejecutar
un nimero limitado de actos. Considerd que todos los trabajadores eran "atiles" y
solamente debia encontrarse la funcidn acorde a su capacidad. Por esto lo impor-
tante para €l era "la eleccion de los dirigentes: los ejecutivos, quienes también de-
bian ser elegidos en funcion de su capacidad, su rendimiento y su conocimiento de

. ‘ . . . 23
todas las operaciones que debian ser ejecutadas bajo sus d6rdenes”.

En comparacion con la produccién de autos en Europa que era casi artesanal, con
la aplicacion de las técnicas de produccion en serie, Ford logrd lanzar al mercado
15 millones de autos del austero modelo T al cual incorpord partes uniformes e
intercambiables, para ello aprovechd y puso en préctica los aportes del ingeniero

Eli Whitney quien fue el primero en adaptar con éxito el principio de las piezas
intercambiables.

Ford insisti¢ en exigir a sus obreros realizar sin parar tareas repetitivas sobre las
cuales se habia estudiado ¢l tiempo minimo requerido para su realizacion, evitan-
do pérdidas de tiempo, centralizé la autoridad y el control y dej¢ de lado la habi-
lidad de los obreros, considerandolos como hombres-maquina. Se basé en estric-
tas divisiones funcionales considerando que los obreros debian aferrarse a su tra-
bajo respetando cabalmente las divisiones funcionales impuestas. "No queria que
los ingenieros hablaran con el personal de ventas ni que nadie tomara decisiones
sin su autorizacion. Despreciaba a la gerencia y a los gerentes por innecesarios™®"

Las ventajas de la administracién cientifica fueron notables: se elevo la producti-
vidad y se logré eficiencia; fue exitosa la forma de pagar al empleado por la pro-
duccidn excedente pues acercd al esfuerzo con su recompensa; se amplio la co-

25 Cramer, Stuart Jdeas fundsmentales de le administracion Pensamientos que han cambiado el
munda empresanal - México, Panorama, 1998 p 25
“idem, p 26




operacion entre gerentes y supervisores con los trabajadores y cobré importancia
la especializacion en las tareas.

También tuvo sus desventajas como: ighorar los factores sociales y psicologicos;
dejar como Unico incentivo el pago economico por la adecuada y eficiente pro-
duccion; reducir las tareas a un simple conjunto de procedimientos mecanicos y
rutinarios que conducian al trabajador al aburrimiento y la apatia y causaban pro-
blemas en el control de calidad; provocar las protestas de los sindicatos al perci-
bir que los administradores podian abusar mas del trabajador asi como centrarse
Unicamente en la eficiencia interna desconociendo los asuntos externos como el
ambiente, la competencia y las regulaciones gubermnamentales.

Teoria del proceso administrativo. En Londres el analista francés F. W. Fayol
publicd en 1916 un libro sobre los principios generales de la organizacion en las
industrias. En el destacé la importancia de la division del trabajo, de la discipli-
na, de la unidad de mando, del respeto a las lineas de autoridad, asi como de 1Ia
solidaridad. Para Fayol la sofidaridad al interior de las industriag era vital para
mantener la armonia y evitar la desercion y las divisiones. La solidaridad era en-
tendida en ese entonces como "obediencia”.

Fayol, considerado el primer tedrico de la administracién, la definié como una
tarea de suma importancia, sostenida en los cinco elementos basicos aplicados
por Taylor: planeaciéon, organizacion, ejecucidn, coordinacion y control y resalté
las funciones basicas en toda organizacion:

Técnicas. Relacionadas con la produccion de bienes y servicios.

Comerciales. Relacionadas con la compra, la venta y el intercambio

Financieras. Referentes a la blsqueda de capitales.

De seguridad. Proteccion y preservacion de personas y de bienes.

Contables. Inventarjos, registros y balances.

Administrativas. Prever, plancar, organizar, coordinar, mandar, controlar, eva-
buar.




Especificd catorce principios que debian aplicarse de manera flexible al interior de
las fabricas:

Divisién del trabajo.

Autoridad.

Disciplina.

Unidad de mando.

Unidad de direccion.

Subordinacion del interés individual al general.
Remuneracion adecuada.

Centralizacion.

Cadena escalar que permita y mantenga la comunicacion.
Orden.

Equidad.

Estabilidad (lealtad)

Iniciativa

Unién

Fayol orient6 sus investigaciones hacia la racionalizacién del trabajo, principal-
mente en los drganos administrativos, fijando reglas gue segim €1 eran aplicables a
todo los casos posibles de procedimientos de administracion.

Las veniajas de la teoria del proceso administrativo fueron: ofrecer principios y
normas generales que permitieron integrar las funciones administrativas; conside-
rar a }a administracién como una profesion donde es posible desarrollarse y capa-
citarse; permitir a los ejecutivos determinar los objetivos; asegurar la lealtad y
permanencia de 1os trabajadores y mantener la comunicacion. Tuvo como desven-
taja la dificultad para aplicar estandarizadamente Jas normas y ]os principios gene-
rales.

En gencral los industriales de ese tiempo (principios del siglo veinte), impulsaron
los estudios organizacionales con fines netamente productivos, detectando que en
su interior la autoridad tiende a concentrarse en manos de un pequefio nacleo de
responsables y se abre un gran abismo entre ella (directores, gerentes, superviso-
res) y los téenicos y demds elementos de la empresa o institucion. Los principios
de las teorias hasta ese momento desarrolladas perrnitieron mejorar las activida-




des de las organizaciones y aplicar mejores métodos en las operaciones indusiria-
les y administrativas.

Siguiendo los elementos de Fayol y los principios de la organizacion militar los
investigadores organizacionales Alan Reiley y S. Mooney aplicaron al interior de
la fabrica General Motors los siguientes principios, enfocados principalmente a la
organizacion del mando:

Principio coordinador. Enfocado a la consecuencia de un bien comin, en-
camna la necesidad de autoridad y jefatura en el logro de objetivos comunes.

Principio escalar. Se refiere a la jerarquia en la organizacion: escala o

pirdamide de labores y cargos (general, coronel, teniente; director, subdirector,
jefe de departamento)

Principic funcional. Tiene que ver con la especializacidn de la funcién. Or-
ganiza las tareas en unidades y departamentos. La diferencia entre un oficial
de infanteria y otro de artilleria es solo funcional, no hay diferencia de nivet
sino de actividades o funciones.

Principio de plana mayor. La plana mayor representa [as ideas; su funcion es
un servicio de conocimiento y como tal satisface la necesidad de lograr una
verdadera coordinacién horizontal en la organizacion. Se le llama también
principio de "staff" y tiene que ver con el ejercicio de la autoridad.

Principio de ligea. Es ¢l servicio de asesoramiento a la funcion de mando,
apoya para la toma de decisiones. Mooney distingue tres fases: informacion,
asesoria e inspeccién. La fase informativa se refiere a todo lo que la autoridad
debe saber al tomar sus decisiones, la asesoria es la orientacion que se brinda
en base a la informacion, la inspeccion es la supervision de los principios ante-
r1QTeS,

Este modelo integra las teorias de la administracién cientifica y la del proceso
administrativo, por Ja tanto es un modelo tradicional que se incluye dentro de!
“modelo de maquina” por considerar a los trabajadores como autdomatas. “Los tra-
bajadores deben apegarse al trabajo; la gente debe amoldarse a las necesidades de
la organizacion y son descartadas las que no pueden cubrir las exigencias de la
actividad. Los jelts se eligen en competencia a base de méritos; a ellos les corres-




ponde dar Jas Ordenes y a los trabajadores obedecer sin replicar. Las drdenes van
de arriba a abajo y las dnicas comunicaciones a la inversa son los informes de lo

realizado; en sintesis los hombres son considerados 'maquinas”.' %’

Teoria de las refaciones humanas. Se desarroild a principios de los afios treinta.
Se enfoco a estudiar y comprender cdmo interacttian los procesos sociales y psico-
logicos con la relacidn laboeral. Did énfasis a la satisfaccion personal de los traba-
jadores y a las relaciones informales de trabajo. Generd investigaciones sobre mo-
tivacidn, comunicacion, liderazgo y dindmica grupal. Se le acusé de ser una teoria
demasiado simplista al considerar que un trabajador contento es un trabajador
productivo.

Sobresalen los estudios realizados por Elton Mayo y Fritz Roethlisberger sobre la
influencia de las condiciones fisicas del trabajo v la eficiencia de los trabajadores
que se conocen como Hawthorne Studies, el cual en su primera etapa (Jlumina-
tion Experiments) permitié concluir que los empleados reaccionan de manera di-
ferente cuando se saben observados y tomados en cuenta. Con las restantes cuatro
etapas del experimento, el cual se prolongé por varios afios y abarcd numerosas
entrevistas y experimentos, se pudo concluir que en la productividad influyen en
gran medida las relaciones y el trabajo informal; la motivacién y los incentivos
sociales; la dindmica de grupos, la comunicacion y el liderazgo.

Otro autor que contribuy6 al campo de las relaciones humanas en la producecion
fue Abraham Maslow quien, con un enfoque conductista, sefialé que los indivi-
duos ponen por sobre las necesidades basicas las necesidades superiores, entre las
que destacan el reconocimiento vy la realizacion personal.

Teoaria de la burocracia. En su obra “The Theory of Social and Economic Orga-
nization", Max Weber, abogado, sociologo e historiador social aleman (1864-
1920}, mostré la consistencia de la administracion y presento lo que consideré un
modelo 1deal de administracion de su época: la burocracia.

El modelo burocratico surgié como respuesta a la necesidad de lograr mayor
previsibilidad, orden y precision en las actividades de las organizaciones. Weber
incorpord los elementos de racionalidad y legalidad ya que una burocracia debe
mangjarse bajo normas estrictas sostenidas en la division sistematica del trabajo.

7 pfiffer y Shewood Op Cit, p 82




Para €l Ia burocracia ofrecia una red estructural y formal de relaciones entre pues-
tos especializados que, con la aplicacién uniforme de las reglas y los reglamentos
permitiria uniformar las acciones y el comportamiento de  directivos y trabajado-
res y brindar la oportunidad de ocupar los puestos clave a los especialistas capaci-
tados que se apegaran a dichas reglas. Consideré que la autoridad reside en los
puestos ¥ no en las personas y que es la jerarquia de la organizacion la que deter-
mina la relacién . Propuso la separacidn de los medios de produccion de la activi-
dad administrativa.

A pesar de considerarse un modelo ideal de administracion, la teoria burocratica
presenta amplias desventajas como: limitar la flexibilidad , hacer lenta la toma de
decislones y por tanto el cumplimiento de las acciones, ignorar la importancia del
desempefio personal asi como de las relaciones informales de los trabajadores,
tener un exceso de formalismo y papeleo, permitir la acumulaciéon de poder en
algunos puestos y por lo tanto conducir a una administracion autoritaria , llegar a
que las reglas se conviertan en los fines asi como la gran dificultad que represenia
desmantelar una estructura burocratica cuando ya se ha establecido. Actualmente
podemos distinguir y comparar las organizaciones muy burocratizadas (con exce-
so de normas y reglamentos) de las poco burocratizadas (pocas normas y regla-
mentos), donde se permite la participacion de sus miembros y se obtienen mejores
resultados.

Enfoques contemporaneos de la administracion.

Son teorfas desarrolladas a partir de la Segunda Guerra Mundial: teoria de la
administracion cuantitativa, del comportamiento organizacional, de sistemas y la
de contingencias. Son las teorias que coinciden con el gigantismo industrial, el
auge cientifico y tecnologico y la reciente globalizacion.

Administracién cuantitativa. Durante la Segunda Guerra Mundial las estrategias
militares iniciaron la aplicacion de téenicas matematicas a problemas de logistica
y defensa y al terminar la guerra las ya grandes y complejas organizaciones inclu-
veron este tipo de técnicas en el andlisis y la solucién de los problemas que se pre-
sentaban.

Como su nombre lo indica, csta teoria pone énfasis en el analisis cuantiiativo de
los problemas y en las decisiones administrativas apoyada en d servicio que ofte-




cen las computadoras y que resulta aplicable en todas las areas de la organiza-
c16m: planeacion, investigacién, produccion, desarrollo, control de calidad, mer-
cadeo, relaciones humanas, finanzas y distribucion.

A pesar de la gran ayuda que ofrecio al basarse en la tecnologia esta teoria tuvo
varias limitaciones como: descuidar factores no cuantificables, no ser utilizada
ampliamente por falta de capacitacion en éstas técnicas y en muchos casos no po-

der aplicarse en la toma de decisiones puesto que no todas son cuantificables ni
predecibles.

Teoria del comportamiento organizacional. Estudios dirigidos a conocer y pro-
mover la eficacia de los empleados a través del conocimiento y la aplicacion de
disciplinas como la sociologia y la psicologia. Es una teoria que considera que al
fomentar la participacion y dar oportunidad a la iniciativa individual se alcanza
mayor desempefio laboral. Da importancia a la consideracion de factores situacio-
nales como ef ambiente y la tecnologia con que se cuenta para lograr los objetivos
propuestos. Se considera a Herbert A. Simon su promotor quien publicd en 1947
el libro "Administrative Behavior".

Teoria de sistemas. Es una nueva manera de interpretar las organizaciones at
considerarlas como un sistema total y abierto en estrecha relacion con el ambiente.
Se inician este tipo de investigaciones en la década de los cincuenta . La teoria de
sistemas resalta la totalidad de los procesos gue en ella se realizan y da relevan-
cia a conceptos antes no utilizados con tal prioridad como los de subsistema, efi-
ciencia, eficacia, sinergia, o interaccion. La eficiencia es la preocupacion por bus-
car {as mejores formas de realizar las tareas aplicando {os recursos (personas, ma-
quinas, materias primas) de Ja manera mas racional posible, pone énfasis en los
medios. La eficacia produce efecto, se concreta a cumplir el objetivo; es tener éxi-
to sin considerar las mejores formas para ¢llo, pone énfasis en los resultados.

La teoria de sistemas marca el inicio del auge tecnoldgico v su utilizacidn repre-
senta grandes ventajas para las grandes empresas, sin embargo tiene la desventaja
de descuidar las funciones y obligaciones de los niveles gerenciales.

Teoria de las contingencias. Surge a partir de la teoria de sistemas y refuta prin-

cipios generales de la administracion tradicional al afirmar que diversos factores,
internos v externos, pueden afectar ¢l desempefio de la organizacion y por lo tanto
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confirma que no existe una "nica mejor manera" de organizar y administrar de-
bido a que las circunstancias cambian.

A las caracteristicas situacionales se les llama contingencias y el detectarlas y
conocerlas ayudara a los gerentes a dictar las acciones mas adecuadas. Unas de
las contingencias mas importantes son: la velocidad del cambio; el grado de
complejidad del medio donde estd la organizacién; las fortalezas y debilidades
internas que tenga; los valores, habilidades y actitudes de gerentes y empleados;
los tipos de tareas, recursos y tecnologias que ufiliza; etc. Su identificacidn
oportuna permitird elegir las estrategias mas competitivas.

Aungue no es posible que todas las contingencias sean identificadas ni que esta
teoria pueda aplicarse a todos los problemas administrativos, la teoria de las con-
tingencias es actualmente piedra angular de la administracién porque permite sus-
tituir los modelos tradicionales por complejas redes de organizacion que integran
sistemas claros y observables de metas, y que integrar las funciones administrati-
vas para lograr la toma de decisiones ¥ le dan Ja importancia que requiere a la
interaccidn comunicativa tanto al interior como al exterior de la organizacidn, sin
perder de vista el medio donde la organizacién esta inserta y en el cual influye con
sus bienes o servicios.

Aun con los aportes de la teorfa de fa administracion y los avances que ha permi-
tido en todos los niveles de ia produccion, para muchas empresas e instituciones,
siguen siendo validas las afirmaciones de Goldhaber en el sentido de que las or-
ganizaciones como sistemas de comunicacion se encuentran en un estado de crisis
debido a las arcaicas estructuras que las conforman y a la interaccién comunicati-
va deficiente que desarrollan, por eso la urgente necesidad de estudios que permi-
tan su adecuacion a la realidad actual.

Las organizaciones actnales, su estructura e interaccion.

Las organizaciones ya sean privadas, ya sean publicas, estan conformadas en la
actualidad por una estructura que puede representarse con la figura de una pirami-
de en cuya ciispide encontramos a los altos directivos, en ellos recae ia autoridad y
por tanto la toma de decisiones; en la parte intermedia de la piramide se ubican los
directivos "medios”, gerentes, subgerentes, subdirectores, supervisores, coordina-
dores, quienes trasmiten las drdenes y supervisan su realizacion; en la base se




concentra la mayoria de los trabajadores a quienes les corresponde desarroliar las
actividades. Esquema 5.

En la organizacién formal de trabajo, las estructuras que expresan los procesos de
accidn mutua adoptan la forma de una definicion de especialidades de trabajo v de
su disposicion en niveles de autoridad con lineas de interaccion claras y bien
definidas entre uno y otro nivel. Se representa en el esquema 6 1a coordinacion de
las organizaciones a través de la unidad de mando y en el esquema 7 la
coordinacién con base en la toma de acuerdos considerando las decisiones
importantes (estrategias administrativas)..

Las modernas teorias de la administracién buscan la adecuada interaccién e inter-
dependencia de las cinco variables principales de una organizacion: personas,
ambiente, estructura, tecnologia y tareas. El comportamiento de estas variables
bésicas es complejo y sistémico pues cada una influye y es influenciada por las
demas. Su adecuacidn constituye el principal reto de la administracion.

El proceso administrativo que agrupa las funciones de planeacion, organizacion,
direccion y countrol se realiza a tres niveles diferentes, cada uno de los cuales tiene
su propia racionalidad, término aplicado por Max Weber en el contexto de la teo-
ria de la burocracia, que implica la adecuacién de {os medios con que se cuenta a
los fines que se pretende alcanzar.

Nivel institucional. Es el nivel estratégico, compuesto por la clpula empresarial
(duefios, accionistas, altos ejecutivos) quienes se ocupan de las politicas genera-
les, los planes estratégicos y las direcirices y controles ejecutivos. Se orienta hacia
la realidad externa y su extension es a largo plazo.

Nivel intermedio. Llamado mediador o gerencial. Agrupa a los gerentes y cuer-
pos directivos. Situado entre los niveles institucional y el operativo. Se encarga de
la articulacién de los tres niveles al transformar las estrategias de la cipula en
programas de accion para jo que aplica una planeacion tictica, la organizacion
departamental, la direccién gerencial basada en la motivacion, fa comunicacion y
el liderazgo y el control por departamentos o arcas. La extension de su proceso es
a mediano plazo.

Nivel operacional. i.lamado también nivel téenico, Se localiza en la base de la
cmpresa y sc enfoca a la cjecucion de las tareas basicas relacionadas con la fabri-
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cacion de productos o la prestacion de servicios. En este nivel se realiza la ade-
cuacion tecnoldgica a través de la planeacidn concreta vy operacional, de la orga-
nizacion dirigida al disefio de tareas, de Ia direccion orientada a la supervisién
especifica y del control dirigido a la evaluacién individual de los empleados. Su
extension y efectos son inmediatos.

En las organizaciones actuales la comunicacion tiene gran relevancia pues permite
y facilita el proceso administrativo. Los procesos de interaccion comunicativa en
su interior no se desarrolian solo de manera formal, junro a ella coexisten formas
de accidn e interaccion informales, que pueden facilitar o dificultar el desarrollo
de actividades. El estudio de una organizacion debera considerar esta variedad de
lo que Pfiffner y Shewood llaman "superposiciones”, de las que destacan cinco
patrones basicos; mismos que se presentan a continuacién.

LLa superposicion sociométrica. Consiste en el juego de relaciones puramente
social. En esta interaccién participan todo tipo de relaciones sociales ya sean
reales, percibidas, prescritas, o deseadas. Son contactos que se dan en base a
sentimientos de atraccién o rechazo.

La superposicion funcional. Son los contactos formales que se producen para
apoyar profesionalmente en as dreas que se necesita.

La superposicion por acuerdos. Al analizarse quién toma los acuerdos en una
organizacion, se observa que no se sigue Unicamente la estructura de jerarquia
formal, sino que se dan gran variedad de contactos entrecruzados. El objetivo
de esta superposicién no es disminuir [a autoridad jerarquica sino marcar la
practica real en las organizaciones.

La superposicion del poder. Esta superposicion se da debido a que se consi-
dera que a mayor jerarquia hay mayor autoridad y por tanto mayor poder, sin
embargo, existen en la organizacién elementos que por su experiencia, su anti-
ghedad o la ascendencia entre sus compafieros resuitan importantes en {a toma
de decisiones, y deben ser considerados.

La superposicién de la comunicaciéon. Como el proceso de informacion ocu-
pa una posicion central en las organizaciones, la comunicacion que se produce
para trasmitir dicha informacién interviene y afecta al control, a la facultad de
tomar acuerdos, al poder, a la relaciones entre personas, elc.
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“La red de comunicacion consiste materialmente en un complejo conjunto de cen-
iros y canales de acuerdos que buscan, reciben, trasmiten, combinan, subdividen,
clasifican, aimacenan, seleccionan, recuerdan, combinan nuevamente y retransmi-
ten informacion. Esta red esta integrada no solo por los aparatos técuicos de in-
formacién sino por los sistemas nerviosos humanos de las personas que integran
la organizacion”. % . En el esquema § se representa la pirdride laboral tipica con
algunos aspectos que actilan reciprocamente en ella como: ia personalidad, las
capacidades fisicas y profesionales, las afinidades o preferencias personales, las
presiones internas y externas, los patrones de interaccidn y procesos comunicati-
vos, asi como disimuladas o notorias relaciones de jerarquia o mando.

El analisis de la interaccién comunicativa nos dird realmente como es la vida de la
organizacién y nos manifestara las relaciones existentes mas alla de la autoridad
formal, de aqui la utilidad de preguntar ;quién habla con quién y de qué? cuando
se requiera analizar una organizacion.

28 ibdem, p 51
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Esquema 5 . Representacion de la estructura general de las organizaciones.
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Jerarquias en la organizacion
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Esquema 6. Representacién de la coordinacion en las organizaciones por medio de
. <
la unidad de mando. *

29 Ibidem, p 92
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Coordinacidn en ia Organizacion.
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Esquema 7 . Representacion de la coordinacion con base en la toma de acuerdos
partiendo de decisiones importantes.
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Aspectos participantes en la organizacién
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Esquema 8. La pirdmide laboral tipica y algunos de los procesos que actiian reci-
procamente en efla. **
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El estudio de las organizaciones del sector putblico.

Las demandas de bienes y servicios de los ciudadanos, los avances tecnolégicos y
las leyes de la economia moderna han provocado el desarrollo de las grandes or-
ganizaciones.

Max Weber fue uno de los primeros en sefialar las ventajas de la organizacion
econdmica a gran escala, ya que el agluiinamiento de la gente en las ciudades re-
quirid la produccién de grandes cantidades de articulos para satisfacer sus necesi-
dades. A Weber, que le debemos el término "burocracia”; en su época considerd
que la organizacién burocratica constituiria la méxima expresion de eficiencia
humana, lograda mediante el aumento ent la importancia de aplicar y hacer valer
reglas y normas uniformes; analiz6 la autoridad , que es el poder institucionaliza-
do, y los principios que ia rigen, a los que Hamé principios de "legitimidad” por
considerar que el desarrollo de las actividades deben coordinarse a través de la
autoridad legitima, basada en los principios de superioridad y subordinacion.
Considerd que los empleados contratados serian dedicados, atentos, leales y traba-
jadores desarrollando con entusiasmo las tareas encomendadas, al sentirse parte
importante de la organizacion

En su analisis Weber menciona tres tipos principates de autoridad; el primero au-
toridad tradicional, es la autoridad ejercida simplemente por el tiempo y la posi-
cidn aceptada del que la ejerce, este tipo de autoridad fue caracteristica de las so-
ciedades primitivas. Al segundo tipo lo llamé auforidad carismdtica que define
como la que se basa en las cualidades o magnetismo del que la gjerce y que puede
ir acompariada de la creencia de que el jefe carismatico es sobrehumano, agrega
que este tipo de autoridad es el que se atribuye al héroe guerrero o al profeta reli-
gioso.

Al tercer tipo le llamé autoridad racional o legitima y es la autoridad inherente al
cargo, no a ia persona y estd basada en el conjunto de normas aceptadas como
"legitimas" por los micmbros de la organizacion. “Este tipo de autoridad legitima
en la organizacién humana va de la mano con la burocracia, la burocracia es la
forma tipica en que se institucionaliza la autoridad racional o legitima. Mas o
menos bien desarrolladas, las organizaciones burocraticas han aparecido aca y
aculld en la historia, pero fue en la civilizacién occidental, durante los Gltimos
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la historia, pero fue en la civilizacidén occidental, durante los Gltimos cien aflos
donde la burocracia llego a su florecimiento >

El tipo ideal de burocracia que Weber propone se basa en siete principios bésicos:

Formalizacién. Todas las organizaciones operan con base en normas {estatutos,
reglamentos) y las actividades se definen por escrito (procedimientos, rutinas).

Divisién del trabajo. Cada empleado tiene una posicion definida con deberes y
atribuciones especificas y delimitadas.

Principic de jerarquia. Existe un sistema jerarquico bien determinado. Cada
funcién inferior estd bajo control. Cada empleado sélo tiene un jefe, de ahi la es-
tructura piramidal de la burocracia.

Impersonalidad. La burocracia pone énfasis en los cargos no en las personas que
los ocupan, quienes pueden cambiar pero los cargos permanecen para garantizar la
continuidad y permanencia de la organizacion.

Competencia técnica. En ella se basa la contratacion de empleados. Las promo-
ciones dependen del mérito funcional y de la decision de la autoridad.

Separacién entre propiedad y administracion. Los recursos usados en la admi-
nistracion no son propiedad e los burdcratas quienes son personal contratado para
desempefiar funciones especificas.

Profesionalizacién del empleado. La division del trabajo requiere especialistas
quienes muchas veces siguen carrera dentro de la organizacion,

La administracién burocratica se aplica cada vez mas en las grandes y complejas
organizaciones. En la época actual tenemos el claro ejemplo de que a mayor ta-
mafio y complejidad de la organizacion se llega a mayor burocratizacion, lo que si
bien puede aumentar la eficiencia hard que disminuya la participacion y la habili-
dad de inventiva e innovacién.

32 Waldo Dwight Admunstracisn Poblica La funcion admimstrativa Los sislemas de organizacion y
otios aspectos  México, Trllas, 1867 pp 57-58
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Al respecto, los investigadores Sergio Flores de Gortari y Emiliano Orozco Gutié-
rrez > explican que todo trabajo administrativo, ya sea en organizaciones publicas
o privadas e independientemente del modelo administrativo elegido, requiere de
la planeacién, organizacidn, direccidon y control . Mencionan tambien el valor e
importancia de la informacidn que se maneja y de la comunicacion necesaria para
difundirla y actualizarla; asi la cantidad de informacién que contiene la comunica-
cién administrativa, da cuenta del grado de complejidad de la propia estructura.

Las organizaciones modernas, complejas, grandes y abiertas requieren de mayor
conocimiento y adaptacion del ambiente, que deben conocerlo para adapiarse a él
¢ influir para mejorarlo. En ella se produce mayor incertidumbre por la cantidad
de informacién con que se cuenta. Sobre todo esto el autor Thomas Bateman afir-
ma que la sojucion debe buscarse combinando los siguientes aspectos:

Reducir la necesidad de informacion.

Procesar la informacion obtenida.

Ampliar las relaciones horizontales buscando el contacto directo y del trabajo

intergrupal.

. . . 34 .
Si se toman en cuenta las medidas anteriores, Bateman y Snell™ nos dicen que se
esta en posibilidades de aplicar una nueva forma de organizar el trabajo: Admij-
nistracion de la Calidad Total, en donde todos los elementos de la organizacién
estan comprometidos con la mejoria constante en las acciones que aporten Opti-
mos resultados para la satisfaccién de los clientes o de los usuarios de los servi-
cios ofrecidos.

Afirman que la administracién de la caiidad total requiere de tres aspectos esen-
ciales:

Mecanismos integradores para la solucion de problemas en grupo (interaccion).
Compartir informacion (comunicacion).

Cooperacion entre departamentos y niveles de supervision (coordinacion).

* Bateman, Op Cit, pp. 322-352
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El fundador de la administracion de la calidad total fue W. Edwards Deming al
terminar la segunda guerra mundial, pero es hasta finales de 1980 que sus ideas se

empiezan a difundir. Esta teoria se conoce en los Estados Unidos con las siglas
T.Q.M.

Deming recomienda un enfoque holistico de la administracion que exige un am-
plio conocimiento del proceso v una estrecha interaccion entre, materiales, maqui-
naria y personas. Su enfoque se centra en principios que le dan al gerente un pa-
pel de instructor y coordinador, que fomentan el trabajo en equipo, propician la

relacién con proveedores y la solucion multidisciplinaria de los probiemas.

La administracion de la calidad total requiere de un enfoque globlal e integrado
compuesto de varios elementos como :

Liderazgo.

Obtencion de informacién y andlisis de ella.

Planeacion estratégica con metas fiexibles, comunicacion y trabajo en equipo.
Desarrollo de recursos humanos poniendo énfasis en la capacitacion.
Excelente administracion de recursos humanos en el proceso de calidad.
Calidad y resultados operacionales.

Enfoque sobre la satisfaccién de los clientes y/o usuarios.

Adecuacién y aplicacién las nuevas tecnologias.

Adaptacion a los ritmos y politicas actuales para lograr respuestas estratégicas.

Lograr una organizacion en red para que no se desatienda ningin aspecto.
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En una organizacidn en red, es indispensable una excelente administracién de re-
cursos humanos y una adecuada aplicacion del liderazgo, entendido como la capa-
cidad de influir en los demas.

Para Bateman y Snell ser lider significa ser capaz de conocer a los demds y de
evaluar la situacién para dirigir, seleccionar, y cambiar el comportamiento de]
grupo respondiendo con mayor efectividad a las exigencias de las circunstancias.
E1 lider requiere empuje, integridad, confianza en si mismo, motivacion asi como
conocimiento de la organizacion, del negocio del que se ocupa y del ambiente.

Se pueden mencionar los siguientes tipos de liderazgo:
Conductual. Intenta identificar los comportamientos que muestran los tderes.

Desempefio de tarea. Acciones que se toman para garantizar que el grupo de ta-
reas 0 la organizacion entera logren sus metas.

Mantenimiento grupal. Acciones que se toman para asegurar la satisfaccion de
los miembros del grupo, para desarroliar y mantener relaciones armoniosas de tra-
bajo asi como para preservar la estabilidad social del grupo.

Intercambio miembro-lider. Destaca el comportamiento de los lideres no sélo
hacia el grupo como un todo, sino con cada una de las personas que lo forman.

Participacion en la toma de decisiones. Puede ser un liderazgo autocratico
(cuando se toma la decision y se informa al grupo) o un liderazgo democratico
{cuando se solicita informacién y la opinidn de los demés para ilegar ai consenso.
El primer tipo puede llevar a mayor productividad y el segundo sc dirige a obte-
ner actitudes mas positivas.

Liderazgo de laissez-faire. Dejar hacer, dejar pasar. Cuando el lider no toma de-
cisiones y deja hacer, el liderazgo se conduce hacia actitudes negativas y menor
rendimicnto.

Podemos concluir que e] liderazgo "ideal" serd aquel que combine su preocupa-

¢idn por el desempefio y por tanto por la produccion pero gue al mismo tiempo
considere ¢l mantenimiento del grupo de trabajo.
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Las perspectivas contemporaneas de liderazgo nos ofrecen un lider que evolucio-
na de manera continua y que ademas es carismatico y logra transformar en otros
la visién de la realidad motivandolos para trascender intereses personales por el
bien del grupo. Se les llama, lideres "transformacionales” quienes utilizan su po-
der de legitimacién, de coercidn y de recompensa generando entusiasmo en las
acciones que lievan a los fines propuestos.

Junto con el desarrollo de las capacidades dei liderazgo de los directivos es con-
veniente considerar la motivacion para el desempefio, misma que debe lograrse en
todo el personal de la organizacion. Para ello deben establecerse metas claras,
especificas, alcanzables y flexibles y debe darse un reforzamiento positivo del
desempefio que aumenten en las personas el deseo v la posibilidad de repetir la
accion puesto que el refuerzo negativo, basado en regafios y sanciones, elimina la
motivacién y se vuelve indeseable. Bateman y Snell mencionan las recomenda-
ciones de Michael Le Boeuf para motivar el desempefio elevado:

Soluciones solidas.

Aceptacion de riesgos,

Creatividad aplicada.

Acciones decisivas.

Trabajo inteligente.

Simplificacion.

Comportamiento efectivo.

Trabajo de calidad.

Lealtad.

Trabajo en equipo.

Al interior de las instituciones gubernamentales conviven las tradicionales teorjas
de la administracién con jos nuevos enfoques que ponen en practica los principios
de plancacion, organizacién, direccion y control, donde se hace visible la aplica-
c16n de aspectos relevantes ya mencionados como el conocimiento del medio, la
flexibilidad en la consecucion de las tareas, ¢l trabajo grupal, a interaccion co-
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municativa que analice, cuestione y proponga, el aprovechamiento de los avances
tecnolodgicos, las caracteristicas de los elementos que en ella trabajan, las relacio-
nes que entre ellos se dan, asi como el contexto donde se desarrollan para Hegar al
logro de sus fines. Ei mayor nivel de informacion considerada, la mayor participa-
cién e interaccion de los elementos y de las relaciones existentes nos hablan de
upa mayor complejidad de la organizacion. Esquemas 9 y 10.

Elementos de la Organizacion

Individuos Relaciones Contexto
El hombre y su adaptacion: Relacion cara a cara Organizacion
a grupos y a la institucion | Relacional grupal

y al medio.

Caracteristicas fisicas y de
personalidad

Contexto cultural
Contexto social

Funciones a desempefiar
{roles)

Relacion intergrupal

El grupo laboral en base a
puesto y funciones.

Lineas de relaciones
o Descendente
Horizontal
Ascendente

¢ Transversal
Circular

Caracteristicas:
Interaccién,

Acciones de tarea o for-
males

Empatia, naturalidad, es-
pontaneidad, cohesion,

Clasificacion:
Primarias/secundarias
Organizadas / no organi-
zadas

Institucion social.

Sociedad

Esquema 9. Elementos de la orpanizacion.
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Complejidad de la Organizacion

Elementos

Relacion Comunicativa

[a organizacion
nstitucion social.

como

El individuo su adapta-
cion al trabajo; al grupo, a
la organizacion, a la so-
ciedad.

* Emisor

* Perceptor

Conocimiento del codigo.

Caracteristicas de su per-
sonalidad.

Contexto cultural
Contexto social
Roles en la organizacion.

Funciones & desempefiar.
* De mando

¢ De coordinacién

* De subordinacion

Objetivo: reconocimiento
Yy comprension entre emi-
SOr y perceptor.

Modalidad:

& caraacara
L] gj‘upaf
s intergrupal
e seriada

Relaciones con base en
puestos y funciones:

¢ formalidad

autoridad

liderazgo

obediencia

unidad

s & & @

Caracteristicas de los gru-

pos

* primarios: cercanos con
lazos fuertes

s secundarios: lejanos
con funciones escasas

e organizados: posiciones
y funciones firmes y
controladas

* no organizados: posi-
clones y funciones dé-
biles y escasas

La organizacion

La organizacion se insti-
tucionaliza.

La institucién como parte
de la formacidn social.

Esquema 10 Complejidad dc la organizacién en base de postulados. Pfiiner y

Sherwod.
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Comunicacion administrativa

M4s reciente que el estudio de las organizaciones, es el estudio de la comunica-
cion al interior de ellas. Se inicia en los afios treinta del siglo veinte y toma fuerza
en los cincuenta y posteriores. Tiene lugar principalmente en los paises desasro-
llados y se preocupa por el trabajo interdisciplinario, el logro de objetivos comu-
nes y la retroalimentacion. Se desarrolla inicialmente al interior de las fabricas y
posteriormente en [as oficinas gubernamentales.

Con base en al texto de Dwight Waldo ** presentamos algunas definiciones de
comunicacidn en ias organizaciones, resultado de las investigaciones realizadas en
norteamérica, cuando se manifiesta interés por mejorar las formas tradicionales de
organizacidn.

La comunicacién administrativa se define como el flujo e intercambio de informa-
cidn, y la trasmisién de mensajes con sentido, dentro del marco de la organiza-
cion. Esel flujo de datos que sirven a los procesos de comunicacién e interco-
municacién de la organizacién que se puede identificar con tres sistemas de co-
municacidén en su interior.

Sistemas operacionales: datos relacionados con tareas u operaciones.
Sistemas reglamentarios: drdenes, reglas, instrucciones.

Sistemas de mantenimiento y desarrollo: relaciones publicas ¥ con los empleados
(publicidad, capacitacion).

Algunos estudios limitan el estudio de la comunicacion organizacional a la "co-
municacion oral" {como opuesta a la escrita) dentro de] marco de un sistema de
grupos interdependientes y superpuestos (importancia de escuchar, de reunirse en
pequefios grupos, de hablar para persuadir, para analizar).

Para el logro de dptimos resultados las organizaciones deben preocuparse por te-
ner y mantener una adecuada comunicacién. El estudio de este tipo especifico de
interaccion humana ha recibido el nombre de comunicacién “organizativa” o "ad-
ministrativa",

B Op Cit, pp 57-58,
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Se entiende por comunicacion administrativa u organizacional, aquella que se rea-
liza al interior de las organizaciones ya sean piblicas o privadas y que se destina a
"eficientar” las acciones que en ellas se realizan. “Es la interaccion que se genera
entre los individuos que pertenecen a una organizacion. Podemos considerar gue

se trata de las relaciones entre cada persona y su trabajo; entre cada persona y su

jefe” 36

Los textos sobre este tema afirman que la comunicacion entre empleados y jefes
debe ser eficiente, dinamica, que permita la participacion activa y el logro comin
de resultados. La comunicacion administrativa se realiza entre personas o grupos

de ellas que ocupan distintas posiciones y representan distintos reles en una orga-
nizacidn.

La comunicacion que fluye en el seno de las organizaciones hace dindmica la in-
teraccion humana en torno a un objetivo comin y actualiza informacién. Los da-
tos, los conocimientos, las ideas, las normas y las experiencias son simplemente
€s0, datos, en tanto no adquieran un significado; el que reciben en cuanto son
compartidos, puestos en comun, trasmitidos y recibidos por emisor y perceptor.

Diversos estudios subrayan la importancia de la comunicacion escrita (repoites,
cartas, memoranda, boletines, propuestas) , otros toman en cuenta el flujo de co-
municaciones formales e informales, separan las comunicaciones internas de las
externas y consideran el papel de la comunicacién como de coordinacion.

En general la comunicaciéon administrativa se define como "aquellas
interdependencias e interacciones y que se producen entre y dentro de los
subsistemas por medio de la comunicacidn, y que sirven a los propdsitos de la
organizacion.” *’

También se define como la red de interdependencias e interacciones que se
producen entre los subsistemas que conforman la organizacién y que sirven a
propoésitos especificos de ella. Por tanto le dan a la comunicacién organizacional
la funcién coordinadora de un cierto ndimero de personas interdependientemente
relacionadas no solo al interior de la organizacién sino también con el medio
ambiente.

36 Flores de Gortart Qp Cit, p 20
37 Golhaber, Gerlald Op Co. p 22
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Goldhaber apunta que pueden detectarse varios aspectos comunes en las defini-
ciones producidas por sus colegas, como:

La comunicacidén organizacional ocurre en un sistema grande abierto y com-
plejo que es influenciado e influencia al medio.

La comunicaci6én organizacional implica mensajes, su flujo, su propésito, su
direccién y ei medio empleado para difundirlos.

La comunicacién organizacional implica personas, sus conocimientos, sus ac-
titudes, sus sentimientos, sus relaciones, sus capacidades y habilidades.

Con estos elementos define la comunicacién organizacional como "el flujo de
mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes”, que fluyen con base
en objetivos preestablecidos, agregariamos que en nuestro pais estudios de esta
naturaleza son recientes (afios 60) y se desarrolian principaimente al interior de
organizaciones privadas, donde se manifiesta mayor preocupacion por lograr la
eficacia de sus acciones.

La administracién piablica mexicana , en donde predomina el sistema burocratico
de administracién, no ha considerado la importancia de andlisis al interior de sus
instituciones; se observa poca preocupacién por una adecuada interaccion y por
tanto, por brindar un servicio eficiente. De aqui que estudios de este tipo no se
den o se realicen en forma esporadica y parcializada, amén de las criticas a nuestra
organizacién burocratica.

Elementos del proceso de comunicacién administrativa.

Proceso es cualquier fenémeno que presenta modificaciones continuas a través del
tiempo; es una relacion cambiante donde sus componentes se influven e interacti-
an reciprocamente. La comunicacién administrativa es un proceso, en cl cual, al
estudiar sus elementos, hay que tener presente la gama de interrelaciones que
existen entre las partes (subsistemas) que la forman. Toda accién comunicativa
debe tener un plan para comunicar adecuadamente los mensajes, consecuentemen-
te una comunicacion efectiva requiere basicamente de la participacion de todos
sus elementos: una fuente o emisor, un mensaje, un ¢édigo con el que se clabora
¢l mensaje, un canal o canales por el que se trasmita y un perceptor. También en
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este tipo especifico de intercambio comunicativo resultan de gran importancia el
contexto social, es decir el referente y el marco de referencia.

Existen muy varadas formas de abordar el estudio de la comunicacion
administrativa, uno de los mas completos serda aquel que considere las
caracteristicas de los elementos que participan en el proceso comunicativo, asi
como las interrefaciones que entre ellos se realizan y los resultados que se
obtienen; deseribiremos en un primer momento los elementos que participan en
ella considerando al mismo tiempo la forma come interactian. Los resultados que
un proceso de esta naturaleza aporta, podran analizarse al entrar al estudio
concreto que nos hemos propuesto.

La fuente emisora. En la comunicacién administrativa corresponde a la fuente
emisora considerar las caracteristicas que requeriran los mensajes que recibira el
perceptor, de aqui la necesidad de que ella y sus perceptores compartan un mismo
cédigo. En la comunicacion al interior de las organizaciones la fuente emisora co-
mresponde generalmente a los niveles de mayor jerarquia, de mayor autoridad.

Conocer el codigo implica tener presentes los aspectos lingiifsticos, paralingiiisti-
cos y sociales necesarios para poder codificar y decodificar mensajes.

Conocer el cédigo implica también conocer las reglas de su uso, de su interpreta-
cioén y de la interaccion comunicativa.

Debemos pensar la autoridad no como la superioridad de un poder que reclama
obediencia ciega y que prohibe pensar. La verdadera esencia de la autoridad, nos
dice Gadamer al ser citado por César Gonzalez en su ensayo La interpretacion y
la historia , reside en no ser irracional sino en presuponer en el otro un conoci-
miento superior que rebasa el juicio propio. Obedecer la autoridad significa en-
tender que el otro puede percibir algo mejor que uno mismo.**

Tratandose de comunicacion interpersonal la fuente y el codificador (también
llamado encodificador) son la misma persona; en procesos comunicativos mas
amplios la fuente emisora se auxilia de otras personas para la elaboracion de los
mensajes.

% Gonzalez Ochoa César “La interpretacion y la histornia” en Aproximaciones. Lectures de  Textos
Cohen Ester México, UNAM-IFF 1995 p.98
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Corvesponde al emisor considerar, para desarroliarlas y mejorartas, las habilidades
necesarias para lograr una buena comunicacion como:

las habilidades de presentacién y persuacion, de expresién oral, de redaccion asi
como fas de expresion no verbal ( gestualidad, mirada, entonacién, etc.).

En las organizaciones, la fuente emisora esta conformada por los altos directivos,
quienes determinan el contenido de los mensajes, la forma de presentarlos, ast
como el canal o canales que deben utilizarse para trasmitirlos. La comunicacion
que emana de las altas autoridades de la organizacion es una comunicacién for-
mat.

Comunicacion formal u oficial. La constituye el conjunto de relaciones que exis-
ten entre las partes de la organizacion. Implica lineas de autoridad y requiere de
conocimientos, capacidades y aptitudes especificas de los sujetos que ocupan los
puestos. A mayor nivel de autoridad estos requisitos pueden no considerarse en
toda su importancia y ser sustituidos por intereses econdmicos o politicos.

La posicién del emisor dentro de las organizaciones refleja lineas de autoridad que
colocan a cada elemento de la estructura en su rol de jefe-autoridad o empleado-
subordinado.

En este sentido, los mensajes elaborados (o mandados a elaborar) por la fuente
ernisora contendran las caracteristicas de 6rdenes, informaciones o indicaciones a
desarrollar (circulares , oficios, boletines, memoranda, etc.) y responderan a una
intencionalidad precisa: que las indicaciones se cumplan.

La comunicacion formal u oficial circula por los canales preestablecidos para fa-
vorecer la coordinacion de actividades especificas de cada drea y la correlativa a
fa interaccion entre ellas. Tiene relacion directa con las normas, objetivos, faculta-
des y responsabilidades dentro de la organizacion.

Junto con la comunicacién formal u oficial existe la comunicacién informal, que
es aquelja que surge entre los miembros de la organizacion, independientemente
del puesto que ocupen o Jas labores que desempefien. A cste tipo de comunicacion
informat o extraoficial sc le llama "humana” va gue sc suscita por motivos particu-
lares como la edad, el sexo, el nivel de educacidn, la afinidad de intereses, ia clase
social u otras circunstancias cspeciales.
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La comunicacion informal estd fuera de las lineas de autoridad y de las responsa-
bilidades o deberes, es decir no sigue los procedimientos de la organizacion, tam-
poco normas especificas sino que se sustenta en normas ticitas. Este tipo de co-
municacion logra llenar lagunas, cubrir demoras, agilizar acciones asi como am-
pliar el flujo comunicativo, puesto que es una comunicacién espontanea, seleccio-
nada por deseo propio.

Existe otra forma de comunicaciéon administrativa denominada implicita que se
sustenta y desarrolla en las creencias, las tradiciones, los mitos de las personas que
pertenecen al grupo de trabajo ¥ que en base a sus caracteristicas de personalidad
¥y sus prejuicios filtran sélo una parte de informacién, aqueila que cada uno consi-
dera razonable y digna de ser aceptada.

La fuente emisora debe tener presente estos tipos de comunicacion en su organi-
zacién yz que ayudan a que la comunicacion formal sea menos rigida.

Considerando a la fuente emisora como las autoridades de la organizacion pode-
mos precisar que se realizan a partir de ella varias lineas de comunicacion.

Comunicacion descendente. Va de los niveles altos hacia la base, su objetivo
es dirigir €l trabajo de los miembros de la organizacion. Es de carcter perma-
nente y se dirige a ubicar al empleado en sus "rutinas" de trabajo

Comunicacién horizontal. Fomenta y asegura la coordinacioén. Se realiza en-
tre empleados que tienen el mismo rango v desernpefian cargos similares. Tie-
ne que ver con el principio funcional (especializacidn de la funcion).

Flores y Qrozco nos dicen que a través de la comunicacién horizontal se pueden
definir objetivos, politicas, procedimientos, intercambio de ideas, tomar decisio-
nes, producir recomendaciones y familiarizarse todos con lo que hacen otras uni-
dades. Con la comunicacion horizontal se fomenta el desarrollo de intereses mu-
tuos, de ahi la importancia de promoverla y lievarla a cabo.

Comunicacién transversal o longitudinal. Fluye en ambas direcciones y
permite que una autoridad intervenga en tas actividades de otra, se produce ge-
neraimente entre los niveles intermedios de mando (subgerentes, subdirectores,
supervisores)
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Comunicacién ascendente. Va de abajo hacia arriba y se reduce a los reportes
e informes que elaboran los trabajadores. Los directivos preocupados por am-
pliar las posibilidades de comunicacion en su organizacién valorardn la impor-
tancia de abrirla, propiciando las opiniones y sugerencias de los trabzjadores a
través de diversos mecanismos (buzén de sugerencias, revision de acciones,
conversaciones),

Comunicacion circular. Abarca todos los niveles y direcciones, su contenido
puede ser tan amplio como lo sean el grado de aproximacion y las relaciones
interpersonales de los empleados. Se origina y desarrolla en la informalidad,
favorece en alto grado la efectividad en el trabajo.

Cédigo. La elaboracion de mensajes implica el conocimiento de las reglas para su
elaboracién. Todo proceso de comunicacién se hace dentro de un determinado
lenguaje que consiste en un cédigo y las combinaciones que en el uso concreto
sean posibles . Integra este apartado el conocimiento y uso de codigos tan disim-
botos como las reglas de combinacion de los signos lingiiisticos para formar pala-
bras, frases y enunciados y de signos paralingiiisticos como los gestuales, kinési-
cos, de urbanidad, etc. que nos permiten entendernos y vivir en sociedad.

Los cddigos mayormente usados en la comunicacion administrativa son los lin-

gliisticos (orales y escritos) reforzados ampliamente por la forma oficial de su
trasmision.

Los polos de la comunicacion emisor y perceptor, deberan conocerlos para poder
codificar y decodificar mensajes. Al referirnos al mensaje consideraremos los c-
digos con que se elaboran, por ahora solo agregaremos que la época moderna
permite el uso de codigos altamente sofisticados a través de gran variedad de apa~
ratos mecanicos.

Mensajes. La interaccidn entre los elementos de una organizacion se realiza en
gran parte a base de mensajes, ¢llos contienen informacion significativa sobre per-
sonas, objetos y acontecimientos, generada durante las diversas interacciones. Ei
estudio de los mensajes puede abordarse desde diversos aspectos como:
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Meodalidad del lenguaje. Consideraremos dos grandes modalidades: Mensajes
verbales o lingliisticos donde participa el lenguaje (oral o escrito) y mensajes
no lingliisticos (corporales o kinésicos) que incluyen gestos, movimientos de
manos, cara, Cuerpo, las caracteristicas fisicas (apariencia, estatura), los objetos
(vestuario, accesorios), las indicaciones vocales (entonacion, ritmo, volumen,
pausas), el espacio personal (territorialidad), el medio ambiental (tamafio de la
habitacion, mobiliario, decorado).

En esta fase de eleccion de fas modalidades para codificar el mensaje es donde
el codigo se concreta.

Relacion de los mensajes. Una buena comunicacion no depende Gnicamente
de la correcta elaboracion de los mensajes, Su oportuna y eficaz trasmision es
impottante. Los mensajes se codifican con base en el contexto especifico don-
de circularan, de ahi que deba considerarse si sera en relaciones diadicas (entre
dos personas), en pequefios grupos (comunicacién intermedia), entre varios
grupos (seriada} o ante un contexto mayor (publica).

Flores v Orozce definen la comunicacion seriada como aquella que se realiza de
uno a otro de los niveles de autoridad y en donde intervienen individuos “media-
dores”, quienes en e} momento de trasmitir los mensajes agregan su propia inter-
pretacion de la informacién que contiene el mensaje.

También es importante considerar si dichos mensajes son elaborados para los in-
tegrantes de la organizacion {mensajes internos)} ¢ para un sector méas amplio co-
mo otras empresas, otras instituciones o para toda la sociedad (mensajes externos).

S1 comparamos ests clasificacién de los mensajes en cuanto a las posibilidades de
recepcion vemos que los mensajes internos coinciden con la comunicacién diddica
¥ la intermedia y los externos con la comunicacién piiblica o masiva.

Proposito de los mensajes. L.os mensajes al ser codificados cumplen con
especificos propdsitos, asi tendremos:

Mensajes de 1area. Son todos aquellos relacionados con las actividades sus-

tantivas de la organizacién, abordan la informacion para desarrollar las fun-
ciones y tienen que ver con la calidad de los servicios y los productos.
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Mensajes de mantenimiento. Son todos aquellos gue le permiten a la orga-
nizacion sostenerse, adecuarse, perpetuarse.

Las 6rdenes, instrucciones, informacién, reuniones, asambleas, entrevistas,
discursos, medidas disciplinarias, reglas, manuales, insttuctivos, encuestas,
consultas, acuerdos, recomendaciones, infermes y reportes asi como las

quejas y sugerencias, son los tipos de mensajes que concretan las funciones
de tarea v mantenimiento.

Mensajes humanos. Son dirigidos a los miembros de la organizacién pero
no cumplen con los requisitos de formalidad ni para su elaboracién ni para
su difusidén. Su objetivo es influir en las actitudes, satisfacciones o realiza-
ciones de los miembros de la organizacion. Es mas facil que estos mensajes
se den al nivel de la comunicacion informal.

Flujo de los mensajes. Los mensajes dentro de una organizacion fluyen cum-
pliendo principalmente con el esquema de la comunicacién formal. Se conside-

ran cuatro funciones especificas del flujo de los mensajes dentro de la organi-
zacion:

para informar, para regular, para persuadir y para integrar.

Los mensajes para informar y persuadir pueden incluirse en la clasificacion de
mensajes de tarea. Las funciones de regulacion se equiparan con los de man-
tenimiento v las de integracién a los humanos o internos.

Meétodos de difusion del mensaje. En este apartado pueden considerarse di-
versas posibilidades para distribuir los mensajes. Goldhaber menciona aquellos
que congideran la habilidad individual para comunicarse con otros y i0s que
dependen de alguna fuerza mecanica o eléctrica para hacerlo.

Llama a los primeros "métodos software™ y dice que requicren de la capacidad de
pensar, hablar, escuchar o escribir, para poder difundirse . En estos métodos se
incluyen las actividades de la comunicacion oral, como reuniones, conversacio-
nes, entrevistas, conferencias, discusiones, v las actividades de comunicacion es-
crita como boletines manuales, reglamentos, instrucciones, propuestas, informes,
reportes.
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Los segundos son los métodos de difusion que incluye el uso de aparatos
tecnologicos y requieren saber usarlos como el teléfono, la grabadora, el teletipo,
el radio, el video-tape, el microfilm, el fax, la computadora, el walkie-takie. A

estos métados Goldhaber los lfama “hardware”. **

La comunicacion organizacional se vale cada vez mds de elementos técnicos para
la difusién de los mensajes, pero cualesquiera de los métodos que se utilicen, de-
oerad cuidarse que no se pierda o deforme la informacién contenida en los mensa-
Jjes, durante su trasmision.

Conviene enfatizar que la comunicacion oral puede resultar mas efectiva pues la
interaccion directa permite mayor persuacién y la  inmediata retroalimentacion.

Respecto a su contenido entre los mensajes escritos y orales hay diferencias y en

cada una de esas modalidades se representan de manera diferente las relaciones de
autoridad.

El discurso escrito se distingue del orai por diversas caracteristicas como:

Los escritos "quedan", duran mads alld del acto que los engendra. De aqui la

importancia de los “comunicados impresos”.

— El texto escrito existe independientemente de su autor.

— El texto escrito pierde algunas de las caracteristicas esenciales del habla, como
las entonaciones, los gestos expresivos que lo acompafiarian en su version oral.

— El texto escrito debe interpretarse por si mismo, es decir la funcion fatica se
reduce.

- Yaimpreso el mensaje escrito no puede sufrir modificaciones .

- El mensaje escrito permite al receptor més tiempo para analizarlo.

— El discurso escrito debe explicar su referente, anunciar sobre lo que versara. En
el acto oral el referente va sobreentendido en el propio acto de habla.

- A menos de ser una carta, el mensaje escrito no tiene destinatario preciso. En el

caso extremo, ¢l destinatario sera cualquier lector capaz de comprendetlo.

- Por todo 1o anterior, el mensaje escrito es mas utilizado en la comunicacion
administrativa.

38 Golhaber, Gerald Op cit, p 24
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A pesar de ser altamente utilizados los mensajes escritos en la comunicacion ad-
minjstrativa y contar con bastantes ventajas, existen las desventajas sobre su uso

como el que el emisor no tiene control para que sea leido ni puede saber si fue
totalmente comprendido,

El estudio de los mensajes, ya orales, ya escritos estd estrechamente relacionado a
la posicion de los agentes (emisor-perceptor) en la estructura social.

Las palabras, los sintagmas, sélo pueden analizarse a partir y en funcion de su
seleccion, de sus combinaciones v de las construcciones discursivas en que son
utilizadas, es decir, en funcién de las condiciones histérico-coyunturales dentro de
las que se construye el discurso.

Es necesario precisar que los mensajes no se enfrentan ni compiten entre si, son
las relaciones sociales concretas las que se manifiestan a través de ellos.

Mensajes de rumor. El rumor es un método de difusion de mensajes que pue-
de surgir de diversas fuentes como de los niveles directivos, quienes con in-
tenciones precisas pretendan desviar la atencién o provocar reacciones, o pue-

de surgir a otros niveles a causa de desinformacidn, curiosidad, hostilidad o
temor,

La informacion contenida en el rumor resulta absurda, inverosimil, exagerada
o dudosa.

El rumor se propaga dentro de la comunicacion informal y cuenta con la inter-
vencion de mediadores, quienes agregan al mensaje su particular interpretacion
deformandolo atn més y dificultando su decodificacion. Generalmente en los
mensajes trasmitidos en forma de rumor se oculta informacidn, se descontex-
tualiza ¢l suceso o se omiten las causas que lo generan.,

Cuando e rumor se exticnde cn forma desmedida y provoca incertidumbre, s
necesario que voces autorizadas lo desmientan y proporcionen informacion
precsa y veraz.,




Dentro de las organizaciones la propagacion de rumores genera una comunicacion
deficiente y pone en peligro tanto el desarrollo de las actividades como 1a interac-
cion de los trabajadores, por lo que debera evitarse.

Medios y recursos. Los medios y recursos para realizar el proceso comunicativo
han sido considerados en la descripeidn de otros elementos de la comunicacion
administrativa. Son los canales por donde fluyen los mensajes. Los canales son
tanto fisicos (voz, vista, oido, gusto, olfato, tacto, sefias, gestos), como técnicos
(teléfonos, fax, computadoras, grabaciones, folletos, instructivos, videos, etc).

Los medios técnicos son de gran variedad y permiten actualizar constantemente
los mensajes y trasmitirlos a gran velocidad a los lugares mas remotos.

Debemos tener presente que los medios son sélo los recursos a través de los cua-
les se facilita la interaccion comunicativa, misma que se realiza siempre entre
emisor y perceptor y cuya efectividad aumentard a medida que se considere el
contexto donde el mensaje se difundira para que coincida con el entorno, con la
realidad de los perceptores. En la comunicacion administrativa los recursos escri-
tos que especifican las tareas asignadas y las acciones a seguir son los mas utiliza-
dos (manuales, instructivos, reglamentos, folletos informativos, etc.)

Al descentralizarse la produccion y el ofrecimiento de los servicios las
organizaciones han requerido de mayor aprovechamiento de los recursos
tecnologicos, donde los medios electrdnicos, con la comunicaciéon via internet
van a la vanguardia. Al respecto Bateman y Snell presentan un estudio sobre el
aprovechamiento def correo electrdnico en las oficinas realizado en 1991por los
norteamericanos Riech y Crawford donde se encontrd que este medio de
comunicacion utilizado en una gran corporacion administrativa redujo el tiempo
que se dedica al teléfono en un 80%, ¢l correo inter oficinas en 94%, el
fotocopiado en 60% y los memoranda en papel en 50%. *

Incluyen también otro estudio publicado en 1997 en la revista Fortune donde se
informa que "Webmaster Xerox calcuia que a 75 000 golpes por mes, las 3000
personas que utitizaron el sitio web en un periodo de seis meses ahosraron 32 arios
de esfuerzo al obtener la informacion del sitio y no tener que rastrearia elios mis-

mos". !

“ Bateman Opct, p 537
“op o, p 538
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A pesar de estas bondades no todas son ventajas con el uso de la comunicacion
via internet, alertan los especialistas: puede darse la sobrecarga de informacion,
un uso desmedido, un uso inadecuado, la intromisién en la informacién confiden-
cial y que, por ser mds adecuado para mensajes de rutina, su aplicacion se dificulta
en la resolucion de conflictos o en negociaciones. Una cosa es indudable, las mo-

dernas formas de comunicacion han modificado todos los dambitos de 1a vida hu-
mana.

Perceptor. Como se menciond ya, el perceptor es el destinatario de los mensajes y
los comprenderd mejor en la medida gue conozca y reconozea el codigo.

Ser un buen preceptor implica haber desarrollado diversas habilidades como el
escuchar, observar, reflexionar y considerar que en cada preceptor su cultura, su
educacion y su entomo influyen para la comprension de los mensajes.

En las grandes organizaciones modemas la posibilidad de que se genere comuni-
cacion ascendente depende en gran medida de las politicas comunicativas insti-
tuidas por las autoridades. Al respecto los textos sobre comunicacion administra-
tiva recomiendan tener una politica de puertas abiertas y alentar a todo el personal
a utilizarla, lograr la convivencia entre directivos, supervisores y empleados, dar
cabida a las relaciones y comunicaciones informales, instituir un programa de co-
mentarios y sugerencias para la productividad, asi como distribuir encuestas con
preguntas especificas. Todo esto en un ambiente de seguridad, confianza y retroa-
limentacién que motive a los empleados a participar.

Enla comunicacion administrativa tenemos diversos clases de perceptores.

Perceptores internos. Son los miembros de la organizacién, ocupan un lugar
en la estructura organica y desempefian especificas funciones. Al interior de la
organizacion son la base trabajadora. En el sector plblico como el caso concre-
to que nos ocupa los diversos niveles de directivos, los profesores y los alum-
nos de los planteles son también perceptores internos.

Generalmente los perceptores en fa organizacion asumen un papel de depen-
dencia en relacion a sus autoridades, de ahi que las posibilidades de retorno del
proceso comunicativo s¢ vea disminuida o necesite apoyarse en aspectos in-
formales para hacer saber a sus superiores mas de lo que los informes y repor-
les puedan dar a conocer,
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Perceptores externos de la organizacién. Son los usuarios de los productos y
servicios que offecen las empresas e instituciones; participan de la comunica-
cion masiva, a traves de la cual se les hace conocer las bondades y cualidades
de productos y servicios. Se utilizan mensajes propagandisticos y publicitarios
centrados en las funciones ideoldgicas dominadora y reforzadora y en las fun-
ciones comunicativas referencial, apelativa y poética.

Referente y marco de referencia. Es la situacién concreta donde emisor y per-
ceptor actian. En base al referente y el marco de refencia se concreta la intencio-
nalidad de la comunicacion y se realiza a “lectura” de los mensajes. Ambiente,
participantes y prop6sito son los componentes importantes en la situacién comu-
nicativa, forman ¢l contexto.

En el marco de la comunicacion administrativa permitiran que el emisor asuma su
papel de autoridad y desde esa visién "oficialice" la comunicacidn, al igual que el
perceptor, asumiendo su papel, la decodifique y comprenda.

En el proceso comunicativo existe la valoracién del emisor hacia su perceptor. La
valoracién que hace el emisor-directivo de sus subordinados es una valoracion
“autoritaria” y con esta perspectiva elabora los mensajes para ellos, destacaran asi

los mensajes informativos, de normas y de explicitacién de acciones a desarrollar
(ordenes).

El emisor vajorard también a los perceptores que ocupan puestos de supervision y
control; los mensajes para ellos, aunque se refieran a jos mismos asuntos, seran
menos imperativos,

El emisor directivo califica ademas a directivos y autoridades de otras empresas o
instituciones. En los mensajes elaborados para elios estard presente esta “igualdad
de circunstancias”.

Existe también la consideracién que el emisor hace de su perceptor externo, para
¢l, como usuario de productos o scrvicios se elaboraran, o se mandaran claborar
mensajes que dirijan adecuadamente la decodificacion, consiguiendo la respuesta
del pereeptor {el uso, el aprendizaje, la compra, la accion, etc).
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El perceptor también valora a su emisor y se valora a si mismo en relacién a él,
con base en estas dos valoraciones el perceptor interno decodifica el mensaje y
toma acciones de retornoe que no siempre son la respuesta elaborada en otro men-
saje, sino que puede quedarse en el simple acatamiento de las indicaciones recibi-
das. La calificacién de ambos elementos esta siempre presente.

Formacidn social. Como se dijo antes, las organizaciones e instituciones existen
en formaciones sociales especificas, por lo que se reproduciran entre ellas los mo-
dos de produccién y las relaciones sociales imperantes. Las contradicciones exis-
tentes en una formacion social seran reproducidas al interior de las organizacio-
nes.

Los elementos basicos del proceso de la comunicacién administrativa se presentan
sintetizados en el esquema 11.

5
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Elementos de la Comunicacion Administrativa

L

Emisor Mensajes Medios y recur- Perceptor
S08
La fuente emisora)Kinésicos. Canales donde j Internos {obreros o
la conforman los|COrales fluyen los mensa-{empleados).
altos directives. | Escritos. jes. Mensajes indicati-
Dan lugar a la co- | Mixtos. Fisicos: vos e imperativos.
municacion formal|Contienen  6rde-|{ Voz. Relacion de jerar-
u oficial autorita~|nes, informacion,| Vista, quia.
ria donde se si-|lreglamentos, etc. |Oido. Jefe-autoridad.
guen varias [ineas. [Se concretan en{Gusto. Empleado-
Comunicacion oficios, circulares,| Tacto. subordinado.
vertical- boletines, manua-| Olfato.
descendente. les, folletos, re-{Gesto. Externos
Comunicacion ho-|glamentos, juntas,|Sefias. Usuarios de los
rizontal. reuniones, asam- productos o servi-
Comunicacion bleas. Técnicos: cios (se usan men-
transversal. Cumplen proposi- | Teléfono. sajes publicitarios
Comunicacidn cir- | tos especificos. Fax. y propagandisticos
cular. Mensajes de tarea. | Computadoras. difundidos a través
Relaciones con el|Mensajes de man-|Video, de los medios ma-
perceptor. tenimiento. Grabaciones. sivos de comuni-
Diadicas. Mensajes  huma-| Documentos: cacion).
Grupales. nos. (folletos, manua-{ Comunicacion
Intergrupales. Mensajes de ru-|les, oficios). formal-oficial de-
Seriadas. mor. pendiente.
Pablica o masiva. Comunicacion
vertical-
ascendente y de-
pendiente,
Comunicacion
transversal.

Comunicacion ho-
rizontal.
Comunicacion ¢ir-
cular,

Esquema 11, Elementos basicos de la comunicacion administrativa
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Modelos de comunicacién administrativa

Como se dijo al principio de este capitulo, es en la comunicacion dialogal (cara a
cara) y en la intermedia (intergrupal) en la que se da mayor posibilidad de comu-
nicabilidad. Estos modelos de comunicacién son ampliamente utilizados en las
organizaciones.

Comunicacion dialogal o cara a cara. En su asercion mas simple, la comunica-
cidn dialogal se realiza cara a cara, y la posibilidad de comprensidn del mensajes
es mayor puesto que el perceptor tiene la posibilidad de analizar, cuestionar y co-
mentar de inmediato el mensaje recibido, convirtiéndose en perceptor-emisor,
abriendo el circulo del proceso comunicativo con acciones de retorno.

A partir de esta definicion es posible ampliar el concepto de comunicacion dialo-
gal o de didlogo al de comunicacion dialdgica que plantea Bajtin.

Para este estudioso de la comunicacién, las relaciones dialogicas presuponen la
presencia de una lengua, pero ¢llas, ias relaciones dialdgicas, no existen en el sis-
tema de la lengua puesto que son relaciones entre "sentidos" y cuyos participantes
deben y pueden ser tinicamente enunciados completos, detrds de los cuales estén
slempre los sujetos discursivos reales o potenciales, quedando claro que las rela-
clones dialdgicas son mucho mas amplias que el discurso dialogado, pudiendo
alcanzar un alto grado de abstraccion.

Al respecto Bajtin precisa:

"Las relaciones dialogicas, por supuesto, no coinciden en absoluto con las rela-
clones que se establecen entre las réplicas de un diglogo real por ser mucho mas
abarcadoras, heterogéneas y complejas. Dos enunciados alejados uno del otro en
el tiempo y en el espacio y que no saben nada uno del otro, si los confrontamos en
cuanto a su sentido y si manifiestan en esta confrontacién alguna convergencia de
sentidos (aungue sea un tema parcialmente corntn, un punto de vista, etc.), reve-
lan una refacion dialogica.”

42 BajinM M Esléhca dola creacion verbal México, Siglo XXI1, 1982, p 317




En las relaciones dialdgicas dadas al interior y exterior de las organizaciones par-
ticipan, mas alfa de un sujeto y otro sujeto, o de los sujetos entre si; los sujetos con
los textos o con los acontecimientos buscando una convergencia de sentidos.

La comunicacién dialogica en las organizaciones tiene lugar tanto en la comuni-
cacidn formal como en la informal y es esta biisqueda de sentido en la interaccidn
comunicativa.

En la comunicacién formal la interaccion cara a cara se realiza en mayor medida
entre los individuos del mismo nivel jerdrquico o entre los que ocupan niveles de
autoridad inmediata. En la comunicacién informal este intercambio puede ser el
simple saludo o las interacciones dadas por circunstancias diferentes a las [ineas
de autoridad.

Comunicacién intermedia o de pequefios grupos. Se basa mayormente en la
interaccién de grupos, en ella fa coordinacion y la cooperacion resultan indispen-
sables, es al fin de cuentas también una relacidn dialdgica.

El modelo de comunicacion intermedia es horizontal y participativo puesto que
los integrantes de [0s grupos analizan, opinan, y se enriquecen mutuamente, com-
partiendo la informacion, y las experiencias concretas.

Debemos reconocer que la comunicacion intermedia en nuestras organizaciones
esta claramente asimilada a la informacion y considera las funciones especificas
de cada empleado, dificultando la posibilidad de retorno puesto que los empiea-
dos tienen claramente definidas sus funciones y su posicion en la estructura orga-
nica, hecho que califica la emision de sus mensajes.

En la medida en que la comunicacidn intermedia sea mas abjerta, mas participati-
va y mas libre al eliminar la consideracion rigida de funciones y fineas de autorni-
dad, podra elevar el coeficiente de comunicabilidad, sin embargo, alin imbuida en
la informacion, la comuaicacién intermedia supera grandemente a la masiva, que
es dirigida, amplia, heterogénea, dispersa y lineal, ¢jerciendo un monopolio del
codigo.

La difusién masiva es usada dentro de las organizaciones en la cornunicacidn in-

terna vertical descendente (mensajes para gran cantidad de empleados) v en la
comunicacion externa (propaganda y publicidad).
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A pesar del uso actual y las linitaciones que sufre la comunicacion intermedia
dentro de las organizaciones, al estar inserta en sistemas informativos, es ella, con
sus caracteristicas estructurales, la posibilitadora de, como ya dijimos, elevar el
coeficiente de comunicabilidad.

Comunicacién masiva. Al interior de una organizacion, la comunicacién masiva
utiliza los mensajes en serie y los medios tecnolégicos para su difusién: instructi-
vos, boletines, circulares. Al exterior sirve para mensajes propagandisticos ¥ pu-
blicitarios. Las instituciones publicas los utilizan para difundir informacion preci-
sa de los asuntos de su competencia (periodo de pago de servicios, de inscripcio-
nes escolares, etc.). Por ser utilizada principalmente al exterior la comunicacion
masiva no sera considerada.

A continuacién se presentan unos cuadros generales de la comunicacién, de la
comusicacion administrativa; de la clasificacién de la comunicacion administrati-
va y de sus elementos (esquemas 12-13-14) mismos que serdn retomados al reali-
zar el analisis de la interaccién comunicativa que se realiza entre director de es-
cuela primaria y sus autoridades.




Caracteristicas de la Comunicacion

Comunicacion

Comunicacion Administrativa

Definicidn:

Acto de relacidn entre dos o mas sujetos
mediante el cual se evoca en comunica-
cién un significado.

Elementos:

Emisor.

Caodigo.

Mensaje

Medios y recursos.

Preceptor.

Referente.

Marco de referencia.
Calificacion y autocalificacion.
Formacién social.

Funciones:
Referencial.

Emotiva.

Poética.

Apelativa o implicativa,
Fatica.

Metalingilistica.

Intencionalidad :

Referente al contenido.

Referente a la conciencia de que existe
comunicacion.

Relacion entre contenido y estatus en
que se produce.

Referente a la afectacion propagandisti-
ca, publicitaria, eslética, cducativa.

Interferencias :
A

Definicidn:

Se realiza al interior de las organizacio-
nes ya publicas, ya privadas y tiene por
objetivo "eficientar” las acciones que en
eila se realizan.

Elementos: Lineas de co-
municacion.
Fuente emisora Vertical
Codigo Descendente,
Mensajes Ascendente.
Medios v recursos Horizontal.
Perceptor Transversal.
Circular.

Referente y marco de referencia.
Calificacion y autocalificacion.
Formacion Social.

Modalidad: Flujo.
Cara a cara (dialogo) oficial.
Intermedia. (grupal) extraoficial
Seriada Implicita.

Masiva o pablica.

Intencionalidad o Propésitos.

De tarea: relacionados con actividades
sustantivas.

De mantenimiento: permiten a la orga-
nizacion adecuarse, perpetuarsc.
Humanos: a nivel informal influyen en
las acciones y los miembros de Ja orga-
nizacion.

Interferencias:
A
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Semanticas: al codificar.
Mecénicas: aj transmitir.
Perceptuales: al decodificar.

B
Semanticas: problemas de sentido.
Fisicas: deficiencias de la fuente emiso-
ra, eleccion inadecuada de medios
de transmision.
Fisiologicas: disfunciones de los indivi-
duos.
Psicologicas: contexto y personalidad
de los indivi-
duos.
Administrativas: caracteristicas y fun-
cionamiento de la organi-
Zacion.

Semanticas: al codificar.
Mecdnicas: al transmitir.
Fisicas: al transmitir.
Perceptuales: al decodificar.

Superpasiciones

Sociométrica: juego de relaciones socia-
les.

Funcional: juego de relaciones profe-
sionales.

De acuerdos: contactos entrecruzados.
De poder: participacion de elementos
informales.

De la comunicacion: incluye la informa-
cion ¥ su transmision.

Esquema 12. Caracteristicas de la comunicacién y de la comunicacién
administrativa.




Clasificacidn de la Comunicacion Administrativa con Base en sus Elementos

| Elemento 1 Tipo ¢ Modelo de Comunicacion
Emisor Formal u oficial
Emisor - Directivo Comunicacion Vertical, descendente{6rdenes,

Indicaciones, avisos, recomen-

del lenguaje
Relaciones que

Producen

Propdsite de
los mensajes

Flujo de
los mensajes

Métodos de
difusién (canal)

Rumor

Daciones).
Horizontal con niveles medios y
Superiores.
Codigo Comunicacién Oral
Lingiiistica Escrita
Comunicacion Musical, gestual, kinésica
No lingiiistica Entonacidn, contexto
Mensaje Modalidad Verbal o lingiiistico

No verbal o no linglistico

Diadicas o cara a cara
intermedias o grupales
Seriadas, masivas

De tarea
De mantenimiento
Humanos

Para informar
Para regular
Para persuadir
Para integrar

Fisicos o naturales
Técnicos o tecnoldgicos

Con intencionss precisas
Contenido dudoso, inverosimil
Absurdo

Genera comuncacion deficiente
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Perceptor

Interna comunicacion formal
Modalidad comunicacion
vertical-ascendente
comunicacion informat

Externa comunicacion masiva

-

Medios y recursos (cana—#j
les)

Fisicos o naturales: voz, entonacion, tono, vista,
gusto, olfato, tacto, sefias, gestos.

Téenicos o tecnologicos: teléfono, grabadora, fax,
folletos, boletines, walkie talkie, etc.

Referente y marco de re-

[La situacién conereta donde el proceso comunicati-

ferencia J va tiene lugar

Calificacion y autocalifi-
cacton

De superioridad
De iguaidad
De inferioridad

Formacidn social

L

Reiaciones sociales imperantes en los modos de
produccion existentes.

Lo que pasa en la formacidn social se reproduce al
interior de las organizaciones.

Esquema 13. Elementos de [a comunicacion y tipo de comunicacion que posibifi-

ta.




Criterios de Clasificacion de la Comunicacion Administrativa

Tipos Por et Medio de Por el Contenido Estructura del Conte-
Transmision nide
Persona a Persona |Lingiiistico Interna Ordenes
(Dialogat) Oral | Externa Instrucciones
Escrita Informacion
Reuniones
Asambleas
Persona a Grupo |Sefiales Formal, oficial y | Charlas
(Intermedia) a) Audibles ordinaria Entrevistas
Gestos | Informal, extraofi- | Discursos
Mimica|cial o extraordina- | Acuerdos
Intergrupal (In- b) Visuales ria Reglas
termedia) ¢) Perceptibles por | Implicita Manuales
los sentidos e Instructivos
Medidas
Disciplinarias
Masiva o Piblica |Simbolos conven- Derechos y
cionales Vertical Obligaciones
Ascendente | Recomendaciones
Descendente | Consultas
Directa Mixto Horizontal Encuestas
Dos o mas medios| Trasversal Informes y repor-
combinacién de | Circular tes
Indirecta medios y aparatos Quejas y sugeren-
mecanicos cias
— Teléfono
Rumor — Fax
— Mimedgrafo
oo - Fotocopiadora
Técnica (uso dc - Grabadora
aparat0os mecant- | _ Video

cos, eléctricos o
electronicos

Walkie talkie

lisquema 14. Tipos de comunicacidn en base al contenido, su estructura y ¢l me-

dio de trasmision.




CAPITULO 2

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA DIRECCION DE EDUCACION
PRIMARIA

Las organizaciones del sector piblico y del sector privado.

Las demandas de bienes y servicios de los ciudadanos en nuesiro pais son
cubiertas por dos tipos de organizaciones: las organizaciones publicas y las
privadas, la distincidon mds comun y simple entre ellas se enfoca a diferenciar su
objetivo. Se dice que las primeras tienen como objetive primordial el bienestar
comun, en tanto las segundas, tienen como objetivo principal la obtencion de
ganancias. Ambas requieren administracion.

En nuestro pais, corresponde al Estado Mexicana velar porque las instituciones
sociales ofrezcan a la poblacidn las condiciones necesarias para su bienestar
(seguridad, salud, educacion, trabajo, etc.). De ahi, que sea su funcién primordial,
la regulacién de los servicios que brindan, A través de sus instituciones el Estado
asegura la estabilidad del sistema politico.

En México, las organizaciones pubiicas constituyen el Sector Publice o
Administraciéon Pablica (AP) y se organizan principalmente en Secretarias de
Estado v Departamentos Administrativos {Secretaria de Educacidn Publica). Las
organizaciones privadas constituyen ia Iniciativa Privada (IP) o sector privado y
se constituyen cn Camaras (de Comercio, de la Produccién, etc.).

Organizaciones piblicas.

Las organizacioncs piibiicas constituyen la Administracion Publica y junto con las
privadas, son las instituciones encargadas de reproducir las condiciones
ccondmicas, sociales y politicas existentes en nuestra sociedad mexicana. Ambos
tipos de organizaciones sc¢ estructuran de manera similar (jefaturas de drea,
subdirceciones, dirccciones, cte.), pero sus fundamentos normativos  y sus
objctivos son diferentes,



En la Ley Orgénica de la Administracidén Pablica Federal se establecen las bases
de la organizacion de {a administracion plblica federal, centralizada y
paraestatal.43

La Administracién Publica Centralizada esta constituida por la Presidencia de la
Replblica, las Secretarias de Estado, los Departamentos Administrativos v la
Procuraduria General de la Repiblica.

La Administracion Piblica Paraestatal la componen: los Organismos
Descentralizados, las Empresas de Participacion Estatal, ias Instituciones
Nacionales de Crédito, las Instituciones Nacionales de Seguros y Fianzas y los
Fideicomisos. (Ver esquema 15)

La Ley Organica de la Administracidén Publica, es el documento que establece las
bases de organizacion de la Presidencia de la Republica y de las instancias que la
apoyan en sus funciones.

Ley Organica de Ia Administracion Pablica.

Es un documento que precisa las acciones del poder gjecutivo. En sus primeros
nueve articulos la Ley Organica presenta las atribuciones encomendadas del
Poder Ejecutivo y la forma en que las entidades del sector piblico le auxiiiaran.
En sus articules 10 al 19 menciona que todas las Secretarias de Estado y
departamentos administrativos tendran iguai rango; que sus titulares ejerceran las
funciones de su competencia por acuerdo del Presidente de la Republica y que
para ello cada Secretaria o Departamento administrative formulard, respecto a los
asuntos de su competencia, los proyectos dc leyes, reglamentos, decretos,
acuerdos y ordenes del Presidente de la Republica.

Y Loy Qrganica de ia Adnnnisiracion Poblica Federal México, Diano Oficial, 28 dic 1976




Administracion Piablica Federal

Centralizada Paraestatal
Presidencia de la Replblica. Organismos Descentralizados
Secretarias de Estado. Empresas de Participacion Estatal.
Departamentos Administrativos. Instituciones Nacionales de Crédito,
Procuraduria General de la Reptblica. |Instituciones Nacionales de Seguros y
Fianzas.
Fideicomisos.

Esquema 15. Administracién Publica Federal

La ley Orgdnica de la Administracion Piblica Mexicana, precisa en sus diversos
articulos los atribuciones y competencias de las Secretarias del Estado, en su
articulo 38, el titular del Poder Ejecutivo Federal sefiala las atribuciones de la
Secretaria de Educacion Ptblica, entre las que resaltan para nuestro interés:

L

Organizar, vigilar y desarrollar en las escuelas oficiales, incorporadas o

reconocidas;

a)
b)
¢)
d)

€)
f)

La ensefianza preescolar, primaria, secundaria y normal, urbana,
semiurbana y rural.

La ensefianza que se imparta en las escuelas, a que se refiere a la fraccion
XII del articulo 123 constitucional.

La ensefianza técnica, industrial, comercial y de artes y oficios, incuida ia
educacion gue se imparta a os adultos.

La ensefianza agricola, con la cooperacion de ia Secretaria de Agriculturay
Recursos Hidraulicos.

La ensefanza superior y profesional.

La ensefianza deportiva y militar y la culwra fisica en general;

il. Organizar y desarrollar la educacion artistica gue se imparta en las escuclas ¢
institutos oficiales, incorporados o reconocidos para la ensefianza y difusion de las
bellas artes y de las artes populares;




III. Crear y mantener las escuelas oficiales en el Distrito Federal, excluidas las
que dependen de otras dependencias,

IV. Crear y mantener, en su caso, escuelas de todas clases que funcionen en la
Republica, dependientes de la Federacion, exceptuadas las que por ley estén
adscritas a otras dependencias det Gobierno Federal;

V. Vigilar que se observen y cumplan las disposiciones retacionadas con la
educacion preescolar, primaria, secundaria, técnica y normal establecidas en la
Constitucion y prescribir las normas a que debe ajustarse la incoporacidn de las
escuelas particulares al sistema educativo nacional;

V1. Ejercer la supervision y vigilancia que proceda en los planteles que impartan
educacién en la Republica, conforme a lo prescrito por ¢l articulo 3o.
Constitucional;

Articulo 30. Constitucional.

El Articulo 3o. Constitucional, al igual que el 310. recientemente fue reformado a
iniciativa del Ejecutivo Federal, Lic. Carlos Salinas de Gortari. El 5 de marzo de
1993 se publicé en el Diario Oficial el nuevo texto que manifiesta el derecho de
todos los mexicanos a recibir educacién y que precisa; para nuestro interés:

"El Estado - Federacion, Estados y Municipios -impartird educacion preescolar,
primaria y secundaria. La educacion primaria y secundaria son obligatorias.

La educacion que imparta el Estado tenderd a desarrollar armodnicamente todas las
facultades dei ser humano y fomentard en él, a la vez, ¢l amor a la Patria y la
conciencia de la solidaridad internacional, en la independencia y en la justicia.

Toda la educacidn que imparte el Esiado sera gratuita. Los particulares podran
impartir cducacién en lodos sus tipos y modalidades. En los términos que

cstablezea la ley, el Estado otorgara y retirara el reconocimiento de validez oficial
R . - 44
a los estudios que sc realicen cn planteles particutares.

" Constitucion Poitica de los Estados Unidos Mexicanos b 1
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Articulo 31 Constitucional,
" Son obligaciones de los mexicanos :

[. Hacer que sus hijos o pupilos concurran a las escuelas piblicas o privadas, para
obtener la educacién primaria v secundaria y reciban la militar, en los términos
que establezca la ley;" *°

Ley General de Educacidn.

En congruencia con las reformas al Articulo 3o. Constitucional, el 13 de julio de
1993 se publicd la Ley General de Educacion "con el proposito de regular ia
educacién bésica y normal que imparte la Federacion, las entidades federativas,
los municipios, sus organismos descentralizados y los particulares con
autorizacion o con reconocimiento de validez oficial de estudios”. *° En la Ley
General de Educacién se sientan las bases para el funcionamiento del sistema
educativo del nivel basico y normal que ofrece el Estado Mexicano. Con ella se
sustituyo a ia Ley Federal de Educacidn.

La educacion basica comprende los niveles preescolar, primaria y secundaria, los
altimos son obligatorios. La Ley General de Educacién se conforma de ocho
capitulos con un total de ochenta y cinco articulos méas seis transitorios. Los
temas que abarcan los capitulos son:

Capitulo 1. Disposiciones generales. De sus facultades, funciones y obligaciones,
asf como del derecho de los mexicanos a recibir educacion.

Capitlo 1. Del federalismo educativo. Consta de cuatro secciones con un total
de 20 articulos. La secciones se refieren a la distribucion de la funcion social
educativa; a los servicios educativos; al financiamiento de la educacion y a la
evaluacidn del sistema educativo nacional.

45 tbidem
46 Manual Generat de Orgamzacion de I3 Secrelaria de Educacién Pubiica México, Diane Oficial de fa
Federacion, 16 de diciembre de 1994 p 5
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Capitulo I1I. De la equidad de la educacion.

Capitulo TV. Del proceso educativo: Los tipos y modalidades de la educacion; los
planes y programas de estudios; v el calendario escolar.

Capitulo V. De la educacion que imparten los particulares.

Capitulo VI.  De la validez oficial de estudios y de la certificaciéon de
conocimientos,

Capitulo VII. De la participacion social de la educacion; es decir de la
participacion de los padres de familia; de los consejos de participacidén social; y de
la utilizacién de los medios de comunicacion.

Capitulo VIII. De ias infracciones, las sanciones y el recurso administrativo. */

Reglamento Interior de la Secretaria de Educacion Pablica.

El 26 de marzo de 1994, fue publicado en el Diario Oficial de la Federacion el
Reglamento Interior de la Secretaria de Educacion Pablica, mediante el cual se
implanté el modelo organizacional que responde a los principios y compromisos
asumidos por el Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacidon Bésica
y la Ley General de Educacion, lo que implicé la modificacidn de las estructuras
tradicionales de operacién para proporcionar el servicio de educacion basica y
normat.

En el Reglamento Interior SEP se consignan: la competencia y organizacion dc la
Secretaria; las facultades del Secretario del Rameo; las facultades de los
Subsecretarios; las atribuciones especificas de ias direcciones generales y demas
unidades administrativas que la conforman; las atribuciones de los organos
desconcentrados; asi como la suplencia de sus funcionarios.®™

El 23 de junio de 1999 sc publico nuevamente el reglamento interior de la
Secretaria de Educacion Publica en ¢l que tanto las atribuciones como las

competencias quedan de mancra sumilar al anterior.

47 Ley Goneral de Educacon México, Secretana de Educacitn Publica, 1893 pp 48-94
48 Rogiamento Intenor SEP Mexico, Diano Oficial de (a3 Federacidn, 26 de marzo 1984
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Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000.

Para fortalecer el ejercicio pleno de la soberania nacional, cada seis afios el poder
ejecutivo federal presenta al poder legislativo, para su examen y opinidn, et Plan
Nacional de Desarrollo. Asi al inicio de su gestion presidencial, el Dr. Ernesto
Zedillo Ponce de Ledn, plasma las bases de su politica en el Plan Nacional de
Desarrollo 1995-2000 donde, dentro del Capitulo 4, Desarrollo Social, manifiesta
la necesidad de ampliar 1a cobertura y mejorar la calidad de los servicios basicos,
principalmente de la educacion. "En el periodo 1995-2000, sociedad y gobierno
tienen la responsabilidad histérica de cimentar las bases educativas para el
México del siglo XXI. Ello exigird un impulso constante y vigoroso, asi como la
consolidacién de cambios que aseguren que la educacion sea un apoyo decisivo
para el desarrollo™... "La importancia estratégica de ia educacion basica estriba en
que atiende al mayor nimero de estudiantes del sistema educativo, constituye la
plataforma para un mejor aprovechamiento de toda educacion posterior y, para
muchos mexicanos representa el término de su instruccion formal” *

Para la elaboracidn del Plan Nacional de Desarrollo 1993-2000, se organizaron
foros de consulta. En el émbito educativo se abordaron variados aspectos de la
educacién de los mexicanos que se incluyeron en el Programa de Desarrollo
Educativo 1995-2000. Los propésitos fundamentales que animan este Programa
son la equidad, la calidad y la pertinencia de la educacién. Para cumplir con estos
propositos fundamentales se consigna la necesidad de ampliar la cobertura de los
servicios cducativos, de insistir en ofrecer educacion de calidad, misma que
requiere "de un esfuerzo constante de evaluacion, aciualizacion e innovacién vy
que debe ser pertinente a tas condiclones y aspiraciones del educando y servir al
mantenimiento y la superacton de las comunidades y de la sociedad en general ”

“Lil Programa considera al maestro el agente esencial en la dindmica de Ja calidad,
por lo que otorga atencidn especial o su condicion social, cultural y material. Para
ello sera necesario reforzar los canales de comunicacion que faciliten et dialogo
permanente con los maestros. B! Programa cstablece la formacion, actualizacion y

ovaloracs : et - " 50
revaloracién social del magisterio en todo ¢l sistema educativo”.

19 Phan Nacional de Desanalic 1995-2000 Méxaco, Poder Ejecutvo Federal, 1995 p 85
20 Programa de Desarrofio Foducitreo 1995-2000 México, Poder Ejecutive Federat 1895 p 13-14



Programa para el Fortalecimiento de las Escuelas del Distrito Federal.

En agosto de 1996, la Secretarfa de Educacion Piblica, a través de la
Subsecretaria de Servicios Educatives para el Distrito Federal, dio a conocer el
Programa para el Fortalecimiento de fas Escuelas del Distrito Federal, donde
queda de manifiesto que "Para transformar ia administracion y mejorar la calidad
educativa, las escuelas ptiblicas son el elemento esencial. Por ello deben ser la
unidad béasica dei sistema educative y no el Gltimo eslabdn de una cadena de
érdenes” ™!

Después de un diagndstico y de analizar las conclusiones generales del mismo se
determinaron los objetivos del Programa con tres grandes lineas de accion:

a} Fortalecer, conforme lo postula el Programa de Desarrollo Educativo
1995-2000, la capacidad de gestion y de accion de las escuelas pablicas
para mejorar los resultados del aprendizaje de los alumnos y apoyar la
funcion docente.

b) Articular al servicio de las escuelas, las estructuras y los procesos de
supervision, de apoyo y de direccién para favorecer la planeacion y
gestion escolares.

¢) Fortalecer los canales de comunicacion entre los maestros, directores,
supervisores y autoridades educativas para incrementar la capacidad de
gestion escolar.

Asi las estrategias del programa se centran en estos tres importantes rubros :

— Impulse a la planeacidn.
— Organizacion de servicios.
- Fomento a la comunicacion.

La operacidn del programa se dio al inicio del ciclo escolar 1996-1997, resultando
COMO COMPromisos:,

- Mejorar significativamente os procesos y ¢l impacto de la planeacion del
grupo, de la cscucla y de ia supervision escolar.

" Programa para ef fortalecimiento de las escuelas del Distnto Federal México, SEP Subsecretaria de
Senviclos Educatvos paraef O F | agosto 1996 p 1



~ Asegurar que los proyectos y servicios ofrecidos a las escuelas apoyen
ordenadamente v con medios de calidad, el logro de los propositos
educativos.

— Continuar los esfuerzos para ia simplificacion administrativa.

— Apoyar a directores y supervisores mediante la descarga de trabajos
administrativos, para que contribuyan con mayor eficacia a la superacion
de los resultados educativos de las escuelas.

— Asegurar que el trabajo colegiado de las escuelas, supervisiones y
direcciones de nivel se convierta en el instrumento, por excelencia, para
fa conduccidn del proceso educativo del Distrito Federal.

— Promover condiciones para que los consejos técnicos, desde la escuela
hasta la Subsecretaria, se consoliden como instancias fundamentales para
el desarrollo educative...

— Desarroliar nuevos procedimientos de informacion y concientizacion
para los padres de familia que motive su compromiso y participacion en
el proceso educativo, respetando los campos de accion de los profesores
y de la autoridad educativa" >

Menciona procurar la eficiencia en el funcionamiento de los instrumentos y
canales de comunicacion entre escueias, supervisiones y oficinas administrativas,
ampliar el trabajo colegiado y la fluidez de informacion desde y hacia ia escuela
fortaleciendo la gestion y reforzando la seguridad del entorno escolar para que se
atiendan de manera mas égil las necesidades especificas.

Considera una cstratcgia sustantiva para el fomento a la comunicacién el impulso
de los consejos téenicos que funcionan al interior de cada plantel conformados por
todo ¢l personal docenie de la escuela quicnes constituidos en consegjo técnico
analizan acciones, situaciones vy problematicas especificas de cada escuela. Deben
reunirse de menos una vez al mes.

52 Programa para el fortalecimiento de ias escueias del Distnto Federal Mexico, SSEDF-SEP, agosto
1996 p 27
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Menciona siete puntos para apoyar las actividades para el fomento a la
comunicacidn entre los que sobresalen para nuestro estudio los siguiente:

-

Se emitirdn y operardn normas que aseguren el respeto a los tiempos
escolares formalizando los canales de comunicacidon con las escuelas y
favorecer el trabajo colegiado.

Se utilizardn como Unicas vias de comunicacién para indicar nuevas
actividades a las escuelas los comunicados emitidos por la SSEDFE, mensajes
enviados por radiocomunicador o las adendas al Cataloge de Proyectos y
Servicios.

Se iniciara ia dotacién anual de aparatos de fax a las direcciones de las
escuelas de todos los niveles educativos...

Se iniciard la instalacién de aparatos de television y antenas en las jefaturas
de sector e inspecciones generales para recepcion directa de mensaies
transmitidos por la Subsecretaria a través del canal EDUSAT.

Se estudiaran formas de comunicacion y concientizacion hacia los padres de
familia para que, respetando los dmbitos de competencia del personal docente
de direccion y supervisién, contribuyan al fortalecimiento de las escuelas y a
los propositos de la calidad de la educacion.

Con los compromisos asumidos en el Programa de Fortalecimiento de las
Escuelas del Distrito Federal recién implantado, se fundamenta también la
realizacion del presente trabajo al ser una de las estrategias del programa, el
fomento de la comunicacién.

o
o



La Educacion Primaria y el servicio que ofrece.

La Educacion Primaria, es la base del sistemna educative nacional vy constituye,
junto con la educacion secundaria, el minimo cultural obligatorio que ha de
impartirse a todo mexicano para garantizar el tronco comun de conocimientos que
nos vincule como miembroes de un mismo pais.

Para ofrecer este servicio a toda la nifiez que la solicita y cuya edad se encuentra
entre ios seis y los catorce afios de edad, el Estado Mexicano cuenta con planes y
programas de estudio, escuelas, maestros y libros de texto gratuitos, con los cuales
se cubre la demanda de Educacion Primaria en el pais. A la poblacién de mayor
edad que requiere de este servicio la atiende el Instituio Naciopal para la
Educacion de los Adultos (INEA). Ver esquema 16.

La Educacion Primaria se cursa en seis afios, a través de ella los alumnos
adquieren y desarrollan habilidades intelectuales como la lectura, la escritura y la
aplicacion de las matematicas a la realidad; adquieren conocimientos
fundamentales para preservar la salud y proteger ¢l ambiente; se forman
éticamente mediante el conocimiento de sus derechos y deberes y desarroilan
aptitudes propicias para el aprecio y disfrute de las artes v del ejercicio fisico y
deportive.

lLa educacién primaria estd a cargo de profesores de esa especialidad. El trabajo
de los profesores es coordinado por el director de la escuela y supervisado por dos
instancias: el supervisor de zona ( autoridad inmediata del director de escuela) y el
supervisor general de sector (encargado de supervisar varias zonas escolares).

La Direccién de Educacién Primaria como unidad administrativa de la Secretaria
de Educacidn Publica.

Como se dijo, en su Reglamento Interior la  Seccrctaria de Educacién Publica
desglosa y precisa sus funciones y atribuciones. Este documento fue modificado
en marzo de 1994 actualizando las unidades administrativas que la conforman y
que “son las requeridas para ¢l estudio, planeacién y despacho de los asuntos de
su competencia”. >

53 Reglamento Intenior de ta Sria Educ Poblica México Dianie Oficial de la Federacion, 26 de marzo de
1994
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Educacion Formal

Modalidad

educativa
extrasscolar

Esquema. 16. Modalidades educativas. 4

* La educacion normal y la normal superior tienen a partir de 1984 nivel de
licenciatura.

54 Sotc Espinosa, Consuelo Desconcentracion de la educacion en Méxice México, UNAM-FCPYS,
Tesis, 1984 p 13
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Antes de este nuevo Reglamento Interior, el servicio de educacion primaria se
brindaba a través de la Direccion General de Educacion Primaria, pero a partir de
1994 esta unidad administrativa queda con el nivel de Direccion, formando parte
de la Direccién General de Operacion de Servicios Educativos en el Distrito
Federal (DGOSEDF) que a su vez forma parte de la Subsecretaria de Servicios
Educativos para el Distrito Federal. (SSEDF)} Ver organigrama. . Anexo 1.

Las funciones que le competen a la Direccion de Educacion Primaria (DEP) se
describen dentro del manual de organizacion de la DGOSEDF, resaltando las de
“Atender la demanda de servicios de educacién primaria en el drea geografica del
Distrito Federal”. Ahi se precisan también las funciones de cada una de las
direcciones, subdirecciones y jefaturas de departamento que conforman la
Direccion de Educacion Primaria y que son:

— Cinco Direcciones operativas de Educacion Primaria en el D.F.
Subdirecciéon de Planeacidén con los Departamentos de Planeacion y
Programacion y Control Escolar.

Subdireccién de Operacién con los Departamentos de Supervisién y de
Operacion del Servicio.

Subdireccidén de Administracién y Personal con el Departamento de
Recursos Materiales y Financieros.

Subdireccion de Apoyo Técnico Complementario.

|

Para cumplir con su objetivo especifico de brindar educacion primaria en el
Distrito Federal, la Direccion de Educacién Primaria se apoya en las 5 direcciones
a las que por costumbre se les llama “operativas” y cada una agrupa diferentes
delegactones politicas.

55 Manual de Orgamzacidn do la DGOSEDF Mexico SEF, nov 1994
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Direccion de Educacion Primaria en el D. F.

Direccidn de
Educaciéon Primaria

Delegaciones Politicas
que abarca

Ubicacion

Direccion de Educacion
Primaria.

Coordinacidén General.

Xocongo No.65,70.piso.

Direccion No.1

Azcapotzalco;
Cuauhtémoc;
Hidalge.

Miguel

Melchor Ocampo No.91.

Direccidon No.2

Gustavo A. Madero;
Venustiane Carranza.

Poniente 140 No.475.

Direccién No.3

Alvaro Obregan; Benito
Juarez; Cuajimalpa;
Magdalena Contreras.

Av. Coyoacan No.521.

Direccion No.4

Iztacalco.

Azafran 486, lo.piso.

Direceidon No.5

Coyoacan, Milpa Alta,
Tiahuac, Tlalpan;
Xochimilco.

Calz.México-Xochimilco
4832.

Esquema 17. Direcciones de Educacion Primaria por delegacion politica.

Nota:

Iztapalapa por ser la Delegacién Politica con mayor cantidad de escuelas, fue
desconcentrada en 1993 y quedd conformada en la Unidad de Servicios
Educativos en lztapalapa (USEI) y a partir de 1999, Direccion General de
Servicios Educativos lztapalapa (DGSEI) que agrupa los niveles educativos:
inicial {estancias infantiles), preescolar, primaria y secundaria. Ver esquemas 17 y

18.
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Esquema 18, Dirceciones de Fducacion Primaria en el Distrito Fedora!



Las Direcciones “operativas” se crearon para facilitar la atencién del servicio de
educacion primaria en el Distrito Federal. Para ellos existe, el Manual de
Organizacién de la Direccion de Educacién Primaria en el Distrito Federal, que
menciona como objetivo principal “programar las actividades académicas, de
supervision de los recursos necesarios para la operacion del sistema de educacidn
primaria escolarizada en su ambito de competencia en base a las normas y
lineamientos estabiecidos en la Direccion General de Educacion Primaria” (que
tiene ahora nivel de direccion). >°

Para ¢l desarrollo de sus funciones, a su vez las 5 Direcciones operativas de
Educacién Primaria en el Distrito Federal, ver esquema 19, estan conformadas de
la siguiente manera;

Direccidon operativa de educacién primaria.

Supervision general de sector. '

Supervisor escolar de zona.

Director de escuela primaria.

Profesor de grupo.

Oficina de Proyectos Académicos.

Oficina de Promocion y Servicios Escolares con dos secciones: de Apoyo Técnico
a la Supervision y de Registros y Documentacién Escolar.

Oficina de Servicios Administrativos, con cuatro secciones: Pers_onal, Recursos
Materiales y Servicios, Recursos Financieros y Servicios Juridicos.”

56 Ibidermn
57 Ibidem



Direccidn de Educacion Primaria.

J DIRECCION DE EDUCACION PRIMARIA ]

i

5 DIRECCIONES QOPERATIVAS —I

1 I
OFICINA DEPROYECTOS OFICINA DE SERVICIOS OFICINA DE SERVICIOS
ACADEMICOS ESCOLARES ADMINISTRATIVOS

l SUPERVISOR GENERAL DE SECTCOR
I

| SUPERVISOR DE ZONA ESCOLAR
1

‘ DIRECTOR DE ESCUELA PRIMARIA
I

| PROFESOR DE GRUPO

Esquema 19. Organigrama de las cinco direcciones de educacion primaria
(1997)



La Direccion de Educacion Primaria v sus directivos.

El Manual de funciones de la Direccién de Operacion de Servicios Educativos
en el Distrito Federal precisa las obligaciones de la Direccién de Educacion
Primaria, entre las que sobresalen atender la demanda de servicios de educacidn
primaria en el area geografica del Distrito Federal; organizar, operar, desarrollar
y supervisar su imparticién asi como difundir la normatividad técnico-
pedagodgica y de administracion escolar, los planes y programas de estudio, los
contenidos, métodos, auxiliares didacticos, asi como los instrumentos de
evaluacién del aprendizaje establecidos por la Secretaria y vigilar su
cumplimiento. Anexo 2.

Al interior de las Direcciones Operativas se reproduce de alguna manera la
estructura de la Direccidn de Educacién Primaria, sin embargo no se cuenta con

plazas de mandos medios, cada direccion operative se conforma por oficinas y
secclones.

No se abundard en la descripcién de las funciones de ias dreas que conforman la
Direccion de Educacion Primaria, pues son las mismas de la propia direccion,
desglosadas y precisas y que se incluyen en el Manual de Organizacion de la
DGOSEDF. El nombre de ias areas nos remite a sus funciones sustantivas; asi
la Subdireccién de Planeacion, apoyada en sus dos departamentos (de
planeacion y programacion; y de control escolar), tiene como tarea primordial
determinar y proponer a la DEP con base en la normatividad, los objetivos de [a
educacién primaria; programar el proceso de instrumentacién y seguimiento de
evaluaciéon programatica; de sistemas de informacién y documentacion
estadistica y de control escolar, enire otras. ™

La Subdireccién de Operacion apoyada en sus departamentos de supervision y
de operacién del servicio, sc zboca a planear y programar las actividades
académicas, asistenciales y de supervisién escolar, asi como de los recursos
humanos, financieros y malteriales necesarios para la operacion del servicio de
cducacion primaria; proponer, de conformidad con ias necesidades del servicio,
la contratacion de personal docente, directivo y de apoyo; coordinar las préacticas
pedagogicas y de servicio social en educacion primaria; participar en acciones

58 loidem, p 77
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que emprendan las direcciones de Carrera Magisterial v Actualizacion del
Magisterio respecto a promocion e inscripeion en cursos de ambas instancias 9

La Carrera Magisterial es un sistema escalafonario horizontal para profesores de
educacioén bdsica, iniciado a partir dei ciclo escolar 1992-93 con el objetivo de
elevar los indices de calidad del servicio educative asi como el salario de los
profesores, quienes anualmente podran presentarse a evaluacion para mejorars el
nivel escalafonario . Los factores a evaluar son antigiiedad, grado académico,
preparacion profesional, acreditacion de cursos de actualizacién, de capacitacidn
y de superacion magisterial asi como el desempefio profesional por tos niveles a
que se podran acceder también son cinco.

Actualizacién del Magisterio promueve la superacion de los profesores de
educacidén bdsica, la Secretaria de Educacion Publiea ha implementado diversos
mecanismos. Actualmente existe el Centro de Actualizacion del Magisterio
{(CAM) que depende de la Direccidon General de Educacion Nermal y
Actualizacién del Magisterio en el D.F. Los profesores pueden elegir de entre
una amplia gama de cursos los que mds se acerquen a sus intereses y
necesidades y en los horarios adecuados a sus propias actividades. Los cursos
que ofrece el CAM tienen puntos escalafonarios que contabilizan en la
evaluacion de ingreso y/o promocion de Carrera Magisterial.

La Subdireccién de Apoyo Técnico Complementario tiene como funcién
proponer a la DEP de mecanismos de coordinacidn, a través de los cuales se
implante la normatividad educativa con cardcter definitivo o experimental en los
planteles de educacién primaria; participar en investigaciones y proyectos
especificos; proponer acciones de capacitacién, orientacidn y asesoria a otras
areas de! sector, y olros organismos e instituciones, etc.

La Subdireccion de Administraciéon y Personal debe encargarse de plapear,
organizar vy coordinar la administracion de tos recursos humanos, materiales y
{inancicros de la Dircccidon de Lducaciéon Primaria (proponer acciones para
desarrollar las funciones encomendadas; informar, del ¢jercicio del presupuesto,
cuando asi le sea requerido, informar de los movimientos ¢ incidencias del
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personal; participar en acciones de contratacion de personal; de deteccion de
requerimientos de capacitacién; ete.

Los nombramientos de subdirectores y de jefes de departamento, son
competencia del director de Educacion Primaria, pero se consultan con las
instancias superiores, para su autorizacion.

Por ser resultado de una escala ascendente de puestos, generaimente {os titulares
de los niveles directivos de mandos medios y superiores de la Direccidon de
Educacion Primaria, cuentan con el titulo de profesor de educacidn primaria.

Direcciones I a 5 de Educacion Primaria.

Como se precisé anteriormente, las direcciones "operativas" son cinco en el

Distritc Federal y se encargan de coordinar, operar, desarroilar v supervisar el
¥ >

servicio educativo en los planteles de educacion primaria del Distrito Federal.

La descripcion de las funciones de las oficinas y secciones de ias direcciones
operativas sera también general, puesto que se encargan de cumplir con los
diversos aspectos del objetivo general.

Las Oficinas de Proyectos Académicos (OPA) se encargan de organizar y
coordinar lodas las actividades técnico-pedagdgicas; a ellas corresponde la
aplicacién, seguimiento y evaluacion de los proyectos académicos; y la
orientacion y apoyo del trabajo docente. El jefe de proyectos académicos tiene
contacte directo con los supervisores generales de sector.

La Oficina de Promocion y Servicios (OPSE) de cada direccion operativa, se
encarga de las actividades de planeacion, programacién y evaluacidén del
servicio, de la promocidon y el control escolar (datos sobre inscripcién,
reinscripeion y acreditacion de los estudios de educacién primaria en el D.F.),
ete.

La Oficina de Servicios Administrativos (OSA) realiza la organizacidn y

coordinacion en cuanto a administracion de los recurses humanos, materiales y
financieros. De cada direccion operativa dependen también Jos supervisores
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generales de sector v de zona, asi como los directores de escuela primaria y el
personal docente que los conferma.,

Al ser nuestro objeto de estudio la interaccion comunicativa del director de
escueia primaria con sus autoridades, se considera necesario precisar las
funciones tanto del director del plantel como de las instancias supervisoras que
coordinan sus actividades: el supervisor de zona y el supervisor general de
sector. En el esquema 20 se observan las funciones sustantivas de todo sistema
de educacién primaria.
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Esquema 20. Funciones sustantivas del sistema de educacién primaria. ”

G0 Soto Espinosa Op Cit, p 14
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La Supervision Escolar en la Educacién Primaria.

"La supervision escolar en la educacion primaria tiene como objetivo orientar y
verificar la tarea educativa, sirviendo de enlace entre las dreas encargadas de
organizar v dirigir la operacidn del servicio (Direccién de Educacion Primaria y
Direccion Operativa) y el personal directivo y docente, siempre en apego a las
normas y lineamientos establecidos por la Secretaria de Educacién Pablica”.®
En el nivel de educacién primaria existen dos niveles de supervision escolar, el
supervisor general de sector que coordina a varias zonas escolares v el
supervisor de zona escolar, que supervisa las actividades de las escuelas gue
integran ia zona escolar.

El manual del supervisor de zona de educacion primaria, precisa que la funcién
de supervisién escotar debe ser un proceso dindmico e integral que contenga una
vision global del quehacer educativo de la que se puedan extraer los eleimentos
necesarios para orientar & la comunidad educativa hacia el mejoramiento de la
calidad educativa. La labor de supervision requiere tanto de actividades técnico-
pedagdgicas como administrativas donde participa la planeacién, la
organizacion, la promocion, el enlace, la orientacion y la evaluacion.

El supervisor de zona escolar tiene contacto directo con los planteles educativos,
es el enlace entre los profesores de grupo y el director de plantel y las
autoridades que conforman toda la estructura.

Las actwvidades de supervisidn escolar se consignan en el manual
- 3 . -
correspondiente.®’ y abarcan los siguientes rubros :

Planeacidn y programacion.
Administracién de personal.
Recursos materiales.

Recursos financieros.
Contro! escolar.

i

¥ Manval del supervisor de rona de educacién primarnia  Proyecto estratégico 5 Fortalecinmiento de
fa capacidad técriee adnumstrativa de 108 directivos escofares México, SEP 1986 pp 31-53
“lbidem, p 56



— Servicios asistenciales.

— Extension educativa.

— Escuelas particulares.

— Organizacion escolar.

— Coordinacion de actividades Técnico-pedagogicas.

En ¢l ciclo escolar 1995-1996 la Direccidon de Educacién Primaria conté con 60
supervisores generales de sector (también llamados jefes de sector) que
coordinaron la labor de 412 supervisores de zona escolar. Cada zona escolar
atiende de 10 a 15 escuelas en los turnos matutino, vespertino y nocturno
cuando lo hay. Ver esquema 21.

Fisicamente las supervisiones de sector y zona se ubican en escuelas primarias.
Dentro del edificio escolar se destina un espacio para la oficina de la
supervision, contando con mobiliario y material de oficina propios, asi como
con personal docente que apoya a la supervision.

Datos estadisticos ciclo escolar 95-96

Direccidn Supervisor Supervisor Planteles Profesores de
Operativa General de De educacidn grupo.
Sector Zona Escolar primaria Escuelas
oficiales oficiales
1 14 99 456 5388
2 17 116 569 7902
3 il 76 350 4395
4 3 25 135 1871
5 15 96 443 6234
TOTALES 60 412 1953 25790

LEsquema 21i. Personal docente de educacion primaria, Ciclo escolar 1993-96

Con base en ios mecanismos de promocion establecidos, para ser supervisor de
zona escolar, es requisito haber sido director de escucla. Para ser supervisor
general de sector, es requisito haber sido supervisor de zona escolar
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La Comision Mixta de Escalafon es la unidad administrativa de la Secretaria de
Educacion Piblica que dictamina ambos puestos, para ello se requiere tener
plaza dictaminada de director de escuela primaria. En tanto se otorgan los
dictamenes escalafonarios, los puestos pueden ocuparse en "comision”.

El perfil requerido para ocupar las supervisiones se especifica en el Manual de
Operacién del Supervisor de Educacion Primaria. El perfil del puesto contempla
conocimientos, capacidades y actitudes para desempefiar en forma adecuada las
funciones que tiene asignadas y que son principalmente de enlace entre
autoridades y escuelas, para dirigir, verificar y orientar el funcionamiento del
servicio educativo.

La especificacién del puesto menciona los siguientes aspectos:

Escolaridad: Titulo de profesor de educacion primaria.

Experiencia: De director de escuela en el caso del supervisor de zona- v de
supervisor de zona en el caso del supervisor general de
sector.

Criterio: Para tomar decisiones, manejar adecuadamente las relaciones
humanas y sugerir cambios.

Iniciativa: Para proponer opciones de trabajo y plantear soluciones.

Capacidad: Para dirigir grupos, escuchar, retroalimentar y
relacionarse.

Actitud: De respeto, compromiso y responsabilidad.

Ademas de las funciones generales de coordinacion, supervisidén y enlace, los
supervisores deben cubrir funciones especificas correspondientes a los diez
aspectos ya mencionados arriba.

El supervisor de zona e¢s ¢l encargado de tener el contacto directo con ias
escuelas primarias. Entre éi y el director de escucla se establece una estrecha
relacidn,

Para desempenar sus funciones los supervisores claboran un programa anuat de

actividades (de su scctor y/o de su zona) asi como un informe anual de las
actividades desempenadas.
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Cdomo se accede al puesto de profesor de educacién primaria.

Para ser profesor de educacidon primaria hay aque haber cursado estudios
especificos en alguna escuela formadora de maestros, se les [lama Escuelas
Normales. Antes de 1984 ia duracidn de los estudios era de tres afios, y s0lo se
requeria haber cursado la secundaria para poder ingresar. La carrera de profesor
de educacién primaria fue por mucho tiempo una opcién que asegurd a sus
egresados una fuente de trabajo rapida y segura. A partir de esa fecha los
estudios tienen el nivel de licenciatura con duracidn de cuatro afios, después de
cursar el bachillerato.

Ll centro principal de preparacion de profesores de educacién primaria en la
capital de la Republica es [a Benemérita Escuela Nacional para Maestros.
Existen también varias escuelas normales en el interior de la Republica, asi
como escuelas normales particulares en la mayor parte de los estados y escuelas
normales de otras especialidades como: educacion preescolar, superior, especial
v educacidn fisica.

Actualmente, al incrementar los afios de estudio, para muchas personas resulta
menos atractivo cursar los estudios v la matricula ha disminuido, sin embargo,
se conserva el acuerdo de que los egresados de la Benemérita Escuela Nacional
para Maestros obtengan, al incorporarse a sus labores, una plaza de base como
profesor de educacion primaria. Los egresados con mas altos promedios, tienen
la opcién de elegir de entre las plazas vacantes del Distrito Federal, la zona
donde les convenga laborar. Para mejorar su adscripcion, al cumplir 6 meses de
antigiiedad, los profesores pueden realizar permutas o esperar los periodos de
cambios,

Después de unos afios de desempefiarse como profesor de educacion primaria, se
puede acceder a ser director de escuela primaria. Este puesto puede obtenerse
de dos maneras; por comisidn y por diciamen escalafonario.

[.a Comisién Nacional Mixta de Escalafon es la instancia de la Secretaria de
iducacion Piblica encargada de otorgar ios dictdémencs escalafonarios, lanto
para directores de escucla como para supervisores dc zona y supervisores
penerales de sector, despuds de considerar varios factores de desemperio.



Sen cuatro los factores escalafonarios que se consideran: conocimiento, aptitud,
antigiiedad y disciplina. Los profesores deben ingresar a la Comisién Nacional
Mixta de Escalafén las fichas escalafonarias que reciben anualmente por su
desempefio profesional y los documentos que permitan aumentar su puntaje:
realizacion de estudios /o0 participacion en cursos, congresos, publicaciones y
aportaciones al sector educativo.

En tanto la Comisidon Nacional Mixta de Escalafon no otorgue los dictamenes
correspondientes, se comisionan los puestos directivos (director de plantel,
supervisor general de sector y supervisor de zona). Los dictamenes
escalafonarios deben otorgarse anualmente, pero por diversas causas, €Sto no
sucede, lo que ha permitido que algunos directores permanezcan por afios con
plazas comisionadas.

Los supervisores de zona y sector. Posibilidades de ascenso.

Un profesor de educacién primaria, una vez que ingresa en el servicio tendra que
esperar aproximadamente diez afios para obtener la plaza de director; y de ahi
deberé pasar otra buena cantidad de afios para acceder a una supervision escolar
y mas adn, una supervision general de sector; por lo que sabemos, estos puestos
han tenido por constante el ser otorgados a personas no solo de amplia
experiencia sino de antigiiedad en el servicio. La edad promedio de un director
de escuela es entre 30 y 40 afios; la de un supervisor escolar de 40 afios en
adelante y Ja de un supervisor general de sector de mas de 50 afios.

Al igual que todo empleado federal, los profesores de educacion primaria al
servicio del Estado, pueden jubilarse después de 28 afios de servicio las mujeres
y 30 afios de servicio los hambres. Muchos de ellos lo hacen siendo profesores

de grupo, o directores de escuela, debido a las pocas posibilidades de rapidos
aA3Censos.

El director de escuela primaria.
El director de cscucla primaria es ¢l responsable inmediato de administrar la

prestacion  del servicio cducative de cse nivel en base a las normas y
lincamicntos establecidos por la Sceretaria de Bducacion Pablica.




Et perfil del puesto de director de escuela primaria se consigna en el Manual del
Director de escuela primaria vy contempla el conjunto de conocimientos,
capacidades y actitudes necesarias para desempeflar en forma eficaz las tareas
correspondientes. La especificidad del puesto requiere:

Escotaridad: Titulo de profesor de educacién primaria.

Experiencia: Haber desempeiiado el puesto de profesor de grupo de
Escuela primaria.

Criterio: Para tomar decisiones respecto al desarroilo de la educacién

primaria; para manejar adecuadamente las relaciones
humanas y para sugerir cambios.

Iniciativa: Para proponer acciones a desarrollar en el trabajo docente;
para planear, organizar y résolver problemas.

Capacidad: Para organizar y dirigir el trabajo en equipo; para escuchar,
retroalimentarse y relacionarse.

Actitud: De respeto, compromiso y responsabilidad.

En el Manual de Organizacién de la Escuela de Educacion Primaria se presentan
las funciones generales y especificas del director de escuela, las funciones
generales son las siguientes:

1. Controlar que la aplicacién del plan y los programas de estudio se efectiien
conforme a las normas, los lineamientos y demas disposiciones que establezca
ta Secretaria de Educacidon Publica.

2. Prever y organizar las actividades, los recursos y apoyos necesarios para el
desarrollo del plan y los programas de estudio.

3. Dirigir y verificar dentro del ambito escolar que la ejecucion de las
aclividades de control escolar, de extension educativa y de servicios
asistenciales se realicen coniorme a las normas y lineamientos establecidos.

4. Evaluar el desarrollo y los resultados de las actividades del personal a su
cargo.

Al igual que los supervisores escolares, ¢! director de escuela primaria debe

atender, como funciones especificas o particulares, las diez materias especificas
gue  s¢  mencionaron  anteriormente  {plancacion, actividades  téenico-
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pedagdgicas, organizacién escolar, control escolar, supervision, extensién
educativa, servicios asistenciales, recursos humanos, recursos materiales y
recursos financieros), en los que, aunque sobresale el aspecto administrativo,
sirven para apoyar la actividad técnico-pedagdgica). Ver anexo 3.

En sus funciones especificas el director de escuela primaria debe considerar la
planeacidn, la organizacidn, ia direccion, la integracidn y el control, por lo que
con base en el desempefio de estas funciones se [e coloca como administrador
del plantel escolar. Dentro de este contexto, tiene la funcidn de asegurar el logro
de los objetivos preestabiecidos (con el minimo de esfuerzo, recursos y tiempo)
dentro de¢ un ambiente de trabajo y compafierismo.

Las fases de accion de la labor del director de plantel son consignadas en el

manual correspondiente, de donde se presenta el cuadro de fases y propositos.
Ver esquema 22.

Ademds de administrador docente, el director de escueia primaria es también un
lider de la comunidad educativa, por lo que deberd propiciar la armonia al
interior del plantel, asi como la adecuada participacion de los padres de familiay
de la comunidad en general.

E! liderazgo del director de escuela primaria debe buscar la participacion de
profesores, alumnos y padres de familia. “El directivo escolar, al administrar un
plantel, tiene ta funcién de integrar armoniosa y optimamente a todos los
elementos de su comunidad educativa, pues en ¢l interior de una escuela cobran
vida los contenidos establecidos en planes y programas de estudio, en la relacion
de trabajo de educandos, educadores y padres de familia: mejorar la calidad de
Ja educacion publica es tarea de todos, pero tienen un papel central que
desempefiar, el directivo dec cada plantel y el equipo de maestros con que

sr 03

cuenta”.
on el cumplimiento de sus funciones ¢l director de escuela primaria debe estar
en constante interaccion con las autoridades educativas, principalmente con el

supervisor de zona, quien es la instancia encargada de trasmitir la informacion e
indicaciones de las instancias superiores.

653 lidem, p 55
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Propositos de las Fases del Proceso Administrativo

—

Fase Proposito

Planeacion | Establecer objetivos, metas y politicas que orienten el desarrollo
de las actividades, asi como prever los recursos hurpanos,
materiales y financieros requeridos para su logro.

Organizacién | Especificar la estructura del plantel, las comisiones que atenderan
los profesores, la aplicacién de las tareas y los horarios
establecidos. |
Integracién | Determinar los elementos del personal docente que habran de
encargarse de funciones especificas y comisiones.

Direceidn Ejercer la autoridad conferida por el puesto para orientar al
personal al logro de los objetivos.

Control Evaluar y corregir la ejecucién de actividades para asegurar el

L logro de los objetivos y metas propuestas.

Esquema.22. Fases de accion en el proceso administrative del director de
escuela primaria.®’

“loidem, p 32



Conocer como se da la interaccidén comunicativa entre el director de escuela y
sus autoridades, es el motivo del presente trabajo. Derivado de mi funcién como
Secretaria Particular del Director de Educacion Primaria en ¢l D.F. durante
cuatro afios (1993-1996), en donde se pudieron conocer las inquietudes de los
directores de plante] sobre la relacidn comunicativa que existe con sus
autoridades y fue posible plantear el problema y las hipdtesis del trabajo para
realizar la investigacién que incluye la realizacion de entrevistas y cuestionarios
enfocados a estudiar fa problemdtica, analizarla y buscar posibles propuestas de
solucion

Los principales problemas planteados por los profesores entrevistados sobre este
asunto fueron:

~ La presencia de las autoridades en los planteles (supervisores de zona y de
sector) se vuelve agresiva; existe un rechazo en la forma en que supervisa el
trabajo y se dificulta la posibilidad de comunicacion.

~ Falta una adecuada comunicacion entre el direcior de escuela primaria y sus
autoridades inmediatas (supervisor de zona escolar y supervisor general de
sector) principalmente.

— La comunicacién que existe entre el director de escuela primaria y sus
autoridades se reduce basicamente a la trasmisién de indicaciones, ordenes,
comunicados. se realiza en un ambiente de imposicién y prepotencia.

- Existe un rechazo a la autoridad, a sus comunicados, asi como a la forma de
trasmutirlos.

- La premura de tiempo con que se solicitan los asuntos hace que deban
atenderse con rapidez, lo que redunda en una disminucién de la calidad o
exactitud requerida.

~ Los dircctores de plantel, asi como sus autoridades inmediatas tiene excesivas
cargas administrativas y para cumplir con lo solicitado por la superioridad se
desatienden las actividades téenico pedagogicas y que se reduzca la
Interaccion comunicativa.

Hipotesis de Trabajo.

Con base en las problematicas expresadas se plantearon las siguicnies hipotesis
de trabajoe:
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1.

a)
b)

2.

]

t

3.

a)
b}
<)
d)

4.

Los directores de escuela primaria consideran agresiva la presencia de las
autoridades debido a:

La forma en que supervisan el trabajo escolar.
La dificuitad de entablar una verdadera interaccion comunicativa.

La faita de una adecuada comunicacion entre el director de escuela primaria
y sus autoridades inmediatas esta motivada principalmente porque:

Se reduce a la transmision de indicaciones ¢ informacion.

Se entabla en un ambiente de imposicion .

Existe un rechazo a la autoridad y a los comunicados que emite debido a que:

Se realizan sin una adecuada pianeacion y sin considerar las actividades que
se estdn desarrollando.

Se solicitan con premura los asuntos.

No siempre se utilizan ios medios de comunicacién adecuados.

La forma de comunicar es impositiva.

La relacién comunicativa de caracter administrativo entre emisor
(autoridades) v receptor (director de escuela primaria y profesores de grupo)
se reduce a la transmisién mecanica de indicaciones, quedando los receptores
sin la posibilidad de reflexién sobre el contenido de lo comunicado, ni de
retroalimentacidn.

La premura de tiempo con que deben atenderse los asuntos solicitados, hace
que disminuya la calidad y exactitud de [os datos entregados.

Al reducirse [a interaccion comunicativa entre el director de escuela primaria
y sus autoridades, se presentan los siguientes problemas:

Falta una adecuada codificacion dc los mensajes que emite la autoridad
inmediata.

Los mensajes carccen de la precision y claridad necesarias debido a que
generalmente son elaborados y trasmitidos de prisa.

Los canales o medios clegidos por las autoridades emisoras para trasmitir las
informaciones ne siempre son los méas adecuados.
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' CAPITULO 3
ANALISIS DE LA INFORMACION.

Respuestas al cuestionario.

Un aspecto relevante en la presente investigacién fue preguntar tanto a los
directores de escuela como a supervisores de zona y supervisores generales de
sector, sobre la interaccidén comunicativa existente con sus autoridades. Para tal
fin se aplicd un cuestionario a 65 directivos y se realizaron 2 entrevistas, la
primera reunio a 3 supervisores de sector y 5 de zona y la segunda a 5 directores
de plantei de los 569 directivos que conforman la Direccién de Educacion
Primaria No. 1.

El cuestionario fue aplicado entre personal directivo de la Direccion de
Educacion Primaria No.l, que abarca planteles de educacion primaria de las
Delegaciones Politicas Azcapotzalco, Cuauhtémoc y Miguel Hidalgo.

En ¢l ciclo escolar 1996-1997 la Direccion de Educacién Primaria No.1 contaba
con un total de 626 escuelas primarias (456 oficiales y 171 particulares).

Las 456 escuelas oficiales fueron atendidas por igual nimero de directores y por
un total de 5380 profesores. Para coordinar y supervisar el trabajo docente la
Direccién de Educacién Primaria No.I contaba con 99 supervisores de zona
escolar y 14 supervisores generales de sector.

Las escuelas primarias de nuestro pais trabajan en tres turnos, matutino de 8:00 a
12:30 hrs., vespertino de 14:00 a 18:30 hrs. y nocturno de 19:00 a 21:00 hrs.

El director de plantel y el profesor de grupo son los agentes directos del proceso
educativo. Bn su cardcter directivo, el director escolar debe estar en constante
interaccidn con las autoridades educativas, los alumnos, los profesores, los
padres de familia y la comunidad donde se encuentra la escuela

Del total de 569 directivos de estos 3 niveles que conforman la Direccién No. |
se eligicron para la muestra:

5 Supervisores generales de sector = 7.74% del total.
20 Supervisores generales de zona = 30.76% dcel total.
40 Dircctores de escuela primaria . = 61.3 % del total.
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Lo que dio un total de 65 encuestados, es decir el 11.52% del total de la muestra.

Se ha considerado Unicamente a los directores de escuelas primarias oficiales, ya
que los de escuelas particulares, aunque son coordinados por os supervisores y
supervisores generales de sector, no tienen una relacion laboral directa con la
Secretaria de Educacién Pablica; esta se circunsceribe a una relacion de
coordinacion técnico-pedagogica.

E! cuestionario definitivo tuvo un total de veinte reactivos; (ver anexo no. 4}, los
tres primeros se refirieron al puesto ocupado por el entrevistado, su antigiiedad
en la Secretaria de Educacién Piblica y su antigliedad en el puesto actual. Estas
preguntas iniciales se marcaron con las letras A, By C.

Los reactives | al 17 abordaron los temas especificos sobre las formas de
comunicacion de los tres niveles de directivos, con sus autoridades, la
frecuencia con que lo hacen, los asuntos que se comunican, los medios que se
utilizan para ello, la forma en que se reciben los mensajes, las caracteristicas de
los mismos, asi como la forma en que el directivo encuestado califica los
mensajes recibidos, las visitas de sus autoridades y las tareas administrativas que
se le asignan. Anexo numero 4,

Los cuestionarios fueron anénimos, se clasificaron por el nivel de autoridad
correspondiente, asignandoles para identificacidon un color diferente a cada
nivel. Los cuestionarios para supervisores generales de sector fueron marcados
con una pequefia sefial de color amarillo en el margen superior izquierdo, azul
los correspondientes a supervisor de zona escolar y roja los de directores de
plantel para su clasificacién y analisis. Fueron aplicados dias antes de concluir
el ciclo escolar 95-96, en el mes de julio de 1996.
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Antigiiedad en el puesto.

Las tres primeras preguntas, identificadas con las letras A, B, C, fueron relativas
al puesto ocupado actualmente; la antigliedad en el sector educativo y la
antigliedad en el puesto. La primera, referente al puesto, sirvié para corroborar
la aplicacion del cuestionario al directivo del nivel requerido.; la segunda,
relativa a su antigiiedad en el sector educativo, manifestd un promedio de
antigitedad de entre 26 y 30 afios (32.3% del total), ver cuadro i. La tercera
arroj6 una antigliedad en el puesto de entre 1 y 10 afios,

B. Antigiiedad de Directivos en SEP.

Antigiiedad en SEP Directivos A %%

De 10 a 20 afios g 13.8
De 21 a 25 afios. 8 12.3
De 25 a 30 afos. 21 323
Be 31 a 35 afigs. 14 215
De 36 a 40 afios. 12 18.5
No contestd g 1.5
TOTAL 65 §9.9%9

Cuadro No.1.

En el cuadro de antigiiedad de los directores {cuadro 2) observamos gue los
supervisores generales de secier cuentan con una antigiiedad en e} sector
educativo entre 30 y 40 afios; los supervisores de zona entre 26 y 40; los
directores de escuela entre 10 y 35 afios, lo que muestra mayor antigliedad en el
sector y menor en ¢] puesio. Se comprueba lo comentado anteriormente referente
a que, para acceder a los niveles de mayor autoridad hay que acumular
experiencia, puntos escalafonarios, antigliedad vy por tanto “edad” y como lo
muestra el apartado de directores de escuela, muchos de ellos Hevan bastantes
afios en el servicio educativo y no es facil llegar al siguiente nivel de autoridad.
Podemos hablar de un promedio de 10 afios para acceder al siguiente nivel y
muchos de ellos se jubilan sin haber alcanzado puestos de supervision.
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B. Antigiiedad de Directivos en SEP.

Antigliedad Supervisor Supervisor de Director de Total
en S.E.P. Gral. de Sector Zona Escuela
Frecuencia LA Frecuencia %% Frecuencia LA Frecuencia o,

1(10a 15 9 225 9 13.8
2121a2b 8 20.0 8 12.3
3126230 8 40 13 325 21 32.3
4131a3b 1 20 5 25 8 200 14 215
5 136 a 40 3 60 7 35 2 50 12 185
§ | No contesto 1 20 0 0 0 00 I 1.5

TOTAL 5 100 20 100 40 100 65 99.9

Cuadro No. 2

Las respuestas de los directivos que participaron en el cuestionario muestran que
mas de la mitad de ellos (el 60%), tienen poca antigliedad en su puesto de 1 & 5

attos, €l 21.5% tiene entre 6 y 10 afios, v el porcentaje restante es de mayor
antigiedad. Ver cuadro No.3.

C. Antigiiedad de Directivos en el Puesto.

Antigiiedad en el puesto Directivos Y
11 Det1abanos 39 60
2 | De 6 2 10 afios 14 215
3 | De 11 a 15 afios 5 7.7
4 | De 16 a 20 afios 2 31
5 | Mas de 20 afios 4 62
6 | No contestd 1 15

TOTAL 85 100

Cuadro No. 3




Al desglosar este reactivo se precisa que Ia mayoria de los directivos tiene entre
1 y 10 afios de antigiiedad en su puesto. Se destaca aqui que tres directores de
escuela y un supervisor de zona tienen una antigiiledad mayor a 20 afios en el
mismo puesto. Cuadro No.4.

. Antigiiedad en el Puesto.

Antigiiedad | Supervisor Gral. | Supervisor de Director de Total
en el puesto. De Sector Zona Escuela
Frecuencia on Frecuencia s Frecuencia % Frecuencia of

111a15 2 40 13 865 24 80.0 39 60
2 {6a10 1 20 2 10 11 275 14 215
I |t1aibd 1 20 2 10 2 5.0 5 7.7
4 116 a20 2 10 0 2 3.1
5 |[Masde 20 1 5 3 75 4 6.2
6 | No contestd 1 20 0 0 0 0.0 1 1.5

TOTAL 5 100 20 100 40 100 65 100

Cuadro No.4

Después de obtener el dato de que la mayoria de los encuestados tienen una
considerable antigliedad en la Secretaria de Educacion Publica (entre 26 y 30
aflos) y una corta antigiicdad en el puesto {de | a 10 afios} y que muesira la
dificuitad de ascenso; se procede a analizar las respuestas sobre la interaccidn
comunicativa que realizan.

Cabe destacar que nuestro inierés al analizar las respuestas se centrara en las de
los directores de escuela, quienes inciden directamente en la labor de los
profesores de erupo y estan en estrecho contacto con la poblacion escolar y la
comunidad de la que forman parte.
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Aplicacion del Cuestionario

Director de esc
primaria
&1 52%

Supervisor gral
de sector
770%

A. Muestra representativa Direccién Educacién Primaria No. 1

No contestd

36-40 150% ¢ 1020 e
T e o R
; " - * < ) ‘: ‘

B. Aiios de antigtiedad en SEP

16-20 11-15  No contestd
+20 310% — 770%  150%

[ 21 50%

C. Anos de antigliedad en el puesto actual

g
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Pregunta 1
Frecuencia de comunicacion con sus autoridades.

Se plantearon 8 niveles de autoridad y la frecuencia en que los directivos
encuestados se comunican con elios. El no contesto se relaciona con el no se
comunica. Los niveles de autoridad considerados son: con directores operativos,
supervisor general de sector , supervisor de zona , con directores de escuela
primaria, con personal de la Oficina de Promocion y Servicios Escolares (OPSE)
con personal de la Oficina de Proyectos Académicos (opa), con personal de la
oficina administrativa y por altimo con cualquier otra autoridad. Los resultados
se presentan en e| cuadro No.5.

Frecuencia de Comunicacion con sus Autoridades.

Autoridad Frecuencia de Comunicacidn

MUY FRECUENTE FRECUENTE POCO FRECUENTE NO SE COMUNICA NO CONTESTO

1 % 2 % 3 % 4 % 5 %
11 Con su director 3 45 |6 9.2 |22 33 12 18.5 122 33.8
operativo
12 Consu Sup Grai. 19 292 |20 |30.8 {17 26.2 |0 0 9 13.8

13 Con Sup de Zona 36 |554 |6 9.2 0 0 0 0 23 [354

14 Con Dir Esc Prim 19 292 (4 6.2 !3 46 |0 g 39 60.0

15 Con personal de 1 15 |5 7.7 21 323116 |246 |22 |338
CPSE

16 Con personal de OPA 0 18 |27.7 |24 |36.9 |10 (154 |13 |20

De Direc Operativa

0
1.7 Con personal advo 0 0 10 (154 |29 [446 |8 12.3 {18 27.7
0

1 8 Con ofras autordades 0 1 15 |5 77 (1.5 58 89.2

Cuadro No.5

NOTA: Quedan sin respuesta los niveles de autoridad ocupados por 10s propios
encuestados.

La respucsta global sobre la frecuencia de comunicacion con las autoridades
mueslra que muy pocos directivos se comunican con el titufar de la direccion
operativa, la mayoria de ellos tiene una comunicacion que va de poco frecuente
a no s¢ comunica. Se inlerpreta ¢l "no contestd" como la no realizacion de
comunicacion, asi cn este caso, con el director operativo se comunican con
mucha frecuencia ¢l 4.5% de los directivos; con frecuencia el 9 2%; con poca
frecuencia el 33% y no s¢ comunican el 52.3%.



La comunicacién con los supervisores generales de sector es mds frecuente,
aunque un 13.8% no io hace y un 26.2% lo hace con poca frecuencia.

La comunicacién con el supervisor de zona es mayor, este es un dato indicativo,
si consideramos que la mayoria de los encuestados son directores de escuela (el
61.5% del total) y se observa amplia comunicacidon de ellos con sus supervisores
escolares: 77.5% con mucha frecuencia y [5% con frecuencia. Los reactivos sin
respuesta corresponden a cuestionarios aplicados a los propios supervisores
escolares, quienes por referirse a ellos [a pregunta Ia han dejado sin respuesta.
No dejaron ver si entre ellos hay intercomanicacién. El 100 por ciento de los

directores de escuela se comunican con su autoridad inmediata, el supervisor de
zona.

Al separar las respuestas que dio cada nivel de autoridad, resaita que la
comunicacion se da principalmente, con los niveles inmediatos de autoridad,
{comunicacion vertical), aunque hay algunos casos en que la comunicacion con
la autoridad inmediata no se realiza o se hace con poca frecuencia.

El desglose de las respuestas a la pregunta uno muestra que los supervisores
generales de sector tienen una comunicacién frecuente (80%) con sus
subordinados inmediatos, es decir, los supervisores de zona y menos frecuente
con su autoridad inmediata, que en este caso es el director operativo (49%).

La comunicacién que entabian los supervisores generales de sector con otras
autoridades es de menor frecuencia vy hubo quienes expresaron comunicarse
poco o no hacerlo con esos niveles de autoridad.

Liama la atencion la respuesta de un supervisor general de sector que solo se
comunica con la dircecidn  operativa y no se comunica con nadie mas,
desconociendo toda interrelacidn tanto con sus subordinados como con otros
niveles de autoridad , situaciéon que impide el desarrollo adecuado de sus
funciones como supervisor general de sector entre las que se requierc la
interaccidn con los supervisores de zona y con directores de plantel. Cuadro 6.

las respuestas de cuestionarios sobre la {recuencia de comunicacion del
supervisor de zona con otras autoridades, muestran que el 85% de ellos se
comunican con mucha frecuencia con su autoridad inmediata superior, el
supervisor general de sector; y un porcentaje menor (60%) se comunica con €sa
ampita {recuencia con los directores de escucla. Este dato deja a la hus que la
comunicacion vertical ascendente es mayor que la descendente, lo que muestra
un desfase entre los supervisores de zona y los directores de escucla bajo su
coordinacion. El 30% de los supervisores de Zona mueslran no tener ninguna
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comunicacion con los directores de escuela bajo su coordinacion. Consideramos
este un Indice de la desvinculacién entre estos dos niveles de autoridad,
propiciado de la autoridad supervisora hacia el director.

Las otras frecuencias de comunicacién que realizan los supervisores de zona
corresponden a los requerimientos minimos de interaccion que permiten
desarrollar las actividades de la labor docente. Ver cuadro 7.

Pregunta No.1
Frecuencia de Comunicacion de los Supervisores Generales de Sector.

Autoridad L Frecuencia de Comunicacién
MUY FRECUENTE FRECUENTE POCO FRECUENTE NO SE COMUNICA NO CONTESTO
1 % 2 % 3 % 4 % 5 %
11 Con su drector 2 0 |2 40 |1 20 0@ 0 0 0
operativo
12 Con sy Sup. Gral.
13ConSup.de zona 14 (80 [0 [0 o Jo o To |1 20
14 Con Dir Esc Prim o 0 2 40 2 40 0 1 1 20
15 Con personal de 1 20 i3 60 10 g 4] 0 20
QOPSE
16 Con personal de OPA | 0 3 80 1 20 0 0 20
17 Con personal advo 0 4] 3 60 |1 20 |0 0 1 20
De Dir. Operativa
| 18 Con ofras autonicades | @ 0 1 20 14 80 [ 0 0 o |
Cuadre No. 6

Pregunta No.]
Frecuencia de Comunicacion de Supervisores de Zona.

Autoridad Frecuencia de Comunicacion
MUY FRECUERTE FRECUENTE FOCC FRECUENTE NQ SE COMUNICA RO CONTESTO
1 % 2 % 3 % 4 % 5 %
1.1 Con su director 0 3 15 |12 |60 |1 5 4 20
operativo
12 Con su Sup Gral 17 i85 {2 10 |0 0 1 5
{13 Con Sup de Zona 0 60 0 1] 0 8 30
14 Con Dir Esc Prim 0 0 0 0 20 100
15 Con personal de 0 2 10 8 40 2 10 8 40
OPSE R M A
18 Con personal de OPA | 6 30 7 35 2 10 5 25
17 Con personal advo de | g 5 25 7 35 [2 10 8 30
Lir Operativa R
18 Con olras autondades | ) 1 5 2 10 |1 '5 16 |80
(uadro No. 7



La frecuencia de comunicacién del director de escuela primaria con otras
autoridades muestra nuevamente que ésta se realiza principalmente en forma
vertical ascendente v descendente.  La comunicacion horizontal entre
autoridades del mismo nivel se descuida bastante.

A medida que aumentza el rango de autoridad, la comunicacion es mas lejana y
poco frecuente, en muchos casos ni llega a realizarse, comeo lo muestra el cuadro
& donde 31.75% de los directores de escuela primaria no tienen ninguna
comunicacién con la direccion operativa; 20% declara hacerlo con poca
frecuencia y s6lo uno de ellos manifiesta hacerlo con mucha frecuencia (2.5%).

En cuanto a la comunicacién gue entablan los directores de escuela con los
supervisores generales de sector se observa que existe clerta comunicacion con
este nivel jerarquico superior, aunque no es muy frecuente (45% se comunican
con frecuencia y 42.5% con poca frecuencia). 7% de los directores de plantel
consignan no tener ninguna comunicacién con el supervisor general de sector.

La mayor frecuencia de comunicacion la entabla el director de escuela con su
supervisor escolar, aspecto importante puesto que de esta buena interaccidn
comunicativa depende en gran medida el desarrolio de sus actividades docentes.
Como podremos ver mas adelante esta desarticulacion entre las instancias de
autoridad puede traer diversas consecuencias, mismas que se analizaran
posteriormente. Ver cuadro 8.

Pregunta No.|

Frecuencia de Comunicacién del Director de Escuela Primaria.

Autoridad Frecuencia de Comunicaciéon

MUY FRECUENTE & FRECUENTE POCQ FRECUENTE NO SE COMUNICA MO CONTESTO

1 % 12 1% |3 [% |4 % |5 |%
11 Con su director 1 25 |1 25 |8 20 12 30 18 45
operatvo
12 Con su Sup Grai 5 8 45 17 42.5 |0 0 3 7.5
13 Con Sup de Zona 77.5 145 [0 0 0 3 75 |7.5

5 1 25 |0 ¢ 31° |77.5
o 12 (30 14 |35 (14 |35

15 Con perscnal de 0
OPSE

18 Con personal de OPA
17 Con personal advo

Og Dwec Operativa | |
18 Con otras autondades | 0

20 16 (40 |8 20 |8 20
5 20 |50 |6 15 L12 30

2
31
14 Con Dir. Esc Pam 6 15
0
0
0

S N[l oo =

o oo

10 2 |s 0 0 [38 |95

Cuadro No. 8
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Pregunta 1

Frecuencia de Comunicacion del Director de Escuela Primaria

con otras con director con supervisor
autoridades == operativo sector
= 1827% = 23%% 4 78%

con otros
directores
2 39%

Con supervisor
zona
74.16%

Comunicacion muy frecuente del director de escuela con su
Autoridad inmediata, el supervisor de zona

T




Pregunta 2
Principales asuntos que comunican Ias autoridades.

Se consideraron los mismos niveles de autoridad que en la pregunta uno. Se
presenta un cuadro global con los asuntos que se comunican de mayor a menor
frecuencia (frecuencia 1, frecuencia 2 y frecuencia 3).

Las respuestas de este cuadro global manifestaron que los asuntos maés
relevantes a comunicar son relacionados con el irabajo, como dar y recibir
informacién, dar vy recibir indicaciones, solicitar orientacién y solicitar trémites
diversos.

Al desgiosar por nivel de autoridad esta cuestidén, quedan tres cuadros donde
vemos coincidir los asuntos que se comunican tanto con los directores de
escuela como con los supervisores de zona y de sector.

En estas respuestas también resalta que los asuntos se comunican en su mayoria
entre autoridades inmediatas (superior o inferior) y, al dejar sin respuesta los
niveles de autoridad correspondientes al del propio encuestado; se denota la
muy escasa comunicacioén horizontal que entre elementos de un mismo nivel
directive se realiza.

Por la forma en que se redactaron las respuestas tambié€n se observa una relacion
vertical descendiente (y dependiente) donde los encuestados mas que
comunicarse con sus autoridades superiores “reciben” de ellos informacion,
orientacion e indicaciones, dejando de lado, en esta relacién autoritaria, una
interaccion comunicativa. Ver cuadros 9 a 12.



Prepunta 2 Global

Principales Asuntos que Comunican las Autoridades

~ Autoridad con que se

Frecuencia 1

Frecuencia 2

Frecuencia 3

- Preguniar sobre framites

77777 N Comunica Asunto Asunto Asunto
2 "Director Operativo Informar Consultar Remutir documentos
’ Saludar en eventos.
o Recibir felicitaciones.
22 'Supervisor Gral Sector [Todo lo relacionado  con el | Recibir Orientacion Analizar y solucionar
P trabajo Recibir indicaciongs. problemas.
23 ‘Supervisor de Zona Todo lo relacionado con  el|Recibir indicaciones - Consultar, aclarar
: i trabajo. Ver asuntos administrativos. - Intercambiar experiencias
24 :Director de Escuela - Indicaciones Motivar relaciones Analizar probiemas
' - Planear.
- Organizar.
2 ' Personal de OPSE Solicitar orentacian. Solicitar tramites
Consultar. Mantener al dia la
Informacion
Solicitar tramites
20 Personal de OPA Estar al dia en proyectos y|Consultar informar.
CUrsos de actualizacion | Recibir asesorias Incrementar datos
docentes,
27 Personal Administrative |- Tramites diversos. -Informar. Solicitar maternial.
; - Solicitar informes - Recibir informacién.
28 ;Otros {sin especificar} | Tramite diversos - Elaborar documentos. - Informar,

- Mantener relaciones.

Cuadro No. 9
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Pregunta 2 AL

Asuntos que Comunican las Autoridades con Supervisor General de Sector

AUTORIDAD Asunto de Frecuencia 1 Asunto de Frecuencia 2

S Asunto Frecuencia % Asunto Frecuencia %

23 iD:recto; Operativo Informar 4 80 |- Saludar en los 1 20
! eventos

'_____ki_j - Regcibir felicitaciones

22 1 Supervisor Gral Sector

23 | Supervisor de Zona Todo lo relacionado 2 40 |- Informar 1 40
i con el trabajo - Asuntos

administrativos
S - Recibir indicaciones

24 Director Escuela Dar indicaciones 1 20 |Asesorar, orientar, 1 20

~ Prmaria sugerir

25 Personal OPSE - Solicitar tramites Z 40

o - Consultar

26 “Personal OPA - Informar 3 60 |[Estar al dia en 2 40
; - Incrementar la proyectos y en cursoes

. | informacién de actualizacién

,’72:?7 | Personal Administrativo | Solicitar informacion 3 60 | Solicitar material 1 20

28 | Otros Nada/No contesto 5 100

Cuadro No. 10
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Pregunta 2-B

Asuntos que Comunican las Autoridades con Supervisor de Zona Escolar.

‘ Autoridad Asunto de Frecuencia 1 Asunto de Frecuencia 2

[ Asunto Frecuencia | % Asunto Frecuencia %
21 Director Operativo Consultar, aclarar 5 25 | Informar. 4 20
272 Supervisor Gral. Sector |[Todo lo relacionado 9 45 | Recibir ndicaciones. 4 20
P con el trabajo Recibir orientacion.

123 ! Supervisor de Zona Asuntos 1 5 Consultar, aclarar, 1 5
i : administrativos recibir orientacion

; Recibir indicaciones

124 i Director Escuela Asesorar, ornentar ) 25 |Planear y organizar, 4 20
| 'Primaria unificar criterios  en

g juntas  de consejo

; técnico

2 5 Personal OPSE Solicitar orientacién. 8 40 | Solicitar tramites 3 15
: Mantener al dia la

. informacion

(26 Personal OPA Estar al dia en 5 25 |Consultar 5 25
i programas y en

J cursos de

; actualizacion,

ihi’m? Personal Administrativo | Solicitar informacion 1 5 Solicitar material 1 5
28 Otros Informar 18 90

Cuadro No. 11




Preg

unta 2-C

Asuntos que Comunican las Autoridades con el Director de Escuela.

Autoridad Asunto de Frecuencia 1 Asunto de Frecuencia 2
e [Asunto Frecuencia % Asunto Frecuencia %
Z° U rector Operativo tnformar 5 12 5 | Consultar, aclarar, 4 10
L recibir Informacion
127 :Supervsor Gral Sector |Todo lo relacionado 13 32 & | Recibir indicaciones y 7 175
fe con ef trabajo orientacicnes
123 | Supervisor de Zona Todo lo relacionado 19 47.5 1 Recibir indicaciones 2 225
; ! con la escuela Asuntos
! administrativos
Z4 {Drector Escuels Pnmana Planear y organizar 4 10 | Motivar relaciones 3 75
B i Unificar criterios
25 §Personai OPSE Solicitar algun trémite 6 15 |{Solcrar  orentacion, 2 5
consultar, mantener al
dla fa informacién
25 iPersonal OPA Consuitar asesorias 10 25 |[Estar al dia en 9 225
: proyectos y en cursc
. ; de actualizacion
27 1Personal Admynistratvo | Solicitar informacion 9 22.5 | Sohcitar matenial 2 5
28 {Ctlros Tramites 2 5 | Mantener relaciones 1 25

Cuadro No, 12
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Pregunta No.3
Medios que usan las autoridades para comunicarse

Como fueron siete los aspectos de esta pregunta, se le die un valor maximo de
siete puntos a la respuesta que se dio como primer lugar, seis a la que ocupd el
segundo lugar, cinco a la que eligieron en tercero, cuatro para el cuarto lugar y
asi sucesivamente. Las preguntas sin respuesta no recibieron valor y se
calificaron con cero puntos.

Al englobar los puntaies de cada respuesta se obtuvieron los siguientes datos:

Los medios més frecuentemente utilizados por las autoridades para comunicarse
con los directivos encuestados (director y supervisores de zona y sector) son en
orden de frecuencia: 1°teléfono, 2° directamente, 3° por oficio, 4° por fax, 5°
radiocomunicador y 6° mensajero.

Las respuestas a la pregunta tres, divididas por nivel de autoridad, arrojan los
siguientes datos:

- Supervisor general de sector.

Las autoridades que se comunican con el supervisor general de sector (director
operativo y/o encargados de las dreas de la direccion operativa o de la direccion
de educacion primaria, lo hacen principalmente a través del teléfono); cl 80%
menciona recibir comunicacion por esta via y por fax, que ocupa el segundo
lugar en importancia.

Estos dos medios, mencionados como los principales para recibir la
comunicacién de las autoridades resultan ser de gran rapidez, claridad vy
precision. Es conveniente mencionar que es a partir del ciclo escolar 95-96
donde se doté con aparatos de fax a todas las dirccciones operativas y las
jefaturas generales de sector. Las supervisiones de zona se¢ programaron en un
segundo momento. Al iniciarse el ciclo 96-97 contaban ya con este canal de
comunicacidn.

En tercer lugar aparece la visita personal como {orma de comunicacion entre los
supervisores generales de seclor y sus autoridades. Es de resaltar la importancia
del contacto directo entre los elementos participantes de la labor cducativa; que
resulta umidireccional al ser ¢l subordinado quien visite a 1a autoridad.




El medio consignado en cuarto lugar es mediante oficios, aqui estin
considerados todo tipo de documentos gue participan en ia labor docente y que
son trasmitidos de las autoridades hacia los supervisores generales de sector.
Este tipo de medios se ha relacionado enormemente con el fax, canal por medio
del cual es posible trasmitirlos de inmediato, sin sufrir desviaciones de
trasmision ni de interpretacion, pues esta a la vista el documento.

El guinto lugar lo ocupa el mensajero, y el sexto el radiocomunicador. Ver
cuadro No.13.

Es necesario precisar que el radiocomunicador es un aparato que Unicamernte
recibe mensajes, no emite. La fuente que alimenta la informacién trasmitida por
radiocomunicador se ubica en la Subsecretaria de Servicios Educativos para el

Distrito Federal, y de etla emanan todos ios comunicados que se reciben por este
medio.

El uso del radiocomunicador es también relativamente reciente (ciclo escolar 92-
93) vy fue instalado principalmente para informar diariamente a ios planteles de
nivel basico (inicial, preescolar, primaria y secundaria) de la calidad de aire,
consignando las fases de contaminacién ambiental y por tanto jas medidas de
emergencia a tomar, asi como para trasmitir mensajes del C.Subsecretario sobre
cuestiones importantes y/o urgentes. En las respuestas sobre otros medios
utilizados no se especificd cuales eran. Cuadro 13.

Medios que usan las Autoridades para Comunicarse con Supervisores
Generales de Sector.

Lugar Medio de Comunicacion Puntaje
1° Teléfono 34
20 Fax 25
3° Personalmente 24
4° Oficio 21
5 Mensajero 15
8° Radicomunicador 4
7° Sin especificar 2
TOTAL 135

Cuadro No.13
Supervisor de zona,

Al contestar los superyisores de zona la misma pregunta, referente a los medios
de comunicucion o cunales que usan las autoridades para comunicarse con eHos,
las respuestas sufren ligeras modificaciones.
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Los supervisores de zona tienen como autoridad inmediata al supervisor general
de sector, instancia que recibe, en muchas ocasiones, la comunicacién de los
oiros niveles de autoridad y tiene la obligacion de difundirla entre los
supervisores de zona y corroborar que ellos a su vez la trasmitan a directores de
escuela ¥ profesores de grupo.

Los supervisores de zona respondieron que en primera instancia reciben
comunicacién de sus autoridades por via telefonica el 60%); en segundo lugar
se entabla una comunicacién directa con la visita personal que generalmente
ellos hacen a las autoridades; queda en tercer lugar el fax; en cuarto el oficio; el

quinto es para el radiocomunicador y el sexto para el mensajero. Ver cuadro
No.14

Pregunta No.3.

Medios de Comunicacion que usan las Autoridades para Comunicarse con
los Supervisores de Zona Escolar.

Lugar Medio de Comunicacion Puntaje
19 Teléfono 128
2° Personalmente 94
3° Fax 90
40 Oficio 84
5° Radiecomunicador 74
6° Mensajero 50
7° Qtros (sin especificar). 9

TOTAL 527

Cuadro No.14

Directores de escuela.

La misma pregunta nimero tres fue respondida por los directores de escuela de
la siguiente manera:

En primer lugar sus autoridades se comunican con ellos en forma personal, cn
segundo lugar mediante oficio, en tercere por teléfono, en cuarto lugar aparccen
los comunicados recibidos por ¢l radiocomunicador, en quinto lugar el {ax, son
muy pocas las escuelas que actualmente cuentan con fax, sélo una de las 40
encuestadas o ticne actualmente. Bn sexto lugar aparece el mensajero, Ver
cuadro No.15
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Pregunta No.3

Medios de Comunicacién que usan las Autoridades para Comunicarse con
el Director de Escuela Primaria.

Lugar Medio de Comunicacién Puntaje
1° Personalmente 207
20 Oficio . 200
3° Teléfono 198
40 Radio comunicador 96
5° Fax 92
6° Mensajero 91
7° Ctros (sin especificar). 11

TOTAL 895

Cuadro No.15
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Pregunta No. 3

Medios de comunicacion que usan las autoridades para comunicarse con el
director de la escuela.

Mensajers O”E’S
10 1% 12% Persenalmente
Fax 23 1%

10 2%

[ e ——

Ridiocomunicador
s

;E.

Oficio
22.3%

Telefono
221%

Sera cuestién posterior el andlisis para precisar si la comunicacidn personal que
los directores de escuela entablan con sus autoridades, se realiza via reuniones o
juntas de trabajo. Esta accion se efectiia notoriamente entre cada nivel jerarquice
vy su autoridad inmediata: el supervisor escolar llama a junta a los directores de
escuela de su zona; el supervisor de zona a su vez asiste a las reuniones
convocadas por el supervisor general de sector, quien a su vez se desplaza a la
direccion operativa ¢ a la direccion de educacion primaria al ser citado o cuando
acude en demanda de orientacidén, coordinacion o trdmite de asuntos.

Se presentan también los datos globales (cuadros 16 y 17) y ¢l orden en gue son
utilizados Jos medios de comunicacién para comunicarse. (cuadro 18)
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Medios de Comunicacion que usan las Autoridades para Comunicarse con
los Directivos.

Lugar Directivos
Supervisor Gral. De | Supervisor de Zona Director Escuela
Sector
1° Teléfone Teléfono Personalmente
2° Fax Personalmente Oficio
3° Personalmente Fax Teléfono
49 Oficic COficio Radiocomunicador
5° Mensajero Radiocomunicador Fax
6° Radiocomunicador Mensajero Mensajero
7° Otros. Otros. Otros

Cuadro No. 16




Pregunta No.3

Frecuencia de los Medios o Canales que usan las Autoridades para

Comunicarse.
Medios de Directivos
Comunicacion Supervisor Supervisor de Director de Total Lugar
Gral. Sector Zona Escuela
Teléfono 34 126 196 358 10
Personalmente 24 94 207 325 2°
Oficio 21 84 200 305 3°
Fax 25 90 92 207 40
Radiocomunicador 14 74 95 184 5¢
Mensajero 15 50 91 156 &°
Ciros. 2 9 11 22 7°
TOTAL 1557
Cuadro No. 17
Pregunta No.3
Medios que usan las Autoridades para Comunicarse,
Lugar Medio de Comunicacion Puntaje
1° Teléfono 358
2° Personaimente 325
3° Oficio 305
4° Fax 207
5° Radiocomunicador 184
B° Mensajero 156
7° Ctros 22
TOTAL 1557

Cuadro No. 18
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Pregunta 4

Medios que usan los directivos para comunicarse con otros directivos.

Al ser siete las preguntas, se le dio un valor maximo de siete puntos z la
respuesta que en primer lugar, a la respuesta en segundo lugar se le otorgaron
seis purnitos, a la siguiente 5, a la siguiente 4 y asi sucesivamente. Las preguntas

sin respuesta no recibieron valor y se calificaron con cero puntos.

Al momento de sumar los puntajes parciales arrojados por cada nivel de
autoridad, los resultados fueron los siguientes. Ver cuadro 19

Pregunta 4

Frecuencia de los medios que usan los tres niveles de directivos encuestados
para comunicarse con sus autoridades

Lugar Medio de Supervisor | Supervisor de | Director de Total
Comunicacion Gral. Sector Zona Escuela | Puntaje
1° Teléfono 33 128 220 381
20 Personalmente 28 102 236 366
390 Oficlos 24 75 197 296
4° Fax 17 75 65 157
59 Mensajero 6 50 87 143
6° Radiocomunicador 4 20 25 49
7° Otros o] 6 17 23
TOTAL 1,415

Cuadro No.19

Al separar la pregunta numero cuatro por nivel de directivos nos quedan los
siguientes datos.

Supervisores generales de sector.

Los supervisores generales de sector usan como principales medios de
comunicacion: el teléfono, la comunicacion personal, el oficio y el fax; quedan
en altimo lugar el mensajero v el radiocomunicador. Si habiameos precisado que
la fuente emisora del radiocomunicador sc encuentra en la Subsceretaria de
Servicios Educativos para ¢l D.F. y que en las escuelas y supervisiones sc cuenta
s6lo un receptor; ese receptor no puede servir a los directivos cuestionados para
comunicarse con sus autoridades, enemos ast una muestra de que no siempre se
lee cuidadosamente o se interpreta adecuadamente 1o que se fee. Ver cuadro 21.
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Supervisores de zona.

Los Supervisores de zona contestaron lo mismo que los supervisores generales
de sector; en primer lugar utilizan el teléfono para comunicarse con sus
autoridades, en segundo lugar la comunicacién directa {personaimente) en
tercero el oficio, en cuarto el fax, en quinto el mensajero y por fltimo el radio
comunicador. En las respuestas sobre este medio, se observa el mismo problema
que en las respuestas de los supervisores generales de sector puesto que el
radiocomunicador gue tienen instalado estos dos niveles directivos es
Gnicamente receptor y la fuente emisora estd en la Subsecretaria de Servicios
Educativos para el DLF., aspecto que muestra la necesidad de insistir en una
correcta y precisa lectura de los documentos.

Directores de escuela

Las respuestas aportadas por los directores de plantel a la misma pregurnta
cuatro, manifiestan que el principal medio de comunicacion utilizado por ellos
para comunicarse con sus autoridades, es la forma directa {personalmente). La
respuesta no precisa esta forma directa de comunicacion, puede ser de dos
maneras: que el director de plantel es citado por el supervisor de zona o que lo
visite en su plantel.

En segundo lugar aparece e} teléfono, en tercero ios oficios, aunque aqui sera
necesario también investigar a que se debe que el director de escuela se
comunique por oficio con sus autoridades y se vera la posibilidad de investigar
los asuntos especificos comunicados por oficio.

Los directores de escuela utilizan el servicio de mensajero en cuario lugar y el
fax es minimamente utilizado puesto ya que fa mayoria de las escuelas primarias
carecen de él. Cuando urge enviar datos es mas facil mandar mensajero o ir
personalmente con las autoridades, a menos que se pague el servicio de fax en
alguna papeleria cercana. De los cuestionarios aplicados a director de escuela,
s6lo uno de ellos menciona tener fax en el plantel.

Sobre el uso del radiocomunicador hubo también algunas respuestas de
confusion, pues el receptor con que los dircctores de plantel cuentan no puede
usarse para emitir mensajes. Ver cuadro 20.



Pregunta No.4

Medios que usan los tres niveles de directivos encuestados, para

comunicarse con sus auforidades.

Lugar Supervisor Gral. de Supervisor de Zona Director de Escuela.
Sector
1° Teléfono Teléfono Personalmente
2°¢ Personalmente Personalmente Teléfono
3° Oficio Oficio Oficio
4° Fax Fax Mensajero
5° Mensajero Mensajero Fax
g Radiocomunicador Radiocomunicador Radiocomunicador
7° Oftros. Otros. Otros.
Cuadro No. 20
Pregunta 4. Medios que usan los directores de escuela para comunicarse ¢on su

autoridad inmediata.




Pregunta S

Deficiencias que se observan en los mensajes recibidos de las autoridades.

En las respuestas de los supervisores generales de sector resaltan como
deficiencias de los mensajes recibidos de la Direccion Operativa, su autoridad
inmediata, que tienen poca claridad , que incluyen constantes cambios de
informacién, de indicaciones y de fechas para cumplir con lo solicitado y que se
da poco tiempo para realizar lo indicado. Estos tltimos aspectos no son una

deficiencia del contenido sino de la planeacion y organizacién de las autoridades
emisoras.

Los supervisores de zona escolar, guienes generalmente reciben los mensajes de
la jefatura de sector, sefialan: poca claridad, informacion incompleta, repeticién
de informacioén, cambio de indicaciones y de fechas para entregar lo solicitado.
También consignan como una deficiencia de los mensajes el que los reciben con
poco tiempo para cumplir con lo solicitado,

Los directores de escuela primaria reciben los mensajes de los supervisores de
zona escolar, quienes generalmente re-elaboran los mensajes recibidos para
hacerlos mas "claros” y "precisos”. A pesar de ello los directores escolares
responden que los mensajes son poco claros, incompletos, repetitivos, con
constanies cambios de fechas e indicaciones y consideran también como una
deficiencia del mensaje el dar poco tiempo para cumplir con lo solicitado.

En la pregunta 5.4 (deficiencias de los mensajes que emiten los directores de
escuela) se consignaron respuestas similares a las anteriores: poco tiempo para
realizar lo indicado y poca claridad en los mensajes. Las frecuencias de estas
respuestas son pocas pues se reflere a los propios directores escolares.

las respuestas a las deficiencias de los mensajes que legan a recibir los
direclores de escucla de areas de la dircccion operativa (OPSE, OPA, OSA)
manificstan que son poco claros y repetitivos y afirman  que la comunicacion
con cstas arcas cs poca y deficiente pues generalmente reciben los comunicados
de su supervisor de zona. Esta pregunta dejo muchas opciones sin respuesta

Se presenta un cuadro general gue muestra las mayores {recuencias de respuesta
para cada nivel de autoridad. En algunos casos s¢ menciona tambicn la segunda
frecuencia).



Sobresalen en primer lugar las respuestas a los reactivos 5.1 a 5.4 que fueron
contestados con @ poco tiempo para realizar lo indicado y mensajes de poca
claridad y precisién.

Los reactivos 5.5 a 5.7 fueron respondidos con las deficiencias de repeticion de
informacién y poca y dificil comunicacion. Cuadro 21

Caracteristicas de los mensajes que emiten las autoridades

Mensajes poco claros
Informacion incompleta
Repeticidn de informacion
Poco tiempo para realizar lo indicado
Cambios de fechas

Cambio de indicaciones
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Pregunta No. 5

Deficiencias observadas en los mensajes que emiten las autoridades

f

* AUTORIDAD SUPERVISOR GRAL. SECTOR SUPERVISOR DE ZONA DIRECTOR DE ESCUELA
e FRECUENCIA ASUNTO FRECUENCIA ASUNTO FRECUENCIA ASUNTO
ey s Drector Qperetivo 2 Poco hempo para & Poco tiempo para " Se cambia mformacion,
. reahizar fa indicacion reahzar lo indicado las indicaciones y
: Se cambyan fechas, Se cambtan fechas fechas, poco tiempo,
: 2 indicaciones, 5 trémites burocraticos
[ ) informacién
5z 1S.parvsor  Gral  de 1 Poca clandad en log & Poca clandad en  los 11 Poca clandad en fos
| Szzvar mensajes mensaies mensajes
! 5 Poco tiempo para 5 {noporunos, con  poco
. reahzar lo indicado tiermpo para realizar o
: ndicado
T _ré?emso: de Zona 1 Poco tiempo para 1 Poco tiempo para 16 Poca claiidad en los
i realizar lo indicado realzar lo indicado mensa|es, inconipletos
i Poco tlempo para
{ i0 cumplir
£4 1 G reclor de Escuela i Repeticién de 3 Poco  tiempo  para 2 Poco  tiempo  para
b iformacion, de 6rdenes reahzar 1o indicado realzar 10 indicado
N Poca clandad en lps Poca clandad
H 3 mensaes 1
i informacidn incompleta
P Personat OPSE 4 Poca ¥ dificyl 3 Repeticion de 7 Repeticion de
i . comunicacion poca nformacion, de ordenes, infermacion, de érdenes
: : clandad desorganizacion y Desorganizacion
| -
B ) Persenal OPA 2 3 Repeticion de 7 Repeticion de
! nformacion, de drdenes, wrformacién y de drdenes
deserganizacion Poca ¥ difici
5 comumicacion
Te - [ Personal Administrativo i [ Poca ¥ difecit 10 Poca ¥ el
comunicacién COMUNICASION, poca
1 Repeticion de cortes|a
wfgrmacion 2 Repehicion de

wformacidn, de crdenes

. Cires (sin precisar)

Eil rachocomunicador sélo
Informa de "IMECAS"

Cuadro No. 21
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Pregunta No. 5

Deficiencias que observa el director de escuela en los mensajes que recibe de
sus autortdades.

Del Supervisor General

de Sector.

- - Poco tiempo para reahzar
Del Director Dperativo pop

lo indicado
Repeticion de informacion y de
drdenes

Se cambian fechas e Pocz clandad en los
iNdiCaciones

Informacion incompleta

mensajes

Del Supervisor de Zona

Poca clandad en los mensajes
tncompletos

Repeticion de informacion
Poco iempo para cumiplir

-
IN
3



Pregunta No. 6.

Caracteristicas que tiene la comunicacién que los directivos entablan con
sus auforidades.

En este aspecto resalta que la comunicacidn es estrecha entre autoridades
inmediatas. Mientras mas lejana esta el nivel de autoridad, la comunicacién es
mas escasa. En general la comunicacion que se entabla es clara, buena y cordial.

Como el objetivo de la presente investigacién es conocer la interaccidn
comunicativa del director de escuela con sus autoridades, el analisis de esta
pregunta se centrara en las respuestas que ellos aportaron sobre las
caracteristicas de la comunicacién que tienen con los diversos niveles de
autoridad.

La comunicacién del director de escuela con el director operativo es poca,
escasa, ocasional, si se entabla se manifestd que es cordial y clara (15%).

El 52% de los directores de plantel mencionan que la comunicacién con el
supervisor general de sector, es eficiente, cordial, de respeto y cooperacién, un
20% menciona que es ocasional, poco frecuente, y otro 20% menciona que €s
deficiente.

En relacion a las caracteristicas de comunicacion con el supervisor de zona, &l
72% de los directores de escuela mencionaron tener una comunicaciéon eficiente,
muy buena, directa y de cooperacidn, mientras el 12.5 considerd que es
deficiente y de prepotencia.

Solo 4 directores de plantel (10%) contestaron sobre las caracteristicas de
comunicacién con otros directores de plantel. Se refleja nuevamente la escasa
comunicacién horizontal.

Respecto a las caracieristicas de la comunicacion del director de escucla con el
personal de la dircccion operativa (OPSE, OPA y admimstrativo) pocos de ellos se
comunican y por tanto no pueden responder a este punto, los que responden,
entre 10% y 20% mencionaren, una comunicacion cordial, buena y amable,
[rente a una comunicacion deficiente, impersonal, sélo informativa y poco
cordial . Ver cuadros 22y 23.



Caracteristicas de comunicacion del director de escuela con sus

autoridades
Autoridad Caracteristicas [ SiNRES-
PUESTA
% Positivas % Negativas %
51 Director {15 Cordial. clara 25 Poca G0
Operativo ccasional
52 Supervisor |52 Eficiente de respeto, |40 Ocasiong,
General cordial, de coope- deficiente,
Sector racion impositiva
53 Supervisor [72.5 Eficiente, directa, {12 & Deficiente,
Zona muy buena, de coo- impositiva
peracién
5.4 Director {10 De respeto, cerdial, 80
escuela directa
55 Personal (13 Cordial, buena 15 Deficiente, |72.5
OPS&E negativa i
56 Personal Muy buena, cordial Deficiente,
OFA sole informa-
tiva
5.7 Perscnal |20 Oportuna, buena, | 20 Deficiente, |60
Advo clara impersonal,
pocca  corte-
sia
5.8 Otros 7.5 Sin especificar 82.5

Cuadro No. 22




Pregunta No. 6

Caracteristicas que tiene Ia comunicacién que cada director entabla con sus autoridades

A T05R DAD SUPERVISOR GRAL SECTOR SUPERVISOR DE ZONA DIRECTCR DE ESCUELA
FRECUENC A % ASUNTO FRECUENGIA % ASUNTO FREGUENCIA % ASUNTO
Ea L for G 2 2 [ Corciat clara drecta pocs 9 45 Cordra), clara Dirgcia i 25 Poca, ocasional
1 20 Escass ccasoral
1 20 Sinrespuesta 2 10 Escasa ccasional [ 15 Gorcial, clara
kel 45 8in respuesta 24 50
— Sin respuasta
H Sorneiz Oz i 20 Poca ocas enat 19 95 Eficrente  de respelo, coordial 21 52 Efciente, de respate cordial, de
A de cooperaciin RoRReracIén
4 80 Snrespuasia \ 5 Sinrespuesta 8 20 Poce frecuente, ocasional
Defligente, de Oreooienoa
53 20
. £ re 3 &0 Efcoerie muy buena drecls i9 g5 Sin respuesta 2% 7Z5 Eficiente muy buena, directa,
! cooparacdn de cooperacion
1 20 Oefzerte prepotenca 5 125 Deliciente, de prepolencia
- 3 €0 De respeic co'd & drecta ? 35 De respelo, cordral dirocla 4 10 De tespato cordial, drecta
1 20 Consiar'e
+ 5 Constan'a
1 20 Snsesgaesta 1 5 Delicrente de prepolencia a0 Sinrespussta
T 5 10 Cerdat [<STLF] trecLente 7 35 Cordial buena,  frecuenie 8 160 Deficrente negatva
¢ amat 2 amable
¢ i 5 Deliciente negatva 5 125 Cordiat buena amabie
12 60 Sin respuesta 725 Sin respuesta
T TRz 0o < 83 Wog buena cond al 8 40 Muy buena cordral El 225 Deficiente sélo ninma
! Se o ~ormabva defcenie
, 2 i0 Sélo informacion deficienle 7 175 Muy buena cordial
; 1 20 § arespuesiz
| 24 620 Sin rospuesta
b 0 50 S respuesta
= G Skl o Y 4 =) OpofLna  Gegra taa  ds 7 a5 Qpaduna, buena cfara  de | 20 Qportuna buena, clara
i respeo respelo
! ] 20 Defigiente  impersonal — poca
% 1 a0 S respoesia 12 65 s respuesia canesia
i
i 24 BO Sin respuesta
: [T 2s s-crecanr 1 20 Qespe'a con el perscnal de 3 15 De respeato {sn especiicar con 3 5 8 espeadicar
i sequ was quien)
H ! 4 ] $nresp.aia 17 25 Sin respuesta 3 925 Sin respuesia

Cuadro No. 23
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Pregunta 7.

Asuntos mas importantes que son comunicados por las autoridades.

Los supervisores generales de sector contestaron que reciben normas,
indicaciones y orientacion del director operativo. Con sus subordinados, los
supervisores de zona, se comunican para organizarse y trasmitir informacion,;
con ios directores de escuela ne se comunican y de las otras autoridades de la
direccién operativa (OPSE.OPA y oficina  administrauva) reciben informacion,
indicaciones, invitaciones a cursos, eventos v proyectos, asi como la tramitacién
de asuntos administrativos.

El 35% de los supervisores de zona contestaron recibir indicaciones, orientacién
y asesorias de la direccion operativa. El 50% de ellos recibe informacion,
indicaciones de su autoridad inmediata, el supervisor general de sector,
coordinandese para desempefiar su trabajo. Solo un pequeiio porcentaje de los
supervisores de zona {15%) recibe informacion y comentarios de sus directores
de escuela. Menos de la mitad de los supervisores de zona contestd que los
asuntos que le comunican las otras autoridades de la Direccién Operativa son de
caracter informativo sobre cursos, proyectos, talleres, normas y trémites
administrativos. A su vez los supervisores de zona trasmiten a los directores de
escuela comunicados informativos y de acciongs de coordinacion, como se vid
en las respuestas de los directores de plantel.

El 37.5% de los directores de escuela afirmaron recibir indicaciones, normas y
disposiciones de la direccién operativa; recibir informes de cursos, concursos,
convocatorias, asi como orientacién y asesoria de los supervisores generales de
sector.

El 80% de los directores de escuela afirmaron recibir de su autoridad inmediata,
el supervisor de zona, comunicados vy acciones de coordinacién, enlace y
organizacién, recibiendo asesoria e invitaciones. Menos de un 25% de los
directores de plantel se comunican con las otras autoridades de fa direccion
operativa (OPSE, OPA, oliema adminitrava), $1 10 hacen es sobre lo relacionado con
invitaciones a cursos y/o proyectos, asi como tramites administrativos.

Agrupando las respuestas de los tres niveles sobresalen: recibir indicaciones,
informacion, normas, disposiciones; comentar asuntos y recibir invitaciones de
cursos, talleres y proyectos, asi como realizar udmites administrativos.  Ver
cuadro No.24



Pregunta 7

Asuntos mas importantes que comunican las autoridades
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Cuadro No. 24
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Pregunta 8.
Forma que tienen los mensajes que se reciben de las autoridades.

Se dieron ocho posibilidades de eleccion, en las que se consideraron las
siguientes cualidades:

A. Precisos

B. Completos

C. Claros

D. Oportunos

E. Incompletos

F. Confusos

G. Con poco tiempo para cumplir indicaciones

H. Otras, solicitando se especifiquen qué otras caracteristicas

Las cuatro primeras respuestas son positivas, las tres siguientes negativas y la
octava solicita se digan otras formas que tienen los mensajes que reciben de sus
autoridades.

Desglosados por nivel de autoridad, todos los supervisores generales de sector
responden que los mensajes dan poco tiempo para cumplir lo indicado,pero en
general los consideran completos, claros, precisos.

El 85% de los supervisores de zona igualmente consideran que los mensajes
ofrecen poco tiempo para cumplir con lo indicado, pero en general los
consideraron claros, completos, precisos. Un 30% de los encuestados los
consideraron incompletos y confusos.

Los directores de escuela también consideraron que los mensajes ofrecen poco
tiempo para cumplir lo indicado. El 43% de eilos los consideran completos y
claros, un 35% opinan que son precisos y un 20% oportunos. Dentro de las
cuahdades negativas, un 37% los cataloga incompletos y un 1 1% confusos.

Las respucstas de los directores de escuela se diversifican mas; pudiera ser
debido a la reinterpretacion que los mensajes suiren al pasar de un nivel a owro, y
a cllos les Nega las cascada de comunicacion después de transitar tres o mas
niveles de autoridad.  En lo gue todos  coinciden es en la premura con que
solicttan la realizacion de lo mdicado, aspecto relevante sin consideramos que
fos olros niveles de autoridad neeesitan tiempo para revision, por lo gue en
muchas ocastones acortan el tiempo de entrega del nivel subordinado



Agrupando las respuestzs de los directivos de los tres niveles se obtuvo en
primer lugar que los mensajes se envian con poco tiempo para realizar lo
indicado, en segundo lugar que son mensajes completos, en tercer lugar que son
mensajes claros, en cuarto lugar estan los incompletos, en quinto fugar se sefiala
ser mensajes precisos, en sexto lugar oportunos y quedd en séptimo lugar su
estructura confusa.

En forma general los mensajes que emiten las autoridades tienen cualidades
positivas: completos, claros, precisos, con el grave problema de que ia mayoria
de todos ellos llegan con poco tiempo para realizar lo indicado. Como
cualidades negativas, ademds del poco tiempo para ser atendidos, se
consignaron incompletos y confusos, aspectos que dificultan su interpretacion.
Ver cuadros 25 a 27,



Pregunta 8

Forma de los mensajes que se reciben de las autoridades.

FORMA SUPERVISOR SUPERVISOR DE DIRECTOR DE TOTAL LUGAR
GRAL. DE SECTOR ZONA ESCUELA

o FRECUENCIA] % |FRECUENCIA| % |FRECUENCIA! % [FRECUENCIA %
A {Precisa 3 60 | 7 35 |13 32 123 35.3 5¢
B |Completa 3 60 | 8 40 |17 425 (28 43 2°
¢ (Ciara 3 60 |10 50 |14 3527 415 30
‘D |Oportuna 5 25 | 8 20 |13 20 6°
‘E Incompleta 1 20 6 20 17 425 |24 37 4°
'F__‘Confusa 6 30 | 1 25 | 7 10.7 7°
.G :Con poco tiempo 1 29 1 2511 1.5 10
' lpara realizar o
‘ Nndicado
H  iOtras (con poco 5 100 117 85 33 82.5 |55 846 1°
' ‘tlempo para realizar
. tloindicadg)

Cuadro No. 25




Pregunta 8

Forma de los mensajes que se reciben de las autoridades

Supervisor General Sector

Supervisor de Zona

Director de Escuela

[UGAR  FORMA | FRECUENCIA % [LUGAR FORMA |FRECUENCIA | o [LUGAR FORMA |FRECUENCIA |9
o MENSAJES MENSAJES MENSAJES
i Con pocoib 100 |1° Otras (con |17 85 |1° QOtros {con ;56 86
tiempo poco pPOCoO
o : tiempa) tiempo)
2 Completa 13 60 |2° Clara 10 50 [2° Completa 128 43
120 :Clara 3 60  13° Completa |8 40 |3° Clara 27 413
2t { Precisa 3 80 |4° Precisa 7 3B |4° Incompleta | 24 37
{3° Incompleta_| 1 20 |5° Incompleta |6 30 |5° Precisa 23 35.3
I Otras (con |1 20 |5° Confusa |6 30 |(6° Oportuna |13 20
5 poco
L tiempo)
o 7° Confusa |7 10.7 |
Cuadro No. 26

Nota: Unicamente se consignaran las frecuencias contestadas, los porcentajes faltantes en cada renglén, son frecuencias sin

respuesta,
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Pregunta No.g

Cuadro global de la forma que tienen los mensajes que reciben los
directivos de sus autoridades.

Lugar Forma de los mensajes,
1° Con poco tiempo para realizar lo indicado
2° Compieta
3° Clara
4° incompieta
5° Precisa
g° Oportuna
7° Confusa

Cuadro No.27



Pregunta 9
Frecuencia con que se recibe la visita de la autoridad inmediata.

Si analizamos por separado las respuestas de cada nivel de autoridad, tenemos
que el supervisor general de sector recibe visitas de su autoridad inmediata (el
director operativo) entre una vez al mes, dos veces en el ciclo escolar, o
solamente cuando las necesidades y la ocasidn lo ameritan.

El supervisor de zona es mayormente visitado por su autoridad inmediata, el
superviser general de sector, resaltando que el 35% de ellos los recibe mas de
una vez al mes y otro 35% sodlo en eventos especiales, cuando se le invita, o
cuando es necesario.

Un 30% de los directores de escuela contestaron recibir la visita de su autoridad
inmediata, el supervisor de zona, mas de una vez al dia;el 22.5% una vez al dia y
otro 22.5% una vez a la semana. un 12.5% contesto ser visitado mas de una vez
al mes y el porcentaje restante contestd ser visitado con menor frecuencia, (dos
veces en €l ciclo escolar, una vez en ¢l ciclo escolar y s6lo cuando es necesario).

El cuadro No.28 nos permite observar nuevamente, que mientras mayor es la

jerarquia de autoridad, menor es la {recuencia de comunijcacion directa con sus
subordinados.

et



Pregunta 9

Frecuencia con que lo visita ]a autoridad inmediata

Frecuencia Supervisor Gral. de Sector Supervisor de Zona Director de Escuela
o FRECUENCIA | % FRECUENCIA |% FRECUENCIA [%

&1 'Masdeunavez aldia 2 10 12 30.0
87  Unaveraldia 9 225
9%  Unavezale semana | 9 225
94 Mas de una vez al mes 1 20 7 35 5 125
.95  :Unavezalmes 2 10 3 7.5
'96  [Dos veces en el ciclo 2 40 2 10 1 25
L jescolar P

97 "Una vez en el ciclo 1 25
< lescolar

58  iOtras 2 40 7 35 | 2 50

Cuadro No. 28

~ Cuando la ocasion lo amerita segiin necesidades.
"~ Lneventos especiales, cuando se le invita, seglin necesidades.
== Cuande la autoridad lo considera conveniente, en momenios necesarios y oportunos, cuando se selicita.

Respuesta doble por lo que aumenta en dos la frecuencia.
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Pregunta 10

Objetivos con que se recibe la visita de la autoridad inmediata.

Se solicttaron cuatro posibilidades de respuesta, para las que se dejaron cuatro
lineas numeradas del 0.1 al 10.4; se considera que el obietivo mas importante

ocupd la primera linea y los siguientes se colocaron en las lineas subsecuentes.

Las frecuencias de respuesta mencionaron los siguientes objetivos:

Supervisar, evaluar, organizar, observar, dar seguimiento.

|

Orientar, auxiliar, apoyar, motivar, sugerir.

Dar informacién, indicaciones, pasar comunicados.

Estar presente en ceremonias, saludar, atender invitaciones.

~ Solucionar problemas, resolver asuntos especificos, realizar, tramites,
intercambiar opiniones.

En la primera linea de respuesta (10.1) los objetivos prevalecientes fueron: el
trasmitir indicaciones e informar, supervisar y orientar; la segunda opcidn
(10.2), se contestéd con los objetivos supervisar, asistir a ceremonias y orientar,
la tercera opcidn (10.3), dio como respuestas supervisar, orientar y estar presente
en ceremonias. En la Gltima opcion de respuesta (10.4), sc consignaron
principalmenie los objetivos de resolver problemas, estar presente en ceremonias
y orientar. Ver cuadro 29.

fed)



Pregunta No.10

Objetivos con que se recibe la visita de la autoridad inmediata.

Supervisor Gral. Sector Supervisor de Zona Director de Escuela
OBJETIVOS Fi % OBJETIVOS F |{% OBJETIVOS F %
10.13 Qrientar 3 | 60 |Darindicaciones | 8 |404§Dar indicaciones |16 40
Darindicaciones | 1 | 20 | Supervisar 6 |30 |Supervisar 131325
En ceremonias 1| 20 {Onentar 2 | 10| Onentar 3175
Otros 3 15| Ceremonias 3178
Otros 3175
10.2 §Orientar 2 | 40 |Ceremonias 6 |30 |Supervisar 16 (40
Dar indicaciones | 2 | 40 |Onentar 4 | 20| Orientar 7 1475
Ceremonias 11 20 {Supervisar 2 10| Darindicaciones | 6 |15
Dar indicaciones | 2 | 10} Ceremonias 2| 5
Otros. 1 5| Ctros. 3175
10.3 | Supervisar 1| 20 |Supervisar 4 | 20| Supervisar 10
Dar indicaciones | 1 | 20 | Ceremonias 3 | 15 Orientar 3] 75
Otros 11 20 {Onentar 2 110|Dar indicaciones, | 2 | 5
No contestd 2 | 40 |Dar indicaciones | 2 | 10| Ceremeonias 71175
Otros 5 | 25| Otros. 8120
10.4 | Supervisar 11 20 {Otros 5 {25|0Otros 71175
Crientar 1| 20 |Ceremonias 3 | 15| Orientar 5112.5
Ceremonias 1,20 Supervisar 4 110
No contests 2140 Darindicaciones | 3| 7.5
Ceremonias 11 2.5

Cuadro No.29

Nota- Los porcentajes {altantes son opciones sin respuesta.

Sumando las frecuencias de respuesta ¢l mayor namero de ellas permite saber
que ¢l objetivo principal que cumplen las autoridades al realizar visitas, es la
supervision; en segundo lugar ¢l dar indicaciones; en lercero orientar; en cuarto
lugar el resolver problemas o realizar tramites especificos; quedando en quinto
lugar Ia asistencia a ceremonias. Ver cuadro 29.
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Pregunta No.10

Frecuencia de los objetivos con que las autoridades visitan a sus
subordinados inmediatos.

Objetivo Supervisor Gral, Supervisor de Director de Lugar
Sector Zona Escuela
Frecuencia % Frecuencla % Frecuencia %

Supervisar 2 40 12 60 40 100.0 i°
Dar indicaciones 4 80 12 60 27 87.5 29
Orientar 5 100 8 40 18 45.0 30
Ofros: resolver 1 20 g 45 21 52.5 40
Problemas,

realizar tramites.

En ceremonias 3 80 12 60 14 35 5°

Nota: Las frecuencias no consignadas en cada objetivo fueron reactivos sin
respuesta

Cuadro No. 30

El cuadro No.30 nos permite observar también que a mayor nivel de autoridad la
funcién supervisora es menor. Los supervisores generales de sector consideran
que la visita de sus autoridades tiene el objetivo orientador (auxiliar, apoyar,
sugerir).

{.os supervisores de zona consideran que su autoridad inmediata (supervisor
general de sector) los visita tanto para supervisar, para dar indicaciones como
para estar presente en ¢ventos y ceremonias.

El director de escuela considera que las visitas que recibe de su autoridad
inmediata, el supervisoer d¢ zona, son principalmente de supervisidn (observar,
dar seguimiento, cvaluar), quedando en segundo iugar la trasmision de
informacién ¢ indicaciones, en tercero la resolucion de problemas y realizacion
de tramites especificos; en cuarto la orientacion (el apoyo, el auxilio) y por
Gltimo la visita para estar presente en la realizacion de ceremonias.

\Visitas de supervision, apoyadas en fa trasmision de indicaciones,
comunicados & informacidon, mas que en la crientacion y asesoria




Pregunta 10. Objetivos principales con que el director de escuela primaria recibe
la visita de sus autoridades.

Ciros En ceremonia
17 50% 917%

Supervisar
35 83%

Onentar Car ndicaciones
1500% 22 50%

fod



Preguata 11
Como se considera la visita del supervisor de zona.

Se dieron seis posibilidades de respuesta: dos positivas (agradable y
estimulante), tres negativas (fiscalizadora, poco cordial y autoritaria} y se dejo la
posibilidad de mencionar otras formas de considerar la visita. Aunqgue esta
pregunta se referia especificamente a como considera la vista del supervisor
escolar, fue contestada también por el 50% de los propios supervisores de zona.

Los directores de escuela respondieron que la visita del supervisor de zona la
consideran agradable (el 90%), estimulante {el 75%). Solo el 12.5% la
considerd fiscalizadora, un director la considerd poco cordial y uno mas no
respondid.

Sera conveniente acotar que la supervisiéon debe entenderse como una actividad
conjunta de apoyo, asesoria e interaccion entre los agentes participantes.

La mayoria de los directores de plantel consideran la visita del supervisor
escolar como agradable y estimulante. Tres de ellos (7.5%) , eligieron respuestas
contradictorias como agradable y fiscalizadora.

Aunque esta pregunta no iba dirigida a supervisores de zona el 50% de ellos la
contestaron, no se logré saber si debido a que reciben la visita de otros
supervisores escolares (aspecto poco probable), o respondieron considerando su
propia presencia ante los directores de escuela. Al responder los supervisores de
zona afirmaron que las visitas se realizan de manera agradable y estimulante.
Ver cuadro No.30.
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Pregunta No.11

Como se considera la visita del supervisor de zona.

Tipo de visita Supervisor Gral, Supervisor de Director de Lugar
Sector Zona EscuelA
Frecusncia 9%, Frecuencia | % Frecuencia %
Agradable - - 10 50 36 90 1°
Estimulante - - 10 50 30 75 2°
Fiscalizadora - - - - 5 12.5 3°
sin resp. 875
Poco cordial - - - - 1 2.5 4°
sin resp. g7.5
Autoritaria - - - ~ - - -
Otra Segun  la] 20 - - Solo de 2.5 40
zona . supervi-
sién

sin resp. g7.5

Cuadro No. 31

Pregunta 11. Cémo considera el director de escuela primaria la visita de su
autoridad inmediata, el supervisor de zona.

— Foco cordal .

1.00%

S
Agradable
36 00%

5 COtra, 560
SUPErvisin |

Fiscalzadaor
era 1 00%

0,
500% Estmulante

30 00%




Pregunta 12
Retroalimentacion con la autoridad inmediata.

Ei 89% de las respuestas a esta pregunta fue positiva y aunque expresadas de
diversas maneras, las razones por las que se afirma que existe retroalimentacion
coincide en gue a través de esa retroalimentacion se planea, analiza, comenta, se
entra en confacto, se comparten experiencias, se resuelven dudas, se analizan
oroblemas, se evalila lo planeado y se llega al buen entendimiento y la
comunicacion franca y abierta.

Del 11% restante de los cuestionarios, el 3% se contestaron en forma negativa,
manifestando que no hay retroalimentacion porque falta acercamiento y porque
la comunicacién es unidireccional. Los otros cuestionarios, el 8%, quedaron sin
respuesta. Dos correspondientes a supervisor de zona y tres a director de
escuela. Ver cuadro 31.

Pregunta No. 12

Retroalimentacion con la autoridad inmediata

Supervisor Gral. Supervisor de Zona Director de Escuela
Sector
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
Si 4 80 18 90 36 90
No 1 20 0 0 1 2.5
No 0 - 2 10 3 7.5
contestd

Cuadro No.32
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Pregunta 13

Propuestas para que exista interacciébn comumnicativa con la autoridad
inmediata.

Se dieron tres posibilidades de respuesta, una linea para cada una, numeradas
13.1, 13.2 y 13.3. Se considera que la respuesta mas importante ocupd la

primera linea y las siguientes se colocaron en las lineas subsecuentes.

Las respuestas abordaron los siguientes aspectos:

Respetar tiempos, horarios, buscar tiempos.

Dar mensajes claros, precisos, congruentes.

Conservar un clima de armonia, orientador, abierto a recibir sugerencias.
Que haya comunicacién directa, que no sea comunicacion vertical.

Que se reduzcean las cargas administrativas.

- Supervisar, visitar, estar presente, anzalizar probiemas.

1

Las frecuencias de respuesta arrojaron como propuestas prioritarias (13.1) las
siguientes: dar mensajes claros y precisos, respetar tiempos y horarios, reducir
cargas administrativas, orientar y propiciar un clima de armonia en el trabajo y
entablar una comunicacion directa.

En segundo lugar (respuesta 13.2) se propuso: realizar reuniones frecuentes,
estar ablertos al didlogo, aceptar sugerencias y que se evite la comunicacion
vertical.

En tercer lugar (13.3) se propuso implementar acciones para conformar equipos
de trabajo y ampliar las posibilidades de dialogo. Cuadro 32



Pregunta No. 13
Propuestas para que exista interaccién comunicativa con la autoridad.

13.1
OPCION PROPUESTAS SUPERVISCR GRAL. | SUPERVISOR DE ZONA | DIRECTOR DE
| SECTOR ESCUELA
. FRECUENCIA % FRECUENCIA Yo FRECUENCIA Y%
‘1 !Respetar tiempos, horarios 1 20 3 15 7 17.5
2. -Darmensajes claros y precisos 3 60 4 20 2 9.0
3 i Orientar, conservar clima 1 S 2 5.0
o arrmnonico
A -Entablar comunicacién 1 5 3 7.5
5 'Nada, ya existe comunicacion 2 50
G
7 Que sereduzca carga adva. 1 5 4 10.0
8 _Nocontestd 2 ~ 10 7 17.5
9 ‘Ctros Planear, supervisar, 1 20 8 40 13 32.5
evaluar, visttar grupos, resolver
o Iproblemas
3.2
.OPCION {PROPUESTAS SUPERVISOR GRAL |SUPERVISOR DE ZONA DIRECTOR DE
: SECTOR ESCUELA
; t FRECUENCIA % FRECUENCIA % FRECUENCIA %
L1 Reuniones frecuentes 1 20 1 5 1 2.5
12 Que estén abiertos al dialego a 2 40 3 15 3 7.5
b recibir sugerencias.
i3 Que no sea COMUNICACION 2 10 2 5.0
| vertical
L4 Otros planear, supervisar, visitar 1 20 6 30 10 250
L grupos, evaluar
15 No contestd 1 20 8 40 24 60.0

Cuadro No 33 .



13.3

1

[

e

OPCION |PROPUESTAS SUPERVISOR GRAL | SUPERVISOR DE ZONA DIRECTOR DE
SECTOR ESCUELA
| FRECUENCIA % FRECUENCIA % FRECUENCIA %
|Implementar  acciones  para 2 10 2 5.0
‘hacer equipo técnico
IQue cada autoridad cumpla sus 1 20 3 15
lfunciones
{ Otros Estar presente, 4 20 7 17.5
[supervisar, resolver problemas
i No contestd 4 80 11 55 31 77.5 |

Cuadra No. 33
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Pregunta 13

Propuestas para que exista interaccién comunicativa del director de escuela primaria con sus autoridades.

254

204

15%

107

358

0% 4

s

T

FOF

T
it

I

8

B 1. Planear,
supervisar,
evaluar

2 Respetar
trempos vy horaros

B 3 Nocontestod

@4 Reduccidon
cargas
administrativas

5 Entablar
comunicacion

Ci6 Dar mensajes
claros

7. Onentar

B8 Nada, ya hay
comunicacion
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Pregunta 13

Propuestas para que exista interaccién comunicativa con autoridades.

Planear, supervisar, visitar grupos, resolver problemas.
Respetar tiempos y horariocs.
Trasmitir mensajes claros, precisos y congruentes.
Reducir cargas administrativas.

13.1

Planear, supervisar, visitar grupos, evaluar.
Apertura al dialogo

Estar presente.
Resolver probiemas




Pregunta 14

Frecuencia con que se reciben cemunicados de la autoridad inmediata.
Se presentaron las siguientes 6 frecuencias:

14.1 Una vez a la semana.

14.2 Una vez al mes.

14.3 Una vez al trimestre.

14.4 Una vez en el curso escolar.
14.5 Otras (especifique).

Las respuestas manifestaron que la frecuencia con que se reciben comunicados
aumentaron a medida que el nivel de autoridad es menor (pocos comunicados
del director operativo, muchos del supervisor de zona). La frecuencia de
recepcién de comunicados aumenta en ias jerarquias menores.

Asi, el supervisor general de sector recibe comunicados del director operativo
una vez por semana en promedio, mientras que ¢l 55% de los supervisores
escolares manifestaron recibir varias veces al dia comunicados de sus
autoridades, los supervisores generales de sector. En las respuestas de algunos
de cllos se observa molestia por esta situacién “diario y a toda hora”, “diez veces
al dia los 200 dias de labores”, “diario y mas de una vez al dia”.

En las respuestas de los directores de escuela se manifestd mayormente este
contante envio de comunicados. De los 40 encuestados s6lo cuatro contestaron
recibirlos una vez por semana (el 10%), 35% los reciben diariamente y el 42.5%
varias veces al dia. Hubo también expresiones como “todos los dias y a todas
horas”; “varias veces al dia™: “profusa, inmediala, inesperada”™; “diario,
constantemente, en persona y por leléfono”; “muchas veces al dia ”; “hasta tres
veces al dia”.

Si relacionamos cstas respuestas con las de la pregunta nimero trece, donde se
propone gue para mejorar la comunicacion con sus autoridades deben respetarse
los tiempos y los horarios, que se trasmilan mensajes claros, precisos y
congruentes y que se redurcan las cargas administralivas. La constante
trasmision de indicaciones agobia a supervisores y directores, y los desvia tanio
de las actividades programadas como de las funciones sustantivas, Ver cuadro
N33

Ty pramide de 2 estructura organics



Pregunta No.14

Frecuencia con que se reciben comunicados de la autoridad inmediata

Frecuencia Supervisor Gral.| Supervisorde Director de
De Sector Zona Escuela
Frecuencia o, Frecuencia %% Frecuencia %
14.1|Una vez a la semana 3 60 1 5 4+1=5 | 125
*Mas de una vez por
semana
14.2 |Una vez mes. - - 1 5 - -

14.3 | Una vez trimestre. - - - - -

14.4 {Una vez curso escolar - - - -

14.530Otros. 1* 20
*Frecuentes 1 5 3* 75
*Diaric (Shia 30 14 35
***\/arias veces al dia. 0 55 17%  |42.5
14.6 | No contesto. 1 20 - - - -

Cuadro No.34



Pregunta 15

Caracteristicas que tiene la comunicacion que se entabla con el supervisor
general de sector.

Las respuestas de los propios supervisores generales de sector no se dieron,
solamente uno manifestd tener con los otros supervisores generales de sector,
una comunicacién breve y cordial.

Los supervisores de zona contestaron que tienen una comunicacion continua y
cordial, en tanto los directores de escuela respondieron que en primera instancia
su comunicacion con ese nivel de autoridad oscila entre continua (37.5%) breve
(27.5%) y esporadica (25%), que en un segundo momento se manifiesta cordial
(70%) y breve. Se observa que a mayor jerarquia de autoridad es menor y mas
breve la comunicacion con los niveles inferiores.

Se manifiesta ia cordialidad, lo que puede interpretarse como la interaccion a
través de ceremonias civicas 0 eventos conmemorativos, & los que se asiste, en
respuesta a invitaciones. Ver cuadros 34y 35.
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Pregunia

15.

Caracteristicas de la comunicacion con supervisores generales de sector,

Cuadro No. 35

15.1

OPCION | CARACTERISTICASDE LA | SUPERVISOR GRAL |SUPERVISOR DE ZONA | DIRECTOR DE LUGAR

: COMUNICACION SECTOR ESCUELA

s FRECUENCIA % FRECUENCIA % FRECUENCIA| %
A | Esporadica 0 0 10 250 3°
B Breve 7 20 2 10 11 27.5 2°
C Extensa 0 0 2 5.0
o Continua 18 90 15 375 19
E Autontaria 0 C 0 00
o Cordial 0 0 0 ¢ 0 00
G {No contesto 4 80 | 0 0 B 15 |
152
"OPCION CARACTERISTICAS DE LA SUPERVISOR GRAL |SUPERVISOR DE ZONA DIRECTOR DE TOTAL
' COMUNICACION SECTOR ESCUELA FRECUENCIA
( FRECUENCIA % FRECUENCIA % FRECUENCIA] %
A Esporadica 0 0 0 0.0
B_ Breve 0 0 5 15.0 2°
C Extensa 0 0 0 0.0
b Continua 2 10 3 7.5 30
£ Autoritaria 0 0 0 G.0
F Cardial 1 20 18 0 28 700 1°
.G | No contesté 4 80 | 0 0 4 | 10.0 |
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Pregunta 15

Caracteristicas de la comunicacién del supervisor general de sector

Nivel directivo

Comunicacion
Con supervisor zona Continua
Cordial
Con director escuela Continua
' Breve
Cordial

Cuadro

No. 36
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Pregunta 16

Relacion existente entre ias actividades del plan de trabajo y los mensajes
recibidos de sus autoridades.

Las respuestas de los jefes de sector fueron en el sentido de que més que haber
reiacion, los mensajes interfieren en lo planeado y desequilibran el trabajo y que
habiendo relacién “llenan de muchas actividades méas”.

El 60% de los supervisores de zona contestaron que no existe ninguna relacién
(“no hay relacién”; “se empalman los mensajes con ¢l plan”; “se contradicen”,
etc.). Un 5% dice que hay poca relacién, y 25% dice que si existe: (“dan
seguimiento y ajuste al plan”; “lo apoyan”; “los mensajes orientan el plan™).

El 47.5% de los directores de escuela respondieron que no existe ninguna
relacion (“los mensajes llegan a posteriori;”) el 30% afirmé que hay poca

relacion y un 17.5% que existe relacion, sin precisar de que manera. Ver cuadro
No.36.

Se cierra la parte correspondiente al cuestionario con un cuadro que presenta la
sintesis de las respuestas. Cuadro 37.

Existe muy poca relacion entre los mensajes que se

reciben de las autoridades y el plan de trabajo anual.




Pregunma No. 16

Relacion entre los mensajes recibidos de sus autoridades y su plan de trabajo

OPCION RESPUESTAS SUPERVISOR GRAL. DE |SUPERVISOR DE ZONA DIRECTOR DE ESCUELA
SECTOR
. FRECUENCIA % FRECUENCIA | % FRECUENCIA %

1 81 hay relacién Dan 1 20 5 25 7 17.5
o i seguimiento vy ajuste al pian
2 i Poca relacion 1 20 1 5 12 30.0
3 ‘No  hay relacién {estan 3 60 12 60 19 47.5
~_ .desvinculadas)

4 ' No contests 2 10 2 5.0

Cuadro No. 37
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Cuadro sinoptico de respuestas al cuestionario

PREGUNTA RESPUESTA
A —[_FTuesto que ocupa Supervisor General Sector
Supervisor de Zona Escolar
Director de Escueia
B Antiguedad en SEP El 70% tiene mas de 26 afics de sefvicio (diez anos
aproximadamente para ascender al siquiente puesto)
c Antiguedad en el puesto 60% - de 1 a5 afios
21% - de 6 a 10 anos
16%- mas de 10 afios
1 Frecuencia de comunicacién con la | Sobresale la comunicacién vertical (descendente) A
autondad mayor rango de autondad la comunicacién es mas
tejana  El director de escusia trene gran afluencia de
L comunicacion con el supervisor de zong
2 Asuntos a comunicar + Dary recibr informacién
+ Dary recibir indicaciones
+ Solictar onentacion
+  Sclicitar trdmites
Se da comunicacidn vertical - descendente vy
dependiente
Comunicacion a fravés de documentos donde se
fransmiten acclones a realizar .
No se observa comupicacién honzontal
3 Medios  de  comumicacion  mas | Nivel Primer lugar | Segundo Tercer lugar
frecuentes a través de los cuales se | directivo tugar
reciben comunicados de las Personal-
autoridades Director mente Oficlos Teléfono
esc Prm
Sup Zona | Telefono Personal- Fax
mente
Sup  Gral |Personal- Oficio Teiéfono
Sector mente
4 Medios que usan los directivos para | Nivel Primer lugar | Segundo Tercer lugar
comunicarse con su autondades dwechivo lugar
Medios de  comunicacién  mas
frecuentes a través de los cuales se i Director Personal- Teléfono Oficio
envian comunicados 3 las | esc Pnim mente
autoridades
Sup Zona |Teléfono Personal- | Oficic
mente
Sup  Gra!l | Teléfono Personal- Oficio
Sector mente
5 Deficiencias en 10s mensajes que & |« Con poco hempo para realizar lo indicado
reciben «  Cambio de fechas, de indicaciones
» ¢ Poce clajos
3] Caraclensticas de 1z ¢omumcacion

del  director
autondades

de escuela con su

Asunlos  que se reaben en los
l_mﬁ"bii_\tjb

Con director operativo poca, escasa, ocasional pero
clara y cordial

Con supervisor general sector eficente, cordial de
respeto y cooperacion

Con supervisor de zona eficente, muy buena,
i_d_l_r_ecta. de cooperacion o
Indicaciones onentacion, a5es0na, normas,

s senvocatongs, informacion coordinacion, vitaciones
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PREGUNTA

RESPUESTA

8 Forma de los mensajes reciidos del | Con poco tempo para realizar lo indicado
sSubervisor escolar Informacion completa, clara
g Frecuencia con que lo wisita su|Supervisor general sector distante (dos veces en el
autoridad mmediata cicia escolar aproximadaments)
Supervisor zona mas de una vez al mes
Director de escuela Mds de una vez al dia (30 %)
una vez al dia (22%)
una vez por semana (22%)
10 Objetvos con que Jo wvisitan sus| Supervisar
autondades Dar indicaciones
QOrientar
Resolver problemas especificos
11 Como se considera la visita de la Agradable y estimulante
autondad Fiscalizadora, s6lo de supervisién
12 Existe retroalimentacion  con  su | si (80%) Porgue se comenta, anahza, planea, se
autondad resuelven dudas
no (16%) Falta acercamiento, la comunicacién es
unidireccional
13 Qué se propone para que exista Respetar tiempos y horanos
verdadera interaccion comunicativa | Dar mensajes claros y precisos
Orentar, conservar cima de armonia
Entabiar comunicacion, reuniones frecuentes
Reducir cargas admirustrativas
Estar presentes
Que cada autoridad cumpla con sus funcionss
14 Con que frecuencia recibe | Supervisor general sector  una vez por mes,
comunicados de su autordad frecuentes
Supervisor zona varnas veces al dia, diano,
frecuentemente
Director  escusla  vanas veces al dia, dano,
frecuentes, dizrno y a toda hora
18 Caracteristicas de la comunicacion | Supervisor zona continua, breve
que se entabla con el supervisor|Cirector escuela continua 37%
general de sector breve 27 %
esporadica 25%
cordial 70%
16 Relacion entre los mensajes recioidos | No hay relacion

y el plan de trabajo

Estén desvincutados

Cuadro No. 38. Respuestas al cuestionario




Entrevistas a directivos escolares

Poco después de aplicado el cuestionario que nos ocupd, se organizé una
entrevista con los mismos niveles directivos para, en forma directa, conocer sus
puntos de vista sobre la interaccién comunicativa existente entre el director de
escuela primaria y sus autoridades.

La entrevista se realizd en dos fases, la primera considerd a supervisores
generales de sector y de zona y en la segunda se entrevistd Gnicamente a
directores de escuela. Ambas tuvieron lugar en el mes de febrero de 1997 en las
oficinas de la Direccién Operativa Numero Uno.

Respuestas a la entrevista con supervisores de sector y de zona

Le entrevista reunid a tres supervisores generales de sector y ¢inco supervisores
de zona. La Direccion No. | cuenta con un total de 14 supervisores generales de
sector, 99 supervisores de zona escolar y 456 directores de escuela primaria.

Al iniclo de la reunidn se les comunico el objetivo de la entrevista y se solicitd
autorizacién para usar grabadora. No se registrd su nombre ni el sector o la zona
de adscripcion. Los directivos pidieron conocer todas las preguntas antes de
iniciar y les fueron leidas. Anexo 5.

En el transcurso de la entrevista se observo que los directivos fueron participan-

do con mayor soltura y confianza, pero no perdieron de vista su institucionali-
dad.

La entrevista abordé preguntas sobre las {formas y medios de comunicacién gue
usan las autoridades para comunicarse con el director de escucla; los asuntos
méas comunicados y sus caracteristicas tanto positivas come negativas; la
relacion que existe entre el plan de trabajo de los directores de plantel y los
comunicados que reciben; la frecuencia de comunicacion con sus autoridades y
de visitas de dstas a las cscuclas; terminando con la solicitud de propuestas para
ampliary mejorar la comunicacidén. Anexo 5.

En el transcurso de la entrevista {ue nccesario afiadir otras preguntas, para
precisar las respuestas dadas por los directivos.

La entrevista con supervisores tvo una duracion de dos horas. Al concluir los
dircetivos solicitaron conocer los resultados de su participacion v mas aun, saber
st dicho rabajo serd considerado por las autoridades educativas,



Realizada la transcripcidn de la entrevista se hizo una sintesis de las respuestas.
Cada bloque de respuestas sobre una pregunia se acompafia de un breve comen-
tario.

Para diferenciar el nivel directivo que contesta se ha asignado un guion (-} antes
de las respuestas de los supervisores de zona escolar y dos guiones (=) antes de
las de los supervisores generales de sector.

Se consignan a continuacién las preguntas, las respuestas y los comentarios
sobre cada una de elias.

Pregunta 1

Medios de comunicacién que usan las autoridades para comunicarse con el
director de escuela.

Respuestas:

= Teléfono.

= Radig-comunicador.

= Documentos varios. circulares, avisos, acuerdos, invitaciones,

= Esos son los medios.

= Otros son personalmente.

- Ademas hay otro caso, el fax, que sirve de enlace cuando menos con el
sector entre supervisores y jefes de scctor, ya no hay necesidad de
desplazarse para una indicacion.

Pregunta fa

Forma en que le licga 2l director de escuela la informacion.
Respuestas:

= Ellos no tienen fax, les Hega a travds de zona y depende del comunicado
que sea, hay ocasiones en que tenemos que Hamarlos porque los mensajes
S0 muy unportantes v tienen que estar ellos presentes,



- Hay ocasiones en que nos valemos de! teléfono, pero normalmente se les
tiene que mandar llamar por algin asunto.

- Normalmente los recados se pasan por teléfono, depende de la importan-
cia de éstos si es necesario mandar llamar a los directores para que en
forma mas directa se les den las indicaciones, depende del comunicado, si
es nada mas una transmision se hace por teléfono v si es un comunicado
con muchos aspectos entonces es necesario reunirios.

- Los medios han evitado el trastado de grandes distancias que generaba
pérdida de tiempo.

- Los directores de escuela acaban de recibir computadoras. Ese también

podria ser otro de los medios y yo creo se trata incluso de conectarse a
una red para que se acabe tanto papeleo v la informacidn se tenga lo mas
pronto,
También esta el fax, claro que todavia nos falta en las escuelas, y saber
usar esa tecnologia porque incluso hay escuelas que todavia no han co-
nectado su computadora, o que la tienen conectada pero no saben como
utilizaria, ;por qué? Porque no hubo la asesoria pertinente para llevar un
curso basico para saberla usar.

= El medio de comunicacion es adecuado. Aqui hay que buscar también la
téenica de la comunicacién porque en ocasiones se distorsiona ésta por
errores del emisor o el receptor, la forma de dar el mensaje, el famoso te-
Iéfono descompuesto. Yo recibo un comunicado, es un mensaje preciso,
si lo transmito de otra manera, doy al mensaje un enfoque diferente.

- Eso también si no se ponc cuidade puede trastornar y puede ocasionar

problemas en la administracion del trabajo.

Pregunta b

El maestro menciono papeleo, evitar el papeleo ;los oficios se consideran un
medio de comunicacion?

Respuestas:

Si, st exislen  caracteristicas. Hablamos mucho de una  carga
administrativa, - Hay documentos que  se estin repitiendo, se dice o
mismo, faomisma indicacion  No, eso entra en caractleristicas de la
comunicacion. Papeleo no, maestra, ¢l papeleo ¢s importantie en algunas
ceastones, Yo ¢reo que ol oficio era ol antigne medio de comunicacion,

e



Esa era la forma como se podian comunicar antes; por medio de un oficio
llegaban los comunicados cuando no se tenian optimizados ni la via
telefdnica ni el fax.

- Yo creo que si se esta evitando tanto oficio.

= Al respecto yo lo que entiendo que el medio lo era el mensajero, el
mensajero que iba v traja la comunicacion, el oficio vendria siendo el
mensaje, pero el medio era el mensajero.

- Fato ha cambiado, ha cambiado gracias al fax, a los elementos modernos y
sobre todo ha propiciado un ahorro de tiempo, v de esfuerzo muy grande.

- Otro medio muy importante por el que recibimos comunicados es el
radio-comunicador Directamente de Subsecretaria nos mandan asuntos
por este medio.

Aqui ya no se puede distorsionar, es exactamenie lo que nos estdn
solicitando y esto es general, para todos.

De la zona se szca fotostatica v se entrega a los directores que firman de
enterado, para evitar el "que yo no los recibi”.

Estos comunicados son muy importantes porque nos estan dando la pauta
de lineamientos a seguir en todos os aspectos.

Pregunta lc

Al respecto del radio-comunicador ;qué tipo de mensajes van por este
conducto?

Respuestas:
= Campafias, (de vacunacion).

= Hacer uso de los 200 dias. De Carrera Magisterial (lineamientos que se
van @ seguirk

- Del ambiente.

- Avisos de la contaminacion, ahi llegan rapido. lise es uno de los medios
por los cuales nosotros rapido sabemos qué ¢s o que esta sucediendo
afuera porque a veees nosotros no nos enteramos Nos indica que acciones

seguir

- Esamportante para nosotros enerkos en la mano



= Nos interesa una comunicacidn con las direcciones operativas, con la
direccién general.

Comentarios :

En las respuestas a esta pregunta se juntaron varios factores dignos de tomarse
en cuenta, primero que la comunicacién personal que se da con el director de
escuela se realiza bajo las jerarquias de autoridad: "se le envia", "se le manda
Hamar", mostrando una comunicacion formal, veriical, descendente. También se
deja ver un exceso de transmision de comunicados los cuales no siempre
resultan claros ni precisos.

Se menciona que las escuelas aun no cuentan con fax y lo consideran necesario
para poder trasmitir comunicados a los directores en forma inmediata; resaltan la
utilidad del radio-comunicader aungue no es interactivo ya que soio hay una
fuente emisora, la subsecretaria, sin embargo enfatizan que al llegaries directa-
mente no sufren modificaciones ni distorsiones. Se deja ver el interés de que
exista comunicacién con las instancias superiores.

Pregunta 2

Asuntos que recibe el director de escuela primaria.
Respuestas:
- L.os inmediatos.

- Calendarios de entrega de documentacion.

- Avisos de algin cambio en las indicaciones iniciales de las mismas
circulares.

- Las circulares.
= Pero son muchos los documentos que el director tienc que hacer.

= Todos los dias hay comunicados para las zonas escolares para que
manden, envien, hagan, una serie de asuntos.

- Son constantes los avisos.
- Yo quicto decile que up gran porcentaje de comunicados hacia zona y

eseuela son de cardeter administrativo,
- Lo adminstrativo unpera en esa situacion o lo téenico-pedagogivo.



Comentarios:

Gran cantidad de asuntos se le envian al director, resaltando la linea oficial-
autoritaria en la interaccion ("para que hagan", "envien") y predominan los
asuntos administrativos, que se envian constantes avisos de cambio de indica-
ciones (superposicién de informacion).

Pregunta 3

Relacion que hay con el plan de trabajo y los comunicados que recibe el
director de escuela.

Respuestas:

= Bueno, eso es de cardcter administrativo. La funcién técnico-pedagdgica
es otra funcidn que realizan el director, el supervisor y el jefe de sector.
En ese sentido tenemos bien diferenciadas las actividades que vamos a
realizar. Una cosa es lo administrativo que abarca un gran porcentaje y
otra cosa es lo téenico-pedagdgico que es lo que estd implementando en el
plan anual de trabajo, que también se realizan esas actividades.

= Se piden actividades administrativas y el plan de trabajo contemnpla lo
técnico-pedagogico, es decir todas las actividades necesarias para cumplir
los objetivos de brindar educaciéon primaria de calidad, pero las
actividades administrativas  saturan el trabajo del director y los
supervisores.

Pregunta 3a

Con lo anterior, debemos preguntar si afecta la constante afluencia de
comunicados, las actividades técnico-pedagdgicas.

Respuestas:
= Si, 81 afecta, aunque todas lag escuelas, zonas y scctores tenemos apoyo

administrativo (secretarias v profesores adjuntos), falta apoyo wéenico-
pedagogico.

186




= El no tener secretaria (hay escuelas con pocos grupos que no tienen
derecho a ella ni a adjunto) o el que falten los maestros, son distractores
para el director,

- De las direcciones operativas solicitan datos que ya tienen.

A veces se distorsionan los comunicados, deben unificarse, de ahi ia
utilidad del fax.

- No sabemos dénde empiezan las distorsiones.

- A veces teneros que simplificar o clasificar los asuntos de manera que
sea mas fécil para ellos responder y para nosotros recopilar, concentrar y
enviar los datos.

Comentarios:

En este punto queda manifiesta la carencia de apoyo técnico-pedagdgico en las
supervisiones y en las escuelas, asi como la falta de apoyo administrativo en
escuelas pequenas (las de doce grupos o menos no tiene derecho a secretaria ni
adjunto).Son profesores adjuntos los que no estan frente a grupo y su labor es
apoyar al director en actividades docentes y administrativas.

Se mencionan también las inasistencias de los profesores; la reiteracidén y
duplicidad de datos que son solicitados (se culpa a ia direccién operativa que en
muchas ocasioncs pide los mismos datos a través de diversas areas ¢ mesas).
Llama ia atencion el que las supervisiones de zona digan que no saben dénde
empieza la distorsion de los comunicados cuando ellos mismos los "simplifican”
o "clarifican” con el objetivo de facilitar la comprensién de las indicacioncs y la
concentracién de los datos.

Pregunta 4

Caracteristicas (positivas y negativas) que tienen los comunicados que
reciben el director de la escuela.

Respucstas.
Son positivos, siempre se solician fas cosas "por favor'.

- Fo posittvo ¢s gue siempre se solicitan fas cosas con favor, siempre se
Henen osas frases de cortesia para pedir algan trabajo. Nosetros los

15,




supervisores y creo que lo hacen los jefes de sector, suavizamos incluso el
pedimento. e! comunicade, lo suavizamos o lo ¢larificames, porque a
veces viene muy técnico, a io mejor un jefe de sector lo entiende, un jefe
de zona lo entiende, pero el director no, por qué? Por algunas cosas que a

la mejor no manejan, lo que hacemos los supervisores de zona es suavizar
el mensaje.

Pregunta 4a

¢ Es motivo de queja la interpretacién que ustedes hacen de los comunica-
dos ?

Respuestas:
= Depende, depende como lo realice la zona.

- Yo creo que mientras no se unifigue el comunicado, es muy vélido el fax,
ayudara eso es exactamente o que se esta solicitando. No sabemos desde
donde empieza a distorsionarse, porque nosotros ya cuando lo recibimos
del sector no sabemos si hubo algo de distorsién y al momento de
nosoiros trasmitirlo también podemos suavizarlo y eso ya podria implicar
un pequerio distractor.

= Yo le pudiera poner un ¢jemplo: {legd un documento de quince hojas mas
¢ menos, del programa de fortalecimiento y evaluacion de sus indicado-
res. Nosolros lo tenemos que enviar al director, pero viene todo en forma
corrida, todas esas preguntas, esos enunciados. Entonces entre tres super-
visores de sector nos reunimos en la tarde, se nos ocurrio, para hacerlo
mas rapido y més facil para el director, recortar las preguntas, las pegamos
y dejamos los espacios. Fotocopiamos, le dimos a cada director su tanto, y
nada mas ¢l tenia que ir llenando, para no tener que repelir porque no
habia ningiin lugar para poner las respuestas. Entonces, tenemos que bus-
car la forma de obviar el tiempo ;para qué? para que los maestros directo-
res, también rapido, nos hagan el trabajo y podamos realizar nucstra reco-
pilacidén de todos nuestros concentrados y poderlos mandar.

= St tuvidramos fux para ol director de escucla y en zona, si tuviéramos y sc
pudiera usar la computadora, ¢sto nos obviaria un poco mas de tiempo.

Al respecto, el radio-comunicador permite que todes recibumos la misma
m{ormacion
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- Debia optimizarse el radio-comunicador porque hasta ahora son pocos o
cortos los mensajes.

- Nos llegan mensajes de la Subsecretaria, nada especial, mas bien mensajes
politicos.

Comentarios:

Se justifican los directivos en que cuando reciben los comunicados ya vienen
con distorsiones "no vemos desde donde empiezan a distorsionarse”. Recono-
cen que ellos también lo modifican para simplificarlo v para abreviar tiempos.
Resalta la utilidad del fax y las ventajas del radio-comunicador de no distorsio-
nar los mensajes, no se repara en que es so6lo un receptor de mensajes. Expresan
la posibilidad de usar computadora. No se especifica que tipo de mensajes
politicos ni se le da importancia a esta aspecto.

Pregunta 5

Los cuestionarios aplicados para este estudio arrojaron como una
deficiencia de [os mensajes que se reciben con poco tiempo para realizar lo
solicitado. ;Se podria proponer algo para evitario?

Respuestas:

- La clave esta en la organizacidn, es la planeacién,_se habla mucho de
planeacidn, pero no viene desde arriba. ese es el gran problema. Dijeron
que ibamos a invertir las cosas y que iba a ser la planeacién desde abajo,
pero debe ser encontrada, porque no cslan bien organizados desde la
Secretaria de Educacion, desde ahi no hay organizacidn.

= La planeacidn, deberia ser encontrada, la direccidon de educacion no va a
hacer un plan de trabajo, eso nos dijeron, todavia no lo conocemos,
nosotros tampoco podemos hablar hasta no conocer la planeacion de
arriba,

Comentarios:

Las respuestas precisan que con planeacion y coordinacion se resolverd este
problemu y por tanto se tendra mas tempo para "cumplir® y para desarrollar las
actividades éenco-pedagdgicas  Proponen que la plancacion y la coordinacion
scan "encontradas” para que no licguen de "arriba®,



Pregunta 6

Frecuencia de comunicacion del director de plantel con sus autoridades.

Respuestas:

- Es mucha "todos ios dias nos vemos". Esa comunicacion es necesaria
hasta para especificar los comunicados.

= Si. Maés de una vez al dia, a veces vivimos en determinadas escuelas,
estamos dos o tres horas en una y dos o tres horas en otra, y luego los
directores estan con nosotros. Esa frecuencia es necesaria, hasta para
especificar los comunicados. En las zonas hay unos cuadernos que se
llaman de comunicados, ilega el director en la mafiana o manda a alguien,
toma los comunicados, pero aun asi a lo mejor el comunicado no fue lo
suficientemente claro o hay alguna duda con el director y esta la llamada
telefénica. Si estd cerca la escuela, estd la presencia del director, o
definitivamente la presencia del sefior supervisor en la escuela cuando el
director no entregd por equis causa.

= Yo quiero referir algo positivo que ha tenido el Programa de Acciones de
Apoyo a Directores de Educacién Primaria (PrROAADEP), ha permitido un
enjace en lo técnico-administrativo, entre el director de la escuela, el su-
pervisor de zona y el supervisor general de sector.

Ha habido ocasiones, por ¢jemplo, en mi caso, en la ausencia de un
supervisor de zona, he tenido el gusto de participar con los comparfieros
directores en alguna asesoria, entonces PrROAADELP  ha sido un acierto
porque ha abierto las puentas y ha generado comunicacion.

Lo que si, hemos avanzado mucho, a los profesores no se ies molesta en
otro tipo de actividades que no sean técnico-pedagdgicas.

= Nosotros empleamos ¢l siguiente mecanismo, en el sector generamos la
informacién  al supervisor de zona, la zona la genera a las escuelas, a la
inversa recibimos la informacion de escuela a zona, de zona a sector.

Comentarios:

La frecuencia de comunicacion del director de plante] con sus autoridades varia
con base en ol rango jerdrquico con quien se comunica. A mayor nivel de
autoridad la comunicacion resulta mds lejana,

La frecuencia de comunieacion del director de escucla con ef supervisor de zona
¢s constante, tante ¢n forma personal, como por eléfona Resalta la importancia
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que se da al recién implementado Programa de Acciones de Apoyo a Directores
de Escuela Primaria que los convoca al trabajo conjunto con la asesoria de los
supervisores generales de sector v de zona.

Pregunta 6a
. Como definimos PROAADEPR?

Respuestas:

PROAADEP es un Programa de Acciones de Apoyo a los Directores de Edu-
cacion Primaria, asi lo podemos entender, cuyo proposito es fortalecer lo
académico del director. Nos ha ensefiado a optimizar los conocimientos
de nuestros compaiieros, porque no conociamos y ni sabiamos de lo que
eran capaces los maestros, era un director muy serio, muy callado, pero
tiene una gran capacidad organizativa y no la hablamos aprovechado; con
los cursos de PROAADEP nos conocimos ahora ya no es como decian aque-
llos nifios una vez que vieron caminar a un supervisor que liegé a una es-
cuela, los nifios se quedaron asombrados v dijeron: “mira tiene pies, si
camina"” porque el seflor supervisor ¢staba atrds del escritorio siempre y
no sabian si tenia pies, ahora dicen "él es el supervisor”, es el maestro Pe-
dro, el maestro Juvenal, conocen a la gente del sector.

Comentarios:

El programa rroaapep fue instituido por la Direccidn de Educacion Primaria en
el ciclo escolar 1996-1997, para lograr el trabajo conjunto de fos directivos
escolares en torno a la planeacidn y desarrollo del quehacer educativo en las
escuelas primarizas del Distrito Federal.

Pregunta 7

Frecuencia con que visita el supervisor general de sector a los directores.

Respuestas:
Muy scenido, vistamos las escuelas los lunes para la ceremonia a la
bandera, al terminar visito a las escuelas que conforman ¢sa zona, primero
los baios. es muy importente que estén bien aseados; estimudo el trabajo
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de los trabajadores, platico con los profesores, veo algunos trabajos en los
£rupos.

= Yo visito toda la semana, pero no voy a decir diario, no es posible, es
utépico, hay veces que no salgo del sector porque tengo diferentes
acciones que realizar dentro. Visito mis escuelas con frecuencia, a mis
directores, para darles el apoyo si es que lo necesitan, o simplemente para
platicar, es muy importante, visito las bibliotecas, paso a los grupos,
platico con padres de familia.

Comentarios:

La comunicacion del supervisor general del sector con el directar de escuela es
poco frecuente ya que se sigue una linea vertical de comunicacion, generalmente
sus visitas responden a situaciones especificas como estar presentes en activi-
dades especiales, ceremonias, conmemoraciones, soluciéon de problemas
especificos. ’

Pregunta 8

Frecuencia con que visita el supervisor de zona al director de escuela.

Respuestas:

= Al hacer mi diagndstico, al conocer las escuelas requieren de una mayor
atencién, para eso son los ajustes al plan, para dar prioridad a las
necesidades con el ajuste que vayamos a realizar en el mes de mayo
haremos mas concreto el trabajo, de cso se tratan esos ajustes, irle dando
mayar ticmpo a quien mas o necesita,

= Aqui es muy dificil hablar en lo general, podriamos hablar en lo
particular, es dificil visitar constantemente a las escuelas porque el nlcleo
s¢ hace mas grande, por cjemplo un director en una escuela lleva desde 6
hasta 15, 18 & 24 grupos y cn una escuela se presentan difcrentes
situaciones por ¢! namero de grupos; asi hay zonas escolares que tienen 6
escuclas pero hay zonas escolares con 10 escuelas.  Se visitan las
escuclas, en ¢l programa, en ¢l plan inicial de trabajo, una de las
obligaciones os wvisitar las escuclas, que nos conozcan los nifios, tos
maestros. los padres de familia, Debemos pensar cudles son las escuclas
que presentan mayor problemdtica, y ahi se da una mayor incidencia cn
HUesiras visilas.



Comentarios:

No hay una frecuencia precisa, se explica que se visitan maés las escuelas que
mas lc necesitan, que tienen problematicas. Se observa una estrecha
comunicacién del director de escuela primaria ¢on el supervisor de zona, quien
visita con frecuencia las escuelas. Los propios supervisores escolares aftrman
que con su presencia apoyan al director.

Se manifiesta una esporadica visita a las escuelas de autoridades superiores. Los
supervisores expresaron que actualmente hay mayor contacto con las escuelas.
Manifiestan un acercamiento con el director v con la comunidad escolar. La
variedad de respuestas sobre la frecuencia y forma de comunicacidn entre el
director de escuela y sus autoridades deja a la vista la muy propia y personal
manera en que cada supervisor organiza su labor asi como la carencia de cursos
de capacitacién que los orienten sobre las funciones directivas.

Pregunta 8a

Si hablamos de frecuencia. ; Visitaran una vez por semana cada escuela?

Respuestas:

Es dificil visitar constantemente las escueias.

Al visitar debemos pensar en las escuelas que presentan mayor problema-
tica.

Comentarios:

Los supervisores generales de sector no especificaron la frecuencia con que
visitan las escuelas aunque manifiestan estar en contacte con ellas y reiteran la
necesidad de visitar con mayor frecuencia las que presentan alguna problemati-
ca. Debe considerarse que cada supervisor general de sector coordina un
promedio de seis supervisiones escolares y que cada supervisidn agrupa de ocho
a quince cscuelas oficiales y particulares en sus tres turnos: matutino, vespertino
y noctumo, por fo que un supervisor general de sector tendria que visitar eatre
cuarenta y cincuenta escuclas lo que hace que esas visitas no scan frecuentes.
Respecto a los supervisores de zona cscolar ta relacion s realmente estrecha
debido a la menor cantidad de escuelas y a su cercania. Las propras oficinas de
los supervisores se encuentran dentro de los edificlos escolares 1o que permite
mayor contacto con dicho plantel



Pregunta 9

Principal objetivo que cubren los supervisores, al visitar las escuelas.
Respuestas:

- En una visita podemos hacer mucho, en la misma observacién vamos
viendo detalles, podemos en esa misma orientar, apoyar;, la simple
presencia nuestra en un evento, estd apoyando al sefior director, y al
maestro porque siente que su irabajo lo estamos viendo, ias visitas no
tienen en sf una funcidn especifica, sino que podemos aprovechar tres o
cuatro actividades en un solo espacio.

= La funcion del inspector, del supervisor de sector, ha cambiado mucho,
antes decian "ahi viene la espantora" y todo mundo corria a sus salones,
derechos, si...la espantora, porque iba a regafiar, a ver lo que estaba mal.
No era la orientadora, la que apoyaba, la que conducia. Ahora ha
cambiado mucho, ahora en la supervision el papel mas importante es de
orientacion y de apoyo.

= Toda visita debe tener un propdsito porque si no, hacer una visita sin una
pianeacién tampoco tiene sentido. En el sector vamos a las escuelas con
una guia de observacidn, vamos preparados y nos apoyan compafieros del
cuerpo técnico y de lo administrative. Lo estamos haciendo por zonas,
vamos a una ceremonia llevamos nuestra guia de observacion, vemos bi-
bliotecas, vemos rincones de lectura, vemos simuiacros, vemos que las
escuelas cuenten con zonas de seguridad distribuidas, ete.

= La siguiente actividad es reunirme con los supervisores después de que he
sacado mis conclusiones: miren observé esto en las escuelas, después, te-
nemos una reunion con directores, supervisores, con directores para no
perder el enlace y no perder comunicacion. Esa reunién con directores nos
sirve para generar un intercambio de experiencias del cual cada quien
puede tomar lo que considere pertinente dentro de su trabajo, esto es lo
que estamos haciendo.

= Tengo tres meses en el seetor, he visitado en forma completa tres zonas,
con un total de 180 grupos. He pasado en forma personal a saludar al
maestro, a observar en gué condiciones estd su ambito de trabajo, he visto
sus pizarrones, su mobihario, ¢l asco del salén, {a iluminacidn, la orienta-
cion, He preguntado al maestro si tiene sus materiales diddcticos, si todos
sus nifos tienen los libros de texto, sitiene su plan y programa, 'todo lo
rewistro en una guis de observacton, v todoe eso me va a servir para la reu-
nion con los supcivisores  Ahora estamoes generando algo a la mversa, os-
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tamos realizando guias de observacion para los directores para saber por
gjemplo si estd al corriente el libro de asistencia y puntualidad, si el maes-
tro lleva al corriente su avance programatico, si su evaluacidén es total y
continua; el director ie contesta al supervisor, el supervisor me contesta a

mi y nosotros generamos la segunda supervision ahora de abajo hacia arri-
ba.

Comentarios:

El principal objetivo es la supervision. Se comenta que la forma de hacerlo es
mas amigable, de apoyo, de orientacion. Se manifiestan las diferentes formas de
realizar la funcidén supervisora y el interés de los supervisores generales de
secior y de zona para que los objetivos de la supervisidn sean de apoyo y
coordinacién. Cabe recordar que a los puestos directivos se accede por méritos
escalafonarios y que no hay ningin mecanismo de induccidén al puesto. Son la
experiencia docente y la practica misma como director lo que los forma.

Pregunta 10

Forma en que los propios supervisores perciben su presencia al visitar las
escuelas,

Respuestas:

- Ahora es diferente, ya no somos los inspectores, somos los compaiieros,
los facilitadores, eso ¢s lo importante, tanto directores como supervisores
y maestros formamos un solo cuerpo. Nos hemos integrade, incluso los
propios compafieros nos dicen "oiga maestro, por qué no habia venido"
les gusta, les es agradable

- Depende la manera como llegue uno, ya existe un compromiso moral, es
un compromiso de cquipo.

- Los mismos directores ya no ocullan las cosas, antes, mi escuela esto, mi
escucla aquello, toda la escucla cra perfecta ahora vamos y los macstros
directores plantean sus problemas, hay intercambio de opiniones se va ob-
tenicndo un liderazgoe, se ha avanzado mucho.

Fsto tambidn ha sido muy favorable para los nifios, cllos estén muy
familiarizados con nosotros, los nifios se acercan y tambicén los padres de
familia ven que estamos trabajando en equipe, cso ¢s importante,



Comentarios:

Los supervisores perciben un ambiente agradable al presentarse en las escuelas.
En el caso de los supervisores generales de sector se observa interés en entablar
comunicacién ne s6lo con la instancia inmediata, sino con los directores de
escuela, profesores, alumnos y padres de familia.

Los supervisores de zona entrevistados tienen muy clara su funcién y mencionan
que su presencia en los planteles es bien recibida. Al haber sido profesores de
grupo y directores escolares cuentan con una amplia experiencia.

Debemos precisar que las personas invitadas para ia entrevista han sido
sobresalientes en su desempenio profesional.

Pregunta 11
Asuntos que hacen que los supervisores visiten las escuelas,
Respuestas:

- Cuando hay problemas, como la cooperativa, problemas con un maestro...
hay un maestro renuente a entregar algpuna documentacion, es la
documentacién lo que genera los problemas, 1o hay otra cosa grave.

- LEn problemas con nifios les decimos a nuestros directores “ténganos
informados con ese lipo de problemas”, para que cuando tengamos que
asistir sepamos qué respuesta podemos dar, o qué solucion. Es frecuente
que asistamos en diferentes situaciones, conducta de nifios, aprovecha-
miento.

Comentarios:

Se respondi¢ la pregunta considerando el interés por resolver problemas, aunque
también se invita a los supervisores a las ceremonias ¥ eventos especiales.

Pregunta Ila

Asuntos de emergencia que hacen que Hamen a 1os supervisores de Zzona a
las escnefas.

Respuestas
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Cuando los supervisores de zona tienen algan problema generalmente
acuden al sector. Van al sector cuando han agotado todos los recursos.

- Son problemas con algin maestro.

- Problemas de documentacion.

- Probiemas con algn nifio. Cuando el director agotd sus recursos nosotros
debemos apovarlo.

= Los jefes de sector siempre estamos prestos a apoyar, no me gusta que los
problemas salgan de mi sector.

= Generalmente los supervisores resuelven los problemas en su zona.

- Cuando hay emergencias como cuando tiembla, se deben visitar todas las
escuelas.

- Los "buzonazos" (quejas que llegan por Buzdn Escelar) y hay que
investigar, resolver y redactar el informe.

- Algin conflicto con trabajadores manuales.

Comentarios:

Se manifiesta e! respeto a las jerarquias y competencias de cada autoridad, por
€s0 son los supervisores de zona escolar los que tiencn contaclo directo con los
asuntos de la escuela. Recurren a su superioridad cuando, como lo mencionan,
han agotado todas las instancias. l.os supervisores manifiestan ztender con
prontitud 1os asuntos de “emergencia” sin embargo sobresale su inconformidad
al atender las quejas recibidas en "Buzén Escolar® la Subsccretaria de
Servicios Educativos para el D.F. ha implementado este sistema de recepcion de
quejas que permite a cualquier persona externar por via telefonica sus quejas €
inconformidades sobre la educacion basica. Las quejas recibidas se canalizan al
sector y zona correspondientes para hacerlas llegar a la escuela para su ateneion
y respuesta, misma que debe enviarse a la subsecretaria anexando los
documentos que soporten su atencion. La cantidad de quejas recibidas y ¢l largo
proceso para su atencion hacen que tanto ¢l personal docente como el directivo
manificslen objeciones
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Pregunta 12

Con todo lo dicho, ;, se puede concluir que existe interaccién comunicativa
entre los diversos niveles de autoridad. ?

Respuestas:

= Si, estamos tratando de que haya comunicacidn siempre. Incluso con las
direcciones operativas.

= Los maestros ya conocen a los directores operativos que visitan las
escuelas de manera espontanea, sin tanto protoecolo.

Comentarios:

Derivado del Programa de Fortalecimiento de las Escuelas del D.F. se ha dado

énfasis a la comunicacion entre los diversos niveles directivos a través del
PROAADEP.

Pregunta 13

Reconociendo que hay una comunicacion adecuada, ; cuales son sus
sugerencias para mejorarla y consolidarla ?

Respuestas:
- Ampliar la tecnologia.

- Ya se cuenta con computadoras en las escuclas, faltan en zonas y sectores
para que haya un enlace,

- Que todas las escuelas tengan fax

= Que los comunicados scan conerctos.

- Que la transmision de comunicados sea clara y precisa.
- Chue no haya cambies en las indicaciones.

- Que se de un margen para entregar o solicitado.

Yo resumiria todo en Ly plancacion, que se conozea la planeacion,



= Los medios son basicos y saberlos utilizar.

- Que no se distorsione la informacion.

- Que sea concreta, explicita la informacidn.

- Evitar varias llamadas para diferentes comunicados, una sola vez todo.

= Ha habido avances zhora de la Direccion Operativa ya no pide cada mesa,
se hace a través de la oficina de promocion y servicios escolares (0pSE).

- Que la persona encargada de los comunicados sea la misma. Que no se
dupliquen porque produce distorsidn.

= Que ia comunicacion de la Direccion Operativa, sea a través del sector
escolar, indebidamente se habla a las zonas.

Comentarios:

En este apartado se sintetizan las propuestas, abarcando todos los aspectos
referentes a formas y medios de comunicacion por los cuales los propios
supervisores reciben informacion e indicaciones. Se han dejade de lado
propuestas sobre el propio desempefio como es la forma de realizar la supervi-
sion, de estrechar la comunicacion con los directores o la forma y frecuencia
con que visitan las escuelas.

Pregunta 14

Posibilidad de una interaecion comunicativa programada y constante entre
cl director operativo y los supervisores generales de sector.

Respuestas:

- Si siexiste. Lista proaabep. Ya teneimnos marcadas fas reuniones.

= Si, si tenemos comunicacion con nuestro director operativo. Inclusive ha
ido a las escuclas, al sector, ha cstado en algunos problemas, presente con
un servidor, su presencia ayuda en la solucion de los problemas.

Comentarios
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Al aumentar la interaccién comunicativa de las instancias superiores, se mejora-
ra también entre los niveles de zona escolar y de escuelas.

Pregunta 15

Recomendaciones para aligerar las cargas administrativas de los directores
de escuela.

Respuestas:

- Los medios son bésicos.

= Que todas las escuelas tengan fax.

- Hacer funcionar los medios de comunicacién.
- Pero sobre todo saberlos utitizar.

- Primero que se dote. Primero hay que dotar porque para saberlo utilizar
hay que tenerlo.

= Avances los hemos tenido. Los que tencmes muchos afios en esto nos
hemos dado cuenta que se ha hecho un esfuerzo, se han hecho cambios
positivos.

= Desde que soy maestro de grupo, de hace 30 afios a la fecha, he observado
avances.

- Contar con medios adecuados, como el fax, para evitar distorsiones.

Comentarios;

Las respuestas de los supervisores de sector y de zona centran sus respuestas en
la utilizacion eficiente de los medies de comunicacién, y omiten mencionar
otros aspeclos importantes en la organizacion cscolar como la planeacion y la
organizacion.



Pregunta 15a

Recomendaciones para evitar Ia distorsion.

Respuestas:

Sugiero esto: Que nos llegara por fax el documento rector.

Debe ser clara y precisa porque por teléfono (en forma oral) también da
lugar a que se distorsione, a que no se entienda {(teléfono descompuesio).

También al leer podemos tener una mala o buena interpretacién.

No se interpreta lo que yo quiero gue se diga. Debe ser clara, precisa,
concreta, explicita, explicita mas que nada.

No toda la comunicacidn se puede pasar por fax.

La comunicacidn ¢s una comunicacion variada, no es un formaio. Pero
hablando de o administrativo, que es lo que representa problema, ahi si
podriamos unificarlo con las situaciones.

Esa unificacion ayudaria mucho sobre todo a utilizar horas, minutos, en
otra actividad.

Se ha visto que ha habido avances porque antes en las direcciones
operativas, cada mesa generaba un pedimento que iba directo a las zonas y
los sectores. Ahora ya coordina opsé. Lo que falta es que opse optimice
para que esa informacion sea directa al sector.

Hay mas comunicacion entre sector v zona, ahi casi no hay distorsion, por
el trato, porque estamos ahi no hay tanta distorsion. La distorsion viene a
veces de opsk. Falta precisar la informacidn.

Precisar y otra cosa importante, no hacer dar tantas vueltas a: venga a
recoger este documento. Va regresando al sector y otra ves "por favor
mandern, ;Por qué no Hamar una vez? Se evitaria tiempo, dinero.

Que en Jas entregas de material se hagan legar dirccto, que no scan los
sectores, o las vonas los encargados de dar ese tipo de materiales porque
las zonas no recibumos viaticos para gasolina, para nada. Todo cso cs
desgaste para el supervisor, para sus secretarios.

Que La persona encargada de dar los comumecados sea la misma. Un solo
comumcado pucde interpretarse diferente v eso genera las distorsiones



Hay comunicados del sector y luego liegan directamente de aqui de la di-
reccion (operativa) y no coincide con lo gue dice el sector. Al leerlo
cambio.

= Indebidamente hablan a las zonas. La comunicacion de direccién
operativa debe ser, asi ha sido siempre, al sector.

Comentarios:

En estas respuestas se retoman aspectos referentes a las deficiencias de los
mensajes como de las caracteristicas de organizacidén de las instancias gue
conforman la Direccion de Educacién Primaria.

Para concluir ;desean hacer otros comentarios?

Pues nada mas que hemos estado muy a gusto.
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Cuadro Sinoptico de Respuestas y Propuestas a Ia entrevista a Superviso-

res Generales de

Sector y de Zona.

Respuestas

| Propuestas

1Medios de comunicacidn que usan las \ Dotar a las escuclas de fax a los supervisiones

autoridades comunicarse c¢on el

para
director de escuela
Teléfono.
Intercomunicador
Personalmente (se le envia la informacion
o0 se le manda a llamar a la zona).

Por redio-comunicador se reciben

directamente de Subsecretaria los asuntos, no

se pueden distorsionar.

la. ;A que se refieren con “evitar papeleo™
Lograr comunicacidon mas directa.

Usar mas ¢l radjo-comunicador.

de computadoras

Optimizar el uso del radio-comurnicador

Evitar el “papeleo”

Ammpliar la lecnologia

Lograr comunicacion mas directa.

Usar radio-comunicador para que no haya
distorsiones.

Que no haya tantos comunicados.

Que scan claros y precisos

Que no se orepitan los  asuntos n1o oS
comuicados.

Que se respete la plancacion.

Que no s¢ cambien las indicaciones.

Que  no  sc soliciten  lantos  asuntos

Lﬂdmmaslram'ns



2 Asuntos que recibe el director de escuela,

por los medios de comumnicacidn’

Oficios

Circulares.

Acuerdos.

Invitaciones.

Los inmediatos en los que tiene que actuar
Calendarios de entrega de documentacion.
Son muchos los documentos que ¢l
Director tiene que hacer,

Avisos de cambios en las indicaciones.

Muchos asuntos administrativos.

Que no se distorsione la informacidn. l

ue se de margen para atender lo solicitado.
genp

(w52

Relacion entre el plan de trabaio y los

comunicados que recibe el director de

escuela:

Muy poca.

3al.a constante aflucncia de comunicados
afeccta el desarrollo de  actividades

pedagdgicas.

Siafecta.

Son muchos los comunicados

Se duplican las solicitudes,

Se cambian las indicaciones.

Que se respeten las achividades técnico-
pedagbgicas y se pidan menos asuntos
administrativos

Que sc¢ respete la plancacion.
Saber utihizar los medios

(Que se pidan menos asunios adnunistrativos,

e e amn e e e}




4  Caracteristicas positivas y negativas de los

comumicades que recibe el director escolar.

Comunicados poco claros.
A veces se distorsionan

Deben unificarse.

4aQduejas de los directores al  simplificar los
comunicados?
No. se “clarifican™ las generalidades,

t Sesimplifican para facilitar e trabajo.

Si todos tuvidramos fax se evitarfan los

cambios

Que se elaboren mensajes claros, precisos, sin
distorsiones.
Que las indicaciones del sector 2 las escucias

sea & través de las zonas.

Unificar el uso de los mismos medios.

Optimizar el uso del radio-comunicador

Posibilidad de evitar ¢l poco tiempo para
realizar 10 indicado:

Con organizacién

Con plancacién

Quc vengan desde la supcrioridad.

Que la organizacién y plancacion llegue desde

la superionidad.

6 Irecuencia de comunicacién del director

de escuela con sus autoridades

Mucha con ¢l supervisor de zona,

1
! Constante
‘ Vienen y vamos

PROAADLEP la ha aumentudo.

0a Como se define PROAADIP:
Cbs un programa de apoyo @ la actualivacion de

Iodirectores de escuela prinmmia pun

lortalecer aspectos acadénmicos

Disminuir cargas administrativas paia visitar

con mas frecuencia las escuelas

Pastbilitar ina verdadera comunicacion
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7 Frecuencia de visita del supervisor de zona
a las escuelas:
Damos mas tiempo a quien mas lo requiere.
Nuestra presencia apoya al director
Tenemos una guia de observacién

Apoyamos en solucidn de problemas

Hemos tenido avances.

8 Frecuencia con que el supervisor general

de sector visita las escuelas:

No pueden ser constantes.
Aprovechamos varios  asuntos en  las
visitas.

Visitamos varias escuelas de una zona.

8a Posibilidades de visitas semanales.
No es posible.
Es dificil visitarlas tan seguido
Las de mayvor problemética se visitan con

mas frecuencia.

Apoyar més el trabajo de los directores

E’rincipalcs cbjetivos que cubren al visttar
las escuclas

Apoyar

Onentar

Cubiimos varios aspectos.

ASISILIMOS & CCremomas

Visitamos  las  oscuelas,  los  grupos vy

saludamos a los milos

IO



10 Forma en que se percibe la presencia de
los supervisores en las escuelas:
Les gusta, nos rceiben bien,
Depende como leguemos, E
Es natural, los directores ya no ocultan las
cosas.
Vamos obteniendo liderazgo.

Los mifios estan familiarizados con

nosotros.

Aumentar la familiaridad en el contacto con la
comunidad educativa.
Trabajar en equipo.

Apoyar el trabajo de los directores

11.Asuntos que propician que los supervisores
sean llamados a las escuelas:
Generalmente de

problemas con nifos,

documentacidén, con  algin  profesor.

Asuntos especificos.

I1*Asuntos de emergencia que los requieren
cn lag escuelas.

Problemas especificos con algln trabajador]
manual. algin profesor, o con algin
alunmo.

Problemas de documentacidn,
Finergencias (lemblores)
Atender yuejas de buzdn escolar,

LLos asuntos cast {lempre s resuelven en

) 1
la rom

Cuando ¢l supervisor de zena hiene algin

problema, acude al seclor

Evitar tantas guejas de Buzdn Escolar.
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2 Se concluye que exisle interaccidén

comunicativa.

S1

Estamos tratando que haya ain con los
directores operativos.

Los directores operativos también visitan

las escuelas y sin tanto protocolo.

Sugerencias para mejorar la interaccidn

comunicativa.

Todo lo gue se ha dicho

Ampliar la tecnologia.

Dotar de fax y computadoras a todos los
niveles.

Que se permita mayor enlace.

Que los comunicades sean claros.

Que su transmision sea precisa

(Que no se cambicn las indicaciones.

Que sc de margen para entregar lo solicitado.
Resumiriamos todo en la plancacion, que sc
conozea.

Saber unlizar los medios.

Quc no se distorsionen los mensajes

Evitar varias Hamadas para diferentes asunios.
todo de una vez

Que no se dupliquen los asuntos

Que la comunicacion de la direce1én operativa
sea a través de los scetores, ne dirceto a las
#0015,

Todo lo que se ha dicho.




14 Posibilidad de interaccién comunicativa\ T
entre el director operativo y los!
supervisores generales de sector, |
FEsta  seflalada en  las reunionesi

PROAADEP

Su presencia ayuda a resolver problemas. |
§

15 Recomendaciongs para aligerar las cargas | Las respuestas son propuestas
administrativas de los directores escotares.
Los medios son basicos.

Saberlos utilizar.
Que iodas las escuelas tengan fax.

Con el fax se evitan distorsiones.

15* Recomendaciones para evitar distorsiones

Tener por fax un documento rector.

La informacién debe ser precisa, en ocasiones)

i

por teléfono se cambia. ‘

Unificar la comunicacién,

Que OPSE mejore la informacion y la envic
direeto al seetor.

Que sea fa nusma persona la que tusnuta la

wformacion.,

Y

Cuadro No 39

SO




Respuestas a Ia entrevista con directores de escuela primaria

Se realizo en las oficinas de la Direccion de Educacién Primaria No. 1 la
entrevista con 5 directores de plantel. Antes de iniciar se leyeron las preguntas y
se les pidio autorizacion para grabar.

Las preguntas, simifares a las de los supervisores escolares, consideraron fos
siguientes aspecteos: los medios de comunicacidn que usan las autoridades para
comunicarse: los asuntos que reciben por esos medios; las caracteristicas
positivas y negativas que tienen |os mensajes recibidos; la relacién entre €l plan
de trabajo znual y los comunicados que recibe; la frecuencia con que reciben las
visitas de sus auteridades y los objetivos que cubren al visitar las escuelas y
finaimente se solicitaron propuestas para ampliar y mejorar la comunicacion.
Anexo 6.

La entrevista con directores de escueia primaria durd 90 minutos, Después de
realizada la transcripeion de la misma, se hizo una sintesis de las respuestas que
se presenta a continuacién. Cabe mencionar que los directores entrevistados
abundaron en cada respuestz relacionando el tema con experiencias particulares,
lo que propicié que se ampliaran las respuestas.

Pregunta 1

Medios que usan las autoridades para comunicarse con directores de
escucla primaria.

Respuestas:

La comunicacién es continua, lo mas comun ¢s ¢l teléfono.
A través de wrabajadores de apoyo.
Verbal.

Quicnes cstamos cerca, generalmente es direeta, nos Haman a su oficina. Ahi
ticnen un cuaderno de comunicados dande hirmamos de enterados.

Los supery isores de zona hao implementado dar el vecado por eléfona vy cuando
vames a la cona lrmamos de enterados para que conste L fecha v o gue se dijo.
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El radio-comunicador.

Una propuesta seria tener {ax en las escuelas. Uno para cada escuela, si hay dos
turnos, que cada turno tenga su fax. Las zonas v los sectores fienen fax, pero de
zona a escuela no hay comunicacién por esta via.

Las computadoras que estan dando a las escuelas traen fax, pero no lo podemos

usar porque no hay todavia computadoras en las zonas y los sectores.

Comentarios:

Sobresale que la comunicacién que se entabla implica entrega de documentos.
Los trabaiadores de apoyo realizan la funcion de llevar y traer documentos. Se
menciona el fax como un medio de comunicacién necesario en las escuelas y se
observa gue no s¢ han unificado los mismos medios de comunicacién en los
diversos niveles de autoridad: Los supervisores de sector tienen fax, las
escuelas computadoras, los supervisores de zona ni fax ni computadora. La
Subsecretaria de Servicios Educativos para el Distrito Federal, ofrecié dotar de
fax a las supervisiones escolares y a las escuelas oficiales en el proximo ciclo

escolar 1997-1998.

Pregunta 2

Asuntos que reciben los directores de escuela primaria por estos medios,
Respucstas:

Comunicados.

Asuntes de buzdn cscolar

Asuntos de caricter téenico-pedagogico.

Indicaciones que vienen en cascada de Carrera Magisterial.

Desayunos escolares

Sobre L calidad del aire, por radiocomuncadoer,
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Concursos.

Convocatorias.

Sobre programas a desarroliar.

Aspectos administrativos,

Informacién de cursos y talieres.

Comentarios:

Los directores de escuela primaria reciben comunicados sobre gran cantidad y
variedad de asuntos que deben atender, los consideran excesivos y muchos sobre
aspectos administrativos.

Pregunta 3

Relacion existente entre ef plan de trabajo anual y los comunicados que
recibe el director de escuela primaria.

Respuestas:

Poca.

Se piden muchos asuntos administrativos.

Se nos ha dicho que debe respetarse el trabajo del maestro de grupo, pero a
nosotros se nos solicitan muchas cosas, la mayoria no son técnico-pedagdgicas.
Comentarios:

[ relacion entre ¢f plan de trabajo que claboran los directores al inicio de cada
ciclo escolar tienen poca relacion con los asuntos solicitados por sus autoridades

durante ¢l desarrollo del curso. Manifiestan que los asuntos solicitados son mas
de caracter administrativo gue pedagdgico.

Pregunta 4




Caracteristicas -positivas y negativas- que tienen los mensajes recibidos por
estos medios.

Respuestas:

Son imprecisas.

Hay una serie de contradicciones, tenemes el documento, nes apegamos a él,
hacemos el wrabajo de esa manera y nos dicen "asi no, repitalo”. Quedamos mal
con los maestros cuando les pedimos lo vuelvan a hacer.

No se ponen de acuerdo con lo que piden.

Se observa que cada sector trata de hacer lucir su trabajo y compiten para ello,
cada secretaria pide los asuntos a las zonas de manera diferente y eso confunde.

Hay una cascada y un paternalismo de revisiones,
No dan suficiente tiempo para realizar lo solicitado.

Después de habernos presionado para entregar, los trabajos permanecen en la
zona varios dias.

No se respetan las indicaciones de los documentos.

Comentarios;

En las respucstas no sc hace referencia directa al contenido de los mensajes, ni a
la forma en que se elaboran los documentos, sino a las caracteristicas de
organizacion existente en las supervisiones de zona y sector como: duplicidad
de solicitudes, competencia entre sceretarios de las propias supervisiones,
premura en las solicitudes, cascada de revisiones, ete.

Pregunta 5

Deficiencias que observan los directores de escuela en los mensajes
recibidos de sus autoridades.

Respuestas




Imprecisas.

Ya lo comentamos, se Improvisa .

La carga administrativa es mucha, se habla de simplificacién administrativa ¥
cada vez &5 mas complicado.

Que no cambien las indicaciones.

Nos dijeron que nuestras actividades se iban a regir por la Carpeta del Director
pero no es asi y sobre {a marcha se agregan actividades.

Es un papelee wemendo.

La base de la comunicacion esta en el respeto, respeto que deben brindarnos en
nuestras actividades, en los tempos. Que sean realistas.

Descuidamos lo técnico-pedagdgico.
Se enciman los asuntos.
*Sufrimos ademés la falta de profesores. No les aplican los descuentos.

*No los sustituyen de inmediato cuando selicitan licencia 0 se cambian de
plantel.

*No tenemos secretarias en las escuelas porque no se les permile entrar a
Carrera Magisterial.

*(Cada mesa de la direccién operativa solicita algo, se duphican las solicitudes.

Que en las escuelas contemos con ¢l apoyo de un director administrativo y de un
director téenico-pedagdgico comao en las empresas particulares.

Comentarios:

Al responder Ta pregunta se sbunda en problematicas mas alld de lo que
conticnen los mensajes recibidos.  Se han marcado con un asterisco las
respuestas de este tipo, nusmas gque por reflei sitwaciones concretas de los
directores de escucla han sido registradas,
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Pregunta 6

Frecuencia con que recibe la visita de su autoridad inmediata.

Respuestas:

MiI supervisor de zona se presenta cada lunes a ver ia ceremonia.

Cuando hay problema; a regafiar.

Cuando hay problemas con padres de familia.

Van cuando reciben ltamadas de Subsecretaria para que se investiguen casos.
Comentarios:

No se menciona en las respuestas una visita planeada de supervision ni
actividades especificas organizadas por el supervisor de zona sobre cuestiones
técnico-pedagogicas.

Pregunta 7

Objetivos que cumple el supervisor de zona cuando visita los planteles.
Respuestas :

Si la supervisién de zona estd en la escuela, come cn mi caso, cl supervisor se
vuelve de casa, ve a diario ¢l trabajo y no hay problema.

Una funciédn primordial scria de apoyo al dircctor para mejorar la situacién
téenico~-administrativa.

Visita los grupos. Vamos los dos, checamos, asi nos apoyan.
Las visitas son mas de cardcter admimstrativo.

Hay de supervisores o supervisores; hay guienes hacen superlicialmente su
trabayo,




Comentarios :

La variedad de comentarios nos da una gama de objetivos que cumplen los
supervisores al visitar las escuelas y las formas tan diversas de supervisar. Se
consignan respuestas emotivas y valorativas.

Pregunia 8

Frecuencia con que el supervisor general de sector visita las escuelas.
Respuestas:

En Navidad (risas).

Cuando hay problemas.

Cuando hacemos algo malo.

Hay situaciones diferentes.

No hay una frecuencia.

A veces tenemos su presencia "telefonica; se preocupa, estan al pendiente, se
enteran de nuestros problemas e intervienen para su solucion.

Comentarios:

Sc observan también las diversas formas de trabajo de los supervisores generales
de sector. Cada director de escuela entrevistado depende de una supervisidn
escolar diferente, que a su vez son coordinados por diferentes supervisores de
sector, lo que se refleja en la forma diferente de responder las preguntas.
Pregunta 9

Visita de otras autoridades a 1as escuelss primarias.

Respuestas:

A veces de personal de Subscecretaria,

Ratas veces de T direccidn opetativa o de Ja dieeeion de promaria.




Las autoridades nos exigen pero no nos valoran.

Nuestro sistema se ha vuelto frio.

Nuestros valores humanos se han ido olvidando.

Debemos apoyamos entre nosotros.

En otras instituciones las personas que estan en nuestro nivel reciben un bono
especial; los directores ganamos menos que los profesores con carrera
magisterial.

Comentarios:

Las acciones para acercar a los diversos niveles de autoridad han hecho mas
constanies y naturales sus visitas a los planteles, de ahi que ya no constituya un
acontecimiento extraordinario, su presencia en las escuelas.

Pregunta %A

Apoye que ofrecen las reuniones organizadas por PROAADEP?

Respuestas:

Convenimos todos, ¢s bonito reunirnos, pero a la hora que lo querenos poner en
practica lo tratado, resulta que estamos recargados de trabajo.

Comentarios:

El exceso de cargas de trabajo dificulta que los directores escolares pongan en
practica las sugerencias ofrecidas en las reuniones PROAADLEP.

Pregunia 10

Consideracion de las visitas de sus autoridades.

Respurestas




De supervision, a dar indicaciones.

Vienen a ver gue tal administradores somos.

Vienen poco, generalmente nosotros vamos.

Cuando los invitamos.

Hay de supervisores a supervisores.

Comentarios:

Nuevamente resaltan las formas diferentes de contestar, en base a la forma que
cada supervisor realiza su trabajo. Los supervisores visitan poco las escuelas, la

interaccién comunicativa se da con la visita del director a la zona escolar y por
otros medios como el teléfono y el mensajero.

Pregunta 11

Objetivos que cubren las autoridades al visitar las escuelas primarias.
Respuestas:

LLos supervisores de zona, que son los que mas vienen, cubren los objetivos
necesarios de supervision: visitan grupos, saludan a profesores y alumnos,
firman ¢l libro de visitas.

Muchas visitas son de cardcter administrativo.

Nos aconsejan en problemas pedagdgicos.

A veces vienen a la escuela a investigar asuntos o qucjas... lucgo le llega al
maesiro una “nota de extrafiamiento’.

Responden a Tas quejas de padres de familia o asuntos de Buzdn Escolar.
Solo cuando encuentran fallas.

Comentarios.



Se manifiesta la comunicacion con el supervisor escolar. No mencionan la visita
de otras autoridades.

Pregunta 12

Asuntos que tratan los directores de escuela con sus anforidades.
Respuestas:

Generalmente, responder informacion solicitada.

Entregar {o solicitado.

Rara vez se puede pedir apoyo.

Reportar inasistencias de los profesores.

Solicitar que se cubran los grupos.

[nformacién a través de documentos.

Hacer consultas.

Para solicitar ¢l visto bueno para tramitar asuntos en otras instancias o
dependencias.

A veces dejamos de tener beneficios en las escuclas porque las autoridades no
nos apoyan.

Comentarios:

Los directores piden gue se les respete y valore, que les Hleguen las indicaciones

por una sola linea, sin embargo cn estas respuestas se manifiesta el deseo de
realizar fos trdmites en forma autonoma.

Pregunta 13

Propuestas para que exista unt verdadera interaceion comunicativa,
"1



Que {a informacion llegue por fax a las escuelas,

Respeto a los tiempos.

Que falten menos los profesores y si faltan que realmente les apliquen los
descuentos,

Que nos quiten tanto papel, tanta gréfica.

Que conozcan nuestro trabajo, nuestra experiencia, nuestra trayectoria y nuestras
vivencias con los niflos.

Que la normatividad no se apligue tan friamente.

Que nos valoren

Que respeten las actividades planeadas.

Que evitemos las simulaciones.

Que den tiempo suficiente para atender lo solicitado.

Que no envien profesores con problemas (rechazados de otros planteles).
Quc no pidan acuse de recibo para todo.

Las reuniones de proaabre han servido, pero estamos recargados de trabajo.

Que apoyen las gestiones que realizamos ante olras instancias, como la
Delegacidn Politicas donde se ubica la escuela

Jue las escueias tengan apoye, un director administrativo, un director técnico.
= ?

De menos que cada escuela, sea de 6 o de 12 grupos cuente con secretario y

adjunto.

Que los apoyos en las escuelas no scan profesores con cambio de actividad
(profesores a quienes el sss11 diagnostica una incapacidad para estar frente a
STUPOY POQUE 1O SON U APOYO.

Comentarios
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En las propuestas se conjugan varios aspectos como la solicitud de respeto a io
planeado, precisién en los asuntos, apoyo para resoiver los problemas,

valoracion de su persona y su trabajo y apoyo para realizar gestiones ante ofras
instancias.

Las propuestas mencionadas permite observar que a pesar de que existe una
relacién del director de escuela con sus autoridades, falta una verdadera
interaccion comunicativa en donde se conozcan, analicen y atiendan los asuntos,
se conozca y reconozea el trabajo de los directores de escuela primaria. Se
observa el deseo de que se les deje en libertad de realizar gestiones ante
diferentes instancias, sin la intervencion de sus autoridades.

Se cierra este apartado con un cuadro que sintetiza las respuestas y propuestas
de los directores de plantel entrevistados. Cuadro 39.

e



Cuadro sinéptico de respuestas y propuestas a la entrevista con Directores

de Escuela Primaria

Respruestas

Propuestas

. Principales medios utilizados por

las autoridades para comunicarse
con los directores de escuela
primaria.

- Teléfono.

- Mensajeros

- Personalmente (nos llaman a la
supervision)

- Que doten a las zonas y escuelas
con fax,

- Tenemos computadoras pere las

zonas y los sectores no.

- Que nes conectamos a una red
computarizada.

- Disminuir cargas administrativas.

- Usar el radiocumunicador.

- Que no se dupliquen los canales,
todo por una sola via.

2. Asuntos que se reciben en las - Que 1o se acerten los tiempos de

cscuclas por estos medios entrepa de lo solicitado

- Que no se cambien las indicacionces.

- Comuncados de lodo Upo - No deformar los comunicados,

- Desayunos escolares - Que sea menos papeleo

- Campafias de vacunacion. - Que no sc cambien los ticmpos.

- Carrera magisicrial - Quc no dividan ni dupliquen los

- Indscaciones que vienen en Asuntos.

cascada. - Dismunuir lo admiimistrativo

- Buson escolar - Que no se descuide lo pedagdgice

- Coneursos - Qué s¢ orpanicen las actividades.

- Convocatonay - Que descuenten a profesores

- Programas a desarroflar, fallistas.

- Aspectos admmistrativos - Que las mesas de la direecidn

- Informacién de cursos operativa no dupliquen las solicitudes
3 Relacion entre ¢l plan de trabajo anual v |- Que haya plancacién

los comuicaday que se reerben,

-~ Poca
- Serespeta ol trabajo del maestre
de grupo pero no el del diector

- Sesoleitan muchos asuntos
admmisiativos

Que se organicent jas wctividades.
Respetar ko plancado

207




4

y 5.

Caracteristicas tienen los mensaes que
recibe el director de escuela primaria

Imprecisos

Contradictorios

- No se ponen de acuerdo con
lo que piden.

- Hay una cascada de revisiones

- No respetan los asuntos que
tenemos.

- Ng respetan las indicaciones
de los documentos

- Ne dan suficiente tiempo para

realizar lo solicitado.

- Deben turnarse por escrito y buscar
un mecanismo 100% efectivo.

- Que se revisen, que sean claros,
Precisos, oportunos.

- Que no se pida acuse de recibo para
todo.

- Que lleguen por una sola via.

‘

. Frecuencia con que recibe la visita de su
autoridad inmediata (supervisor de zona).

Cada lunes a la ceremonia.
Cuando hay problemas.

En mi caso no tengo su presen-
cia fisica, pero telefénica si, estd
enterado de mis problemas y se
preocupa por resoiverios.

Cuando reciben quejas.

Hay situaciones diferentes e¢n cada
Zzona escolar

‘

Que sean visitas planeadas.

- Que valoren nuestro trabajo.

- Que nos den indicaciones.

- Que nos ayuden a resolver los
problematicos

L

7 Objetivos que cumple ¢l supervisor de

zona al visitar los planteles

De supervision
Son mas de cardactes adminis-
Lrativo

- Que nos orienien
- Que apoyen nuestro trabajo




8. Frecuencia con que recibe la visita
del supervisor general de sector

- En navidad (risas)

- Llevo tres aflos en la escuela v
me ha visitado tres veces.

- Lleve tres afios en la escuela y
no me ha visitado nunca.

- De lazopa y el sector me visitan
36lo s1 encueniran fallas

- Depende de las situaciones

- Que visiten las escuelas y conozcan

nuestro trabajo.

- Que no vayan sdle cuando hay

problemas.

~ Que nos apoyen €n aspectos enico

cdagdeicos v en los administrativos
pedagog ¥

9. Frecuencia de visita de otras autoridades.

En casos especificos.
-Recibi visitas de subsecretaria al
participar en un preyecto.

- Que se visiten mas las escuelas.
- Que se vea y reconozca nuesiro trabajo

|
.10, Forme de considerar la vista de &as\
autoridades.

- De supervisién.
- A dar indicaciones.

- Son més frecuentes con PROAADEP
- PROAADF P ha permitide mas interaccion. !

- Vienen poco i -

Que se respeten las actividades plancadas.

- Que nos valores.
- Que se logre interaceidn.
- Que la normatividad no sc aplique

{riamente.
Que hagan visitas de coordinacion.

. Objetives que cumplen las autoridades | -

o1 sus visitas )
i

|

I

- De cardeter administrativo

- Aconsejar en problemas pedagdgicos

- Cuando hay preblemas

- Invesnigar quejas. !
- Cuando hacemos algo malo. I

12 Asunios que lratan los GIrcelores con sus
autoridades.

- Entregar lo solicitado.

- Consultar

- Reportar masistencias de profesores .
J Consegunr el visto buenp para bamla (
{asuntos

Que nos asesoren v orienten

e —

- Que se den indicaciones claras ¥ Precisas

- Que no cambien indicaciones
- Responder informacion {~
|

Que no envien profesores con problemas

- Que den libertad para gestionar ante otras
instancias

[
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13. Propuestas para que exista una verdadera interaccion comunicativa.

Tedo lo dicho

- Quutar tanto papeleo, tantz gréfica.

- Valorar nuestro trabaio

- Conocer nuestra lrayectoria. nuestra experiencia, nuestras vivencias con los nifios.
- Respetar las actividades planeadas.

- No solicitar acuses de recibo para todo

- No cambiar Jas indicaciones

- Apoyar en las gestiones que hacemos ante otras instancias,

~ No enviar profesores con problemas.

~ Las reuniones de PROAADEP han servido pero estamos recargados de trabajo.

- Disminuir cargas administrativas

Cuadro No. 40




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Al llegar al final de nuestro estudio es posible la presentacion de las siguientes
conclusiones que se obtienen, en primer lugar, de relacionar ias caracteristicas de
la Direccidn de Educacién Primaria con los conceptos incluidos en el marco
tedrico; en segundo de comparar los resultados contenidos en los cuadros
analitico-sintéticos y por daltimo de la confrontacién de los resultados con las
hipotesis planteadas.

Los directores de escuela primaria del Distrito Federal desarrolian su trabajo en
la Direccion de Educacion Primaria, unidad administrative de la Secretaria de
Educacion Publica que, como todas las organizaciones de nuesira sociedad
mexicana se encuentra regida por un conjunto de politicas y estrategias
institucionales que influyen de manera determinante en las acciones v en el
comportamiento de sus miembros. Acciones y comportamiento que no se
realizan en el vacio ni en forma desvinculada sino que se sustentan en el
conjunto de practicas institucionales  -creencias, tradiciones, costumbres,
normas- que rigen en un sistema social determinado déandole coherencia y
estabilidad.

La estabilidad del sistema politico mexicano se sustenta por lo tanto en sus
instituciones, de ahi que el desempefio de los directores de escuela primaria debe
ser comprendido dentro de todo este contexto general en donde se determinan
las politicas a desarrollar en un periodo determinado, dentro del marco
normativo prevaleciente.

El contexto institucional de la Dircceidn de Educacién Primaria sc establece cn
El Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, que en el Programa de Desarrollo
Educativo 1995-2000 incluye las politicas educativas  correspondientes.
Derivado de ello la Secretaria de Educacién Publica implemento, a través de la
Subsecretaria de Servicios Educativos para el D.JF., el Programa de
Fortalecimiento de las Escuetas del Distrito Federal que enfatiza tres estrategias
bdsicas para mcjorar la gestion escolar: impulso a la plancacién, organizacion de
los servicios cducativos y fomento a la comunicacidon. El programa inicid su
aplicacidn en ¢l ciclo escolar 1996-97.

Por lo anterior se comprucha que las acciones al interior de las instituciones dei
gobierno federal son resultado de la adecuacién especifica de las cstralegias
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establecidas en el nivel estratégico o institucional mismas que son interpretadas
y aplicadas a través de los niveles intermedio y operacional.

Por su tamafio y complejidad en las instituciones mexicanas sobresale la forma
burocréatica de adminisiracidon, caracterizada por un riguroso apego a reglas y
lineamientos sustentada en un rigido respeto de las lineas de autoridad
establecidas. Tal es la forma organizativa de la Direccion de Educacién Primaria
en donde se aplican, de manera poco flexible, los principios bésicos del proceso
administrativo: planeacion, organizacién, direceidn y control.

La administracidn de la educacidn en nuestro pais se organiza, como en todas las
organizaciones a tres niveles:

El nivel institucional o estratégico corresponde a las altas autoridades (secretario,
subsecretarios) quienes dictan las politicas  estratégicas y los objetivos
institucionales en materia educativa.

El nivel tactico, mediador o gerencial, conformado por el director de educacién
primaria, los directores operativos y los cuerpos de supervision (supervisores de
sector y de zona escolar) quienes interpretan y difunden los objetivos
institucionales plasmados en acciones tacticas organizadas con base en rutinas y
procedimientos generales, con una direccién enfocada en la comunicacion, la
motivacién y el liderazgo de las unidades o departamentos y con un control
también tictico que consiste en la evaluacién y el control de las subunidades
bajo su tramo de control.

El trabajo del director de escuela primaria y del supervisor de zona escolar se
ubican en el nivel operacional que se concretz en la realizacidn y supervision de
tareas especificas, con un disefio organizacional por funciones, con una direccién
mayormente supervisora y motivacional, aplicando un control especifico y
detallado y una evaluacion del desemperio individual, orientado a la correccién
inmediata.

La comunicacidn que se realiza al interior de la Dircecion de Educacion Primaria
tiene las siguientes caracteristicas: predominio la comunicaciéon formal u oficial,
con sus formas tradicionales de interaccion: verucal, horizontal, transversal y
circular pero donde tambicn s¢ realiza, con gran  cfectividad, la comunicacion
informal que apoya de manera sobresaliente a la formal  ampliando la
interaceion y {avoreciendo fa efectividad en el trabajo




Por medio de la comunicacién vertical -a través de sus dos modalidades,
descendente y ascendente-, se realizan las interacciones basicas de una
organizacién. Se difunden las normas y lineamientos, se dan a conocer los
propositos y objetivos y se organiza el trabajo; de igual manera se conocen las
opiniones de los empleados al recibir informes, reportes y sugerencias.

A través de Ja comunicacidn vertical descendente los directores de escuela
primaria reciben de la superioridad las normas y lineamientos para realizar su
trabajo, conocen los objetivos de la institucién y estan en posibilidad de cumplir
con las tareas que les corresponden. Consideran que existe un wso excesivo de
esta forma de comunicacién.

A través de la comunicacion vertical ascendente el director de escuela primaria
estd en posibilidad de preguntar, opinar, sugerir, solicitar. Es de suma
importancia porque les permite a las autoridades conocer situaciones especificas
de la gestidon escolar, desafortunadamente su uso es mucho menor que la
comunicacion vertical descendente y en gran medida depende de la oportunidad
que las autoridades le brinden para realizarla.

La comunicacidn horizontal, que tiene que ver con la especializacién de las
funciones, se realiza principalmente entre los integrantes de un mismo nivel
jerarquico. Por el contacto frecuente que tienen los directores de piantel, debido
a la cercania en que se ubican sus escuelas y a la interacciéon que entablan al
convocados frecuentemente a reuniones en las supervisiones escolares, logran
entre ellos una estrecha comunicacién horizontal, por medio de la cual se hace
posible ampliar el inlercambio y la inleraccidn entre los propios directores y con
sus autoridades; lograr una mejor definicion de objetivos; v por lo tanto, que
exista mayor participacién en la toma de decisiones.

Otro tipo de comunicacion utilizado ampliamente por los directores de plantei, es
la informal, que resulta ser ajtamente benéfica en el cumplimiento de los
objetivos de la institucién ya que al realizarse en todos sentidos permea todos
los &mbitos de |z unidad administrativa, amplia la interaccidn de sus miembros,
las relaciones humanas y favorece cl trabajo en equipe v la efectividad en ¢l
trabajo.

En la realivacion de las actividades de los directores de escucla primaria se
manifesto el amplio uso de la comunicacidn dirceta o cara a cara y de la



intermedia, formas que permiten mayor comunicabilidad y posibilitan en gran
medida el trabajo en equipo. A pesar de su eficiencia, un amplio porcentaje de
directores se queja del abuso que de la comunicacion directa hacen sus
autoridades inmediatas y de las continuas llamadas para que asistan a ias oficinas
de la supervisién escolar a recibir documentos e indicaciones. Manifestaron
también lo escasa y poco frecuente que resulta la comunicacion directa con otros
niveles de autoridad. Desconocen los niveles por los que pasa un proceso
administrativo cuya funcion primordial es interpretar y operar las politicas
estratégicas determinadas.

En la interaccién comunicativa de ios directores de escuela primaria con sus
autoridades se cumplen principaimente las funciones referencial, apelativa,
implicativa v metalingliistica por codificar mensajes destinados a informar,
motivar y explicar.

Los medios de comunicacién que apoyan el trabajo de los directores de
educacién primaria son: teléfono, receptor de radiocomunicados y mensajero.
Carecen de fax y aunque cuentan con computadoras no se usan para la
intercomunicacion. Al no contar con los mismos medios que sus autoridades se
dificulta para el director escolar la recepcién exacta de los oficies y
comunicados, que son “clarificados” y/o "simplificados” por las autoridades
cumpliendo la funcidn tactica o mediadora de interpretar v adecuar los objetivos
generales o estratégicos para que sean operados por la base trabajadora.

Los directores de las escuelas primarias expresaron la urgente necesidad de
contar con fax en las escuelas puesto que su uso posibilitara la transmision
simultanea e inmediata de documentos, respetando los contenidos originales.

A partir del ciclo escolar 1997-98 se inicid la entrega de computadoras 2 las
escuelas, se continuard después con su entrega a las supervisiones y a las
jefaturas de sector, para iniciar la implementacion de una red que permita la
intercomunicacion por esta via.

Los mensajes que reciben los directores de escuela, tanto orales como escrilos,
cumplen los propésitos de mantenimiento y de tarea, es decir, los destinados a
cubrir principalmente las funciones de informar, regular, persuadir ¢ integrar.
Ei uso del codigo utilizado por la autoridad-cmisora para codificarlos no siempre
es el mas adecuado. de ahi que los directores expresen recibir mensajes poco
claros. Los métodos para su difusidon no son homogéneos y en muchos casos
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dependen de las habilidades personales de las autoridades. Es aqui donde el
carisma y el liderazgo cobran importancia ¢ influyen para la mejor recepcién
decodificaciéon y aceptacién de los mensajes. Una adecuada codificacion
posibilitara mayormente la funcién operativa de los directores escolares.

Los tipos de liderazgo que desarrollan los directores de escuela primaria son muy
variados y dependen principalmente de sus caracteristicas personales y de su
experiencia docente. No existe capacitacion para desarrollarlo y se apoyan mas
en la autoridad que su cargo les otorga.

Sin tener conocimiento de ello, aplican diferentes tipos de liderazgo segin las
tareas a desarrollar como son el conductual, el de desempefic de tareas, el de
mantenimiento grupal y los de intercambio y participacion. Por ser directivas
destacados no se observa el liderazgo que deja hacer.

No existe capacitacién para el puesto de director de escuela primaria, al que se
accede Gnicamente después de haber sido profesor de educacion primaria. La
Direccion de Educacidén Primaria no cuenta con un sistema de induccion al
puesto ni de capacitacién para lo directores de plantel ni para ninguno de sus
niveles directivos. En ocasiones se recurre a diversos cursos que ofrece la
Direccion de Capacitacion de la propia Secretaria de Educacion Publica o, en
forma aislada y esporadica, algin sector o supervision escolar solicitan se
adecuen algunos para resolver requerimientos o problematicas especificas.

La motivaciéon para el trabajo es otro aspecto no considerado en toda su
magnitud sobretodo por los niveles de supervision. Resulta indispensabie que sea
considerada por las autoridades del nivel téctico pues uno de los principales
requerimientos de los directores de escuela primaria es que se conozca,
reconozca y valore su trabajo,

A raiz del Programa de Fortalecimiento para las Escuelas del Distrito Federal, las
autoridades de la Direccion de Educacidén Primaria han  iniciado diversas
acciones para lograr los objetivos piantcados. Entre eilas destaca el Programa de
Acciones de Apoyo a los Directores de Educacion Primaria (PROAADEP) que
acerca a los direclores cscolares con sus autoridades al realizar un trabajo
conjunto de plancacion y organizacion cscolar aumentando la  interaccion
comunicativa. Por su reciente aplicacion, esle programa no permite aun su
evaluacion, sin embrago se han expresado de parte de directores y autoridades
comentarios favorables.

Y




Al cerrar esta primera parte de conclusiones gqueda claro que para lograr una
mayor y mejor comunicacion del director de educacidn primaria con sus
autoridades es necesarioc que en las estrategias que emanan de la propia
Secretaria de Educacidn Piblica se le otorgue la importancia que tiene y amerita
asi como que se conozcan y expliciten los mecanismos administrativos actuales
que le permitan a todos los participantes de! proceso educativo interactuar dentro
de ia complejidad de acciones y relaciones que intervienen en toda organizacion.

De los cuadros analitico-sintéticos que se presentan en el capitulo tres se
pueden consignar las siguientes conclusiones:

De los superviscres generales de sector y de zona. Insertos en las politicas
determinadas por la superioridad y apegados al Programa de Fortalecimiento de
tas Escuelas del Distrito Federal consideran que ha mejorado su forma de
supervisar; que se han acercado mas a las escuelas y a la comunidad escolar; que
su labor de supervision es mayormente de orientacion, de apoyo y colaboracion
y que ban mejorado y ampliado la interaccion comunicativa entre ellos, con ios
directores de plantel y con otros niveles de autoridad.

Saben, vy lo manifiestan, que es necesario mejorar cierios aspectos para
optimizar la labor docente en general y la supervision escolar en particular como:
gue se mejore y respete la planeacién que se realiza en los altos niveles de la
Secretaria de Educacion Piblica y en los niveles de autoridad de la Direccion de
Educacion Primaria; que se mejoren las formas de comunicacion entre todos 10s
clementos participantes; que se modernicen [os medios de comunicacion & su
alcance, unificandolos en todos los niveles; que se les capacite en el uso
adecuado y eficiente de dichos medios; que se disminuyan tanto para ellos, los
supervisores como para los directores de escuela, las cargas administrativas y la
duplicidad de solicitudes; que se de impulso al trabajo en equipo y se permita
ampliar la inieraccion.

Consideran que los objetivos que cubren al visitar las escuelas son de
supervision, de apoyo, de orientacion, de convivencia respondiendo también a
fas solicitudes de los directores para resolver problemas cspecificos. La mayoria
de los entrevistados sc preocupan por ser lideres naturales que oricnten
adecuadamente ¢l trabajo de los directores pero desconocen téenicas especificas
para optimizar su labor,



En cuanto a la forma y el contenido de los mensajes que reciben y a su vez
trasmiten a los directores escolares, los supervisores consideran que no siempre
son claros, oportunos ni precisos. Por lo que manifestaron la necesidad de
simplificarlos o clarificarlos cumpliendo con su funcion sustantiva de interpretar
las politicas estratégicas y supervisar su difusion entre la base trabajadora.
Consideran que al dotar de fax a las escuelas este problema disminuira. Esperan
que las supervisiones de zona y sector cuenten pronto con cormnputadoras y que se
les facilite su conexién a una red de intercomunicacion.

De los directores de escuela primaria. Considerar un asunto de suma
importancia el contar con mayor organizacion y planeacion desde las instancias
superiores de la Secretaria y que se respete en todos los niveles la planeacion
establecida; dotar a las escuelas de los medios y el equipo tecnologico necesario
{fax, compuiadoras) para comunicarse, recibiendo la capacitacion para el uso
eficiente de dichos medios; disminuir las tareas administrativas que se les
encomiendan ya que les restan tiempo para atender los asuntos pedagdgicos que
las escuelas demandan; recibir por una sola via los mensajes que vienen de la
superioridad para evitar distorsiones y duplicidad; que las autoridades se
acerquen mas a los planteles para que conozcan y apoyen su trabajo y en la
solucion de problematicas; que las visitas que reciban de sus autoridades no sean
Unicamente de supervisién sino que los orienten, coordinen y controlen
adecuadamente la gestion escolar; que las autoridades se preocupen por conocer
su trayectoria, su desempefio y valoren su trabajo y que se les oirezcan cursos de
capacitacion necesarios para mejorar su labor directiva.

La comunicacién de los directores de escuela con fos demads niveles de autoridad
cs mds formal, ocasional y escasa. Manifiestan que se realiza en un clima de
respeto siendo clara y cordial. Queda aqui representada la funcién de eniace del
nivel tactico o intermedio entre el nivel estratégico y el operacional o técnico.

La frecuencia de comunicacion del director de escuela primaria con sus
autoridades varia segln ¢l rango jerarquico de autoridad con quien se realice. A
mayor rango de autoridad la comunicacion resulta méas lejana. Con el supervisor
dc zona escolar, su autoridad inmediata, la frecuencia dc comunicacién es
constante y la mayoria la considera directa, buena, eficiente y de cooperacion, lo
que reitera la relacion mediadora del nivel tactico.

Il 30% de los dircctores escolares consideran que los mensajes que reciben,
principalmente de fos supervisores de zona, son claros, precisos y oportunos; ¢l



otro 50% los encuentran incompletos y confusos. Esta situacién depende en gran
medida de la forma en que los supervisores transmiten las indicaciones y los
documentos a las escuelas. Se reitera la necesidad de una adecuada codificacion
de los mensajes.

Sin ser wuna deficiencia propia del contenido de los mensajes sino de la
planeacidn del nivel tactico que compete a los cuerpos de supervision, el 84%
del total de los directivos encuestados y entrevistados consideran que los
comunicados gue reciben otorgan muy poco tiempo para realizar lo indicado,
asunto que consideran de suma importancia para evitar errores al realizar con
premura las actividades solicitadas.

Con todo lo aqui transcrito se puede comprobar que la comunicacion de los
directores de escuela primaria con sus autoridades es una comunicacién
institucional con el respeto a las lineas y niveles de autoridad que requiere
otorgar mayor importancia a las funciones del proceso administrativo:
planeacion y organizacién de la gestién escolar con una direccion centrada en ia
motivacion, el liderazgo v la comunicacion y una supervisién adecuada para
permitir la eficiencia en su labor directiva.

En relacion con las hipotesis de trabajo se comprueba que la relacion
comunicativa que existe entre el director de escuela primaria y sus autoridades es
una comunicacién formal y autoritaria tipica de una administracion burocratica
tradicional que se manifiesta en los aspectos ya sefialados, quedando reducida la
interaccion comunicativa a la recepeion de informacion e indicaciones para el
desempedo de tareas y su cumplimiento inmediato.

Derivado de las politicas implementadas por el Programa de Fortalecimiento de
ias Escuelas del Distrito Federal, dirigidas a mejorar y respetar las estrategias
basicas de la gestidn escolar como son la planeacion, la organizacion de los
scrvicios educativos y el fomento de la comunicacion, scra posible lograr que s¢
lleven a cabo las propucstas de los directores y supervisores escolarcs en
beneficio de la eficiencia en las actividades.

Es conveniente resaltar que, como todo proceso ideoldgico, cn {a pucsta en
prictica de las estrategias cducadvas ¢l director de escuela primaria y sus
autoridades inmediatas  realizan acciones que quedan fucra de su propia
concienein, por lo que desconocen su determinante papel  operativo cn la
miplementacion v el nuntenimicnio de las estrategias educativas,



RECOMENDACIONES

A continuacion se presentan una serie de recomendaciones dirigidas a mejorar la
relacion comunicativa entre el director de escuela primaria v sus autoridades, las
que sabemos deberdn implementarse desde la superioridad para integrarse, con
apego a la normatividad establecida, a los mecanismos instituidos al interior de
la dependencia y de toda la sociedad.

- Optimizar el proceso administrativo en todos los niveles de autoridad
respetando las competencias de cada uno de ellos. Este aspecto fue reiterado por
todos los participantes. Prestando mayor atencion a este rubro serd posible evitar
varias de las probleméticas planteadas como: “el papeleo”, la necesidad de
transcribir los oficios, la duplicidad y el cambio de indicaciones, asi como la
premura con que se solicita la atencion de los asuntos. Por lo anterior, se
recomienda respetar en todo lo posible la planeacion inicial contenida en la
Circular 001 (ghora Lineamientos para la Organizacidn y Funcionamiento de las
Escuelas de Educacion Primaria), en la Guia para la Elaboracién del Plan de
Trabajo Anual, la Guia para la Evaluacién y Ajustes del Plan de Trabajo Anual
de las Escuelas Primarias, asi como en el Catdlogo de Proyectos y Servicios de
Educacién Primaria. Estos documentos contienen las acciones a desarrollar y son
entregados al inicio de cada ciclo escolar, sirviendo de fundamento normativo
para que cada director de escuela prepare su Plan Anual de Actividades.

- Dotar a los planteles educativos del equipo técnico requerido y ofrecer la
capacitacién necesaria para su uso eficiente logrando que se mejore la
comunicacién y por tanto la realizacion de las funciones docentes. Al contar en
cada escuela con los medios de comunicacidn requeridos para hacer eficiente el
trabajo, se logrard una comunicacion 4gil, clara, precisa y oportuna, evitando ios
problemas comentados por los directores y supervisores escolares y propiciando
la interaccion comunicativa cntre todos los niveles y en todos sentidos.

- Implementar cursos de capacitacion enfocados a cubrir los requerimientos de
la labor directiva. La cducacién basica debe contar con directivos dispuestos,
preparados, actualizados y capaces de desarroilar con eficiencia las labores de
planeacion, organizacion, direceidn y control que la administracion de las
escuclas primarias requicre. Se recomienda brindar capacitacién la cual deberd
ser especifica, oportuna, gradual y continua.
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- Propiciar mayor comunicacioén directa entre el director de escuela primaria y
sus autoridades, ampliando la frecuencia de reuniones que fortalezcan el trabajo
académico de las escuelas. Los directivos participantes en el presente estudio
reconocen 10s beneficios de la aplicacion del “Programa de Acciones de Apoyo a
Directores de Escuela Primaria” por lo que es recomendable ampliarlo, ya que
ademas de cumplir con el propédsito especifico de orientar y apoyar las
actividades de los directores escolares, permite la interaccion entre ellos y con
sus autoridades, lo que redunda en beneficio de la labor docente e influye en
toda la comunidad.

- Simplificar las tareas administrativas de los directores de escuela primaria para
que puedan dedicarse mas a las actividades pedago6gicas. Es importante insistir
en este aspecto, procurando respetar las actividades contenidas en el Catdlogo de
Proyectos y Servicios y el Plan Anual de Trabajo de cada escuela. Aumentar la
frecuencia de visitas de las autoridades a los planteles. Es conveniente que la
presencia de las autoridades en las escuelas sean mayormente de apoyo, asesoria
y orlentacidn, propiciando la interaccion y el trabajo en equipo y las relaciones
amoénicas para que la labor educativa se desarrolle en un ambiente de
cordialidad y respeto.

- Conocer, motivar y apoyar el trabajo que los directores realizan en sus
planteles. Los directores expresaron reiteradamente la necesidad de que su
trabajo sea conocido y valorado, lo que mucho depende del papel de los
supervisores escolares guienes deberan realizar adecuadamente la motivacion del
personal de las dreas ejerciendo un liderazgo legitimo y estrechando la
comunicacion.

- Aumentar el contacto de las autoridades con toda la comunidad escolar. Existe
el interés de la Secretaria de Educacién Plblica de aumentar v estrechar la
reiacion enire autoridades educativas, personal docente, alumnado, padres de
familia y todos los sectores de la comunidad escolar, para to cual la Circular 001
considera entre sus linecamientos la convenicncia de realizar con mayor
frecuencia actividades que complementen la vida escolar. Es convenicnle que en
la planeacion y organizaciéon de eslas actividades extracscolares se incluya la
participacién de los diversos niveles de autoridad de la Direccién de Lducacion
Primaria.

- Conviene enfatizar la urgente necesidad de que al interior de las dependencias
del sector pablico nacional se implementen procesos administrativos modemos.



acordes a nuestra realidad, mismas que dentro de un enfoque global se adecuen
al trabajo y complejidad de nuestras instituciones.

- Se recomienda instituir en la Direccién de Educacién Primaria modernas
formas administrativas, acordes con la necesidad de brindar un servicio
educativo de caiidad que consideren enfoques que toman en cuenta al medio, a
las contingencias que se presentan y que a través de la motivacion y la
comunicacion logren ofrecer un servicio educativo eficiente y eficaz.

Lograr las politicas estratégicas llevando a la prdctica en todos las dreas de Ja
dependencia los postulados administrativos gue requieren del conocimiento del
medio, de las contingencias que presenta, de la informacién con que se cuenta,
de las tecnologias al alcance, del eficiente desarrollo de los recursos humanos

por medio del trabajo multidisciplinario y la interaccidén comunicativa, entre
otros.

Con tode lo anterior se puede esperar gue la comunicacion administrativa de los
directores de escuela primaria en el Distrito Federal con sus autoridades se
amplie y mejore permitiendo ademsas toda una serie de beneficios en el
desempefio de sus funciones que redundardn en la calidad de la educacién
primaria del Distrito Federal. Acciones que como hemos visto deben ser
instituidas por la superioridad.
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Anexo 1

Organigramas



SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA
DIAGRAMA DE ORGANIZACION

WRLLCRE th
o Qpunaaen |

o eramiacac
O PLAMEALIN AEAGA E X EmACsGI DN ALY AN
swEeTaACON L2y
¥ COORDMAZIE coarea A ¥ R
Lt £ orccossk DCECTH oroccou oreceon DoeCooN
GTPCRAL OO CEMEPAL OO DAL K
COMLAHCACDN PUACEACION, CEMA. O el OO ADUCACIN Fltaiacam
RO [ ey ¥
moxan, ¥ recaPuesla CAPRLRALS ™ e, or.
ST SHECTON DAEOCION DL DGO TP
v BN DE L COHRM, ©C D Dreaacon
o ACREDaACICN e At oF ez
L=V OB A [y T om0 LT
S TDRAACK . FL o pYAOaOn IAOA P T ™ a aF
TSI COCAAAACION DEDCTH CHRECTOM
GEnRo QireEAAL DC oRecCOn e
o | | semcscniacones | | comwm L | ooow e - o
] o T I eeamros A GO
ALY LAL CHTEWOES PROFCSOMCS TP S D CRSOMAL.
FITCAATHAS ok
ot BRECCON: r DcoooH [ THLCTOM CLHERA,
eaAL o e TC €0 honus
L] || oowrae L] o || comosed __{ ¥ AT AR
bl Deriora PN AL 0. asATORS
[ PP CaL AL o anon Q, ALY o oF
]
comars COAIAT orcocon AT
o O CRCANDE PO GO
=t R et TRAD. o, B o t-— o
i, B0 ¥ oo, A TIACH CARACIACER ¥ LR CCucacon
ereacmn 0N W LOBAN RO =Ko feca
oo, o S TATAL O LT o moF
| pugdraen
e
LR D DL oD O
(LY A
N S TPRYE werven W B P TI
O L FaTRRAG TLEN RO
oanen RV oL J
e S
PR TR AL bt R EAD Rarlaied
o e
oL [pvs S Ry _ e
[raTe
rtormarvas | S— . ransca
» L | o om
- M - iatamns
) - S
| e )
: " '
| R

T eanine
i

i
1 et i

TR

[RERIE

o
"
LIPS

)

o

Eutsiim

AT en KL

Gt




PARA EL DISTRITO FEDERAL

SUBSECRETARIO

'

DIRECCION GEMNERAL DE
PLANEACION ¥
PROGRAMACION EN EL D F

Y

r

DIRECCION GENERAL DE
OPERACION DE SERVICICS
ECUCATIVOSEN EL D F

'

DIRECCION GENERAL
DE ADMINISTRACION DE
PERSOMNALEELDF

Y

DIRECCION GENERAL DE
EDUCACION NORMAL Y
ACTUALIZACION
DEL MAGISTERIO ENEL D F,

OIRECCION GEMERAL
DE EDUCACION FISICA

ENEL DF

242




_—

OIRELLION DT

TUNOIRECCION DE
EDUCACION RAIKCA

PAKA ADULTDE

(OUCACION
ESFECIAL

DHLECCIOH
GENERAL
‘ -
i
" EcIon BE DIRECCION DF
ey of RRECERIH B [+ 1] N ENLACE NORMATIVO
CARRERA ACTUALZACKN EMEROGERCA ¥ APDYO
WA TLRIAL WADIITERUL €1coLan ADMAESTAAING
i
]
! .
! |
|
I |
D - i b RN - -
i | BHRECCION BE
i DPRECCYONM DE DALECON O DIMECCION OF ! ) co
EOuC A C10M b TouCACon
I tpucacson Mcuy E0UC ACHIH PARARIX H
| ! | AnEssCouAR E { SECUNOARIA
J . —_— e — - -

—={ RECUREDS HLAARG

| - RECUANGL

COOR Dk CHON
ADMREITAATHA

DEFARTAMENTO G

Y MATERWMLES

AATAREHTO DE

FHARCIEAOS

baoniol

243



OIRECLICH

RECC'TH DE
RACCN
2ROGRAVATCA

oHY
EROGRAMVACID .

SLEDRECC OMOE
SMTEGRACON
PRCGRAYVATICA

SuB0 IECCIO L DE
PERSTHIAL

]

DEPARTAMENTODE

SUPERVIC TN
SUBL'RECCION OT
l— INTEGRACION

PROGRAMATICA

SUBDIRECCION DE
ADMINISTRACION ¥
PERSONAL

SUBDIRECCION DE APOYQ
TECMICO
COMPLEMENTARIO

DEPARTAMENTO OF
RECURSOS MATERIALES ¥
FINANCIEROS

244




peOFESOR (£

GFCIR, DE
PRO* MOTHION ¥

LERVICIOS
ESCOLARES

—

]

SECCION CE
SECCION DE REG'STRO Y
APOYO TECHCO DOCUMENTACKIN
A LA SUPERVIS N ESCC.A9
L
1
WESA OE
o RELACIONES VESA DE WESADE
PRONSLON cow THFCRWACTH | [CERNFICACON
ESCUSLAS ¥ SERVCCS OF ESTUD-OS
DFuSIE. NCORFOAACLS EQUCATIVGS

CFICINA DE
SCRVICKDS
SECCION OE
SECCION DE RECURSOS SECCION OE SECCION DE
PERSONAL MATERIALES RECURSOS SERVICIOS
Y SERVICIOS FINANCIEROS JURIDICCS
HESA MESA MESA
[ DE MESA DE MESA MESA DE MESAOE
LMPLED SERVICIOS CE ECIFICIOS 3 CONTROL BASAES
A PROVEOURM, | | ESCOLARES E SERVIGIOS DE ¥ PROAA
R EXMUNE AACIONEL, PERSONAL INVENTARIOS GENERALES PRESUPESTO VACACKINAL

245




Anexo 2

Funciones de la Direccidén de Educacion Primaria,
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ANEXO 2
Funciones de 1a Direccién de Educacion Primaria.”

— Atender la demanda de servicios de educaciéon primaria en el area
geogratica del D.F.

— Organizar, operar, desarrollar y supervisar la educacién que se imparte en
los planteles de educacién primaria en el Distrito Federal de acuerdo a los
lineamientos de la Direccion General de Operacién de Servicios
Educativos en el D.F,

— Difundir la normatividad técnico-pedagdgica y de administracidn escolar,
planes v programas de estudio, contenidos, métodos, auxiliares didacticos e
instrumentos para la evaluacion del aprendizaje de educacién primaria,

establecidos por las areas competentes de la Secretaria, asi como vigilar su
cumplimiento.

— Apoyar, previa autorizacidn de la Direccion General de Investigacion
Educativa, el proceso de implantacion experimentai de planes y programas
de estudio, contenides, métodos, materiales y auxiliares didacticos ¢
instrumentos para la evaluacion del aprendizaje de la educacién primaria.

— Recopilar  propuestas de actualizacion de normas, contenidos, planes y
programas que presenten directivos, docentes y padres de familia y
turnarlos a las instancias correspondienies.

— Dirigir la distribucién de materiales téenico-pedagdgicos y administrativos,
asi como mobiliario y equipo, a los planteles de educacidn primaria en el
[2.F. de acuerdo con los lincamientos establecidos por la Direccion
Genceral.

~ Apoyar las tarcas que desarrollen las Asociaciones de Padres de Familia y
los Conscjos de Participacion Social Hscolar, de conformidad con las
normas  establecidas en lo Ley General de Bducacion y aplicar la
normatividad en cuanto a la participacion social de la comunidad escolar.

D adanial de Otaantzacion do e DGOSE DD tip Ox pas Ti-To




— Coordinar la supervisién de los planteles de sostenimiento particular, con
base a la normatividad establecida por la Secretarfa.

- Definir la normatividad sobre inscripeion y reinscripeidn y vigilar su
cumplimiento.

- Proponer los objetivos, metas y estrategias de educacién primaria.

— Informar a la Direccidn General sobre necesidades de construccion y
mantenimiento de inmuebles escolares, asi como de dotacién de mobiliario,
equipo y material didactico.

— Entregar el informe estadistico sobre cobertura de los servicios,

— Elaborar propuesta de anteproyecto del programa de presupueste para
educacion primaria e informar sobre el ejercicio presupuestai.

— Coordinar lz administracion de los recursos humanos, financieros,
materiales y de servicios asignados al area.

- Presentar los informes que le sean requeridos .
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Funciones especificas del Director de Escuela Primaria.




ANEXO 3

Funciones especificas del Director de Escuela Primaria.

Las principales tareas especificas en esas materias son las siguientes:

En materia de planeacion

T el do oot de L dacacion P Op O paer 10203

Recibir, analizar y autorizar los planes de actividades anuales presentados
por los profesores de grupo.

Detectar las necesidades de mantenimiento, conservacién, remodelacién o
ampliacidn que requiera la escuela a su cargo (caso estados).

Elaborar el programa anual de trabajo de la escueia a su cargo con base en
el censo escolar.

Convocar a los padres de familia para nombrar la asociacién de padres de
familia, que auxiliard al plantel a resolver las necesidades de materiales de
apoyo didactico y las relativas a la conservacién y mantenimiento de la
escuela.

Mantener actualizados los datos estadisticos generados por el
funcionamiento de la escuela.

Integrar y remitir la informacion que requiera la direccion operativa de
educacion primaria correspondiente, para la plancacion de ia atencidn de ia
demanda del servicio educativo.

1 materia téenico-pedagdgica

Orientar al personal docente en la interpretacion de los lineamientos
técnicos para ¢l mancijo de los programas de estudio.

Contreolar que el proceso de ensefianza-aprendizaje se desarrolle con la
vinculacion de la teoria con la practica, considerando en todo momento el
medio en que habita el alumno.

Autorizar las estraleplas o sugerencias que presente el personal docente,
para mejorar la aplicacidn de los programas de estudio de cada grado.
Motivar al personal docente, a fecto de que se utilicen en ¢l trabajo cscolar
fos materiales existentes en ef medio.

N



Promover que en e! desarrollo del proceso de ensefianza-aprendizaje se
apliquen los métodos, las técnicas y los procedimientos que permitan el
logro de los objetivos del plan vy los programas de estudio.

Orientar al persona! docente para que el disefio de los instrumentos de
evaluacion se ajuste a las normas psicotéenicas correspondientes.

Auxihar y orientar al personal docente en la interpretacion de los
lineamnientos técnicos para el uso de los libros del maestro y los de texto del
alumno.

Detectar los problemas de actualizacidén y capacitacién del personal
docente, y canalizarlos hacia el supervisor de zona para su soluciom,
cuando ésta no pueda generarse dentro del plantel.

Sensibilizar y motivar al personal docente para que mejore la calidad y el
rendimiento de su trabajo.

Participar en [as actividades de mejoramiento profesional que se organicen
para los directores de escuela,

Implantar los proyectos de apoyo al desarrolio del plan y los programas de
estudio que envie la direccién operativa de educacion primaria
correspondiente por conducto del supervisor de zona.

Ein materia de organizacion escolar

Integrar anualmente ¢!l Consejo Técnico Consultive de la escuela para
facilitar la labor educativa y establecer en la reunién inicial las comisiones
que se consideren neccsarias para apoyar la tarea educativa en el plantel.
Promover, al inicio de los cursos en asamblea de padres de familia, la
formacidén de la Mesa Directiva de su asociacidn correspondiente,
conforme al reglamento respectivo.

Atender las iniciativas que le presente el personal para la mejor prestacion
del servicio educativo, aplicarlas en la medida de sus facultades y, de
considerarlo necesario, comunicarlas al supervisor de zona para su
autorizacion.

Estudiar y, en su caso, aprobar la distribucidn del tiempo de trabajo que le
presente cada profesor de grupo, conforme a las normas y los lineamicntos
que sobre ¢l particular establezea la Direccion de Educacion Primaria.
Asignat a los grupos los horarios para las actividades de educacion
artistrea, fisica 'y teenelogica,

28



Mantener informados a los padres de familia v ai personal docente sobre
los asurtos relacionados con el funcionamiento de la escuela, y definir su
participacion en el desarrollo del trabajo escolar.

Presentar a la Direccion operativa de Educacion Primaria correspondiente,
por conducto del supervisor de zona, las iniciativas para el mejoramiento
de la organizacidén y el funcionamiento de fa escuela.

Promover el establecimiento de condiciones generales que impliquen la
cooperacién, el orden y respeto entre alumnos, personal de la escuela vy
padres de familia.

Controlar el “Libro de Visitas del Supervisor de Zona™, en el que se deben
asentar invariabiemente las observaciones sobre el trabajo escolar y las
instrucciones para mejorar el servicio.

En materia de control escolar

Organizar, dirigir y vigilar que la operacién de los procesos de inscripeidn,
reinscripeion, registro y acreditacién se realicen conforme al calendario
escolar, v a las normas v a los lineamientos establecidos en los manuales de
procedimientos correspondientes.

Recibir, verificar y distribuir entre el personal docente la documentacidn y
las instrucciones para la operacidn de los procesos de control escolar.
Revisar que e! personal docente mantenga aclualizada la documentacion
individual de sus alumnos y la del grupo a su cargo conforme al programa
anual de trabajo.

Elaborar y conservar actualizado conforme al movimiento escolar al
Registro de Inscripcion de la escuela a su cargo

Integrar fa informacién relativa a la inscripcion, la reinseripeion y, en su
caso, la de certificacién, y remitirla por conducto del supervisor de zona a
la direccidn operativa de educacion primaria correspondiente, conforme a
las fechas estipuladas.

Recibir de la direccion operativa de educacion primaria correspondiente,
por conducto del supervisor de zona, los certificados para los alumnos del
sexlo grado, y revisarlos para verificar que estén completos y correctamente
Henados.

Archivar la documentacion escolar de cada periodo lectivo.

AN



En materia de supervision

— Vigilar el cumplimiento de los objetivos programéticos del plan de
estudios.

— Supervisar a los grupos, cuando menos una vez por semana, para estimular
su aprovechamiento, y apoyar al profesor en ia solucidn de las deficiencias
o desviaciones observadas.

— Verificar que el personal docente lleve al corriente el Registro del Avance
Programatico, a efecto de evaluar el desarrolio del proceso de ensefianza-
aprendizaje.

En materia de extension educativa

— Autorizar los programas de actividades que presenten las comisiones
establecidas como apoyo a ia labor educativa y supervisar su desarrollo.

— Vigilar que el desarrollo de los programas de actividades a cargo de las
comisiones de trabajo, coadyuve al logro de tos objetivos del plan y de los
programas de estudio.

— Coordinar en el ambito de la escuela el desarrolio de los eventos civicos y
socio-culturales que se consignan en el calendario escolar y de aquellos que
expresamente le recomiende la direccion operativa de educacidn primaria
correspondiente.

- Promover la participacion de la comunidad en los actos civicos y socio-
culturales que realice la escuela.

— Promover la formacién de bibliotecas circulantes de grupo y vigilar su
funcionamiento.

— Autorizar y tramitar ante ¢l supervisor de zona las solicitudes del personal
docente para realizar con el grupo a su cargo visitas a museas, exposiclones
culturales y a otros lugares que refuercen el aprendizaje de los alumnos

— Tramitar ante la dircceidn operativa de educacién primaria correspondiente,
por conducto del supervisor de zona, la autorizacién de las solicitudes que
presente la comunidad sobre ¢l uso del inmueble escolar para desamrollar
actos que tiendan al beneficio cultural.

By omaterta de servicios asistenciales



— Difundir entre la comunidad escolar la convocatoria anual para el
otorgamiento de becas y dar a los padres de familia y a los alumnos las
facilidades necesarias para su tramitacion

— Promover ante el personal docente que la asignacion de desayunos
escolares se desarrolle conforme a las politicas de operacién establecidas.

En materia de recursos humanos

— Elaborar y mantener actualizada ia plantilla de personal de la escuela, e
informar al supervisor de zona de las altas, bajas y los demas movimientos
del personal & su cargo, conforme a los procedimientos establecidos por ia
Direccién General de Personal.

— Asignar las responsabilidades al personal a su cargo conforme a su
capacidad, antigliedad vy experiencia.

- Difundir oportunamente entre el personal a su cargo el Reglamento de las
Condiciones Generales de Trabajo del personal de la Secretaria de
Educacidn Publica.

— Recibir al personal de nuevo ingreso.

— Captar las necesidades y formular las peticiones que surjan en materia de
capacitacién y/o actualizacién del personal a su cargo, y remitirias al
supervisor de zona para su atencién.

~ Conceder los permisos cconémicos al personal a su cargo conforme al
Reglamente de las Condiciones Generales de Trabajo del Personal de la
Secretaria de Educacion Pablica.

- Comisionar al personal a su cargo para tratar los asuntos oficiales de la
escuela cuando las necesidades del servicio lo requieran.

— Llevar el libro de asistencias del personal para cjercer ¢l control y, en su
caso, aplicar las sanciones que procedan dentro de su &mbilo de
compclencia.

- levantar las actas de abandono de empleo del personal conforme a los
Imcamientos establecidos por la Direccion General de Personal.

~ Lnviar a la direceién operativa de educacion primaria correspondiente y al
supervisor de zona los informes de las inasistencias, justificadas o no, det
personal a su cargo y las actas de abandono de emplco para que se tramite
lo conducente.



— Expedir los créditos escalafonarios al personal a su carge conforme a su

participacion en el desarrollo del trabajo escolar, y las hojas de liberacién
del personal docente.

Expedir las constancias de servicies la personal a su cargo para efectos de
pago y solicitud del servicio de estancias infantiles.

En materia de Recursos Materiales

Llevar el registro y control de los bienes muebles e inmuebles y del
contenido del archivo que constituyen el patrimonio de la escuela.

[nformar a la direccidn operativa de educacion primaria correspendiente
sobre 1as altas de bienes adguiridos por la escuela para su control.

Solicitar ante la direccidn operativa de educacidn primaria correspondienie
ia baja de aquellos bienes del activo fijo que se encuentren en desuso.
Recibir la dotacion de libros del maestro, de texto de! alumno y el material
de apoyo didactico, v de los bisnes de activo fijo gue envie la direccidn
operativa de educacién primaria.

Organizar los servicios generales relativos a conservacion, mantenimiento,
archivo, correspondencia, intendencia, conserjeria, mensajeria Yy
reproduccién grafica.

Solicitar a ia Direccion de Educacion Primaria correspondiente la solucion
de las necesidades relativas a conservacion y mejoramiento de la planta
fisica escolar.

Estudiar y, en su caso, aprobar las propuesias de solucidn que le presente ia
Asociacidn de Padres de Familia para la conservacion y el mejoramiento
del inmueble escolar,

Controlar el uso de! sello, la papeleria oficial y la documentacion que
ampare la propiedad de los bienes del activo fijo.

Promover la participacion de la comunidad escolar en ¢l uso correcto y la
preservacion de la planta fisica y ¢l mobiliario escolares.

Vigilar que los bienes del activo fijo y el material de apoyo didactico de la
escuela se conserve en condiciones optimas de uso

Resguardar los bicnes y el archive de la escucla, y realizar la entrega
correspondiente en caso de abandone de funciones,

L maternt de Recursos T inancieros
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Controlar que se efectien la integracién de fondos y su inversién, la
devolucién de aportaciones y la distribucién de las utilidades generadas por
el funcionamiento de la cooperativa escolar conforme a las normas y los
lineamientos establecidos en el Reglamento de Cooperativas Escolares.
Aplicar las utiiidades generadas por el ahorro escolar conforme al programa
anual de actividades a desarroilar por la escuela.

Controlar que el manejo de ias cuotas de recuperacidn por concepto de
desayunos escolares se efectue conforme a los procedimientos e
instructivos correspondientes.

Cumplir con las normas, politicas y los procedimientos que se establezcan
para la aplicacién de los recursos econdmicos asignados al plantel.

RAYS




Anexo 4

Cuestionario a Pirectivos.




México, D.F., & de de 1997.

C. PROFR. (A)

El presente cuestionario es de cardcter andnimo y tiene por objeto
conocer algunas de sus experiencias sobre aspectos relacicnados -
con la comunicacion administrativa.

Le pedimos conteste cuidadosamente las siguientes preguntas, ya -
que los resultados seran utilizados en acciones para mejorar la in
teraccion entre los directivos escelares del Distrito Federal.

GRACIAS

FATS



DATOS GENERALES

PUESTQ QUE DESEMPERNA. MARQUE CON X

Supervisor General de Sector

Supervisor de Zona

Director de Escuela

ANTIGUEDAD

De 10 a 20

De
De
Oe

De

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO. MARGUE CON X

e
Ne
Ue

Do

21 a
2% 3
3t a

36 a

25
30
35
40

EN LA S.E.P. MARQUE CON X

anos
anos
afnoes
anos

anos

1 a & afios

6 a 10 afos

11 a 15 anos

16 a 20 anos

Mis de 20 anos

]

[ ]

ALY



INDICACIONES: Conteste las siquientes preguntas

1.~ ¢ Como se comunican sus autoridades con usted?

a) Supervisor general de sector

b} Supervisor de zona

¢} Otras autoridades (especifique)

2.- iCon qué frecuencia 1o hacen®

a) Supervisor general de seclor

I



b) Supervisor de zona:

¢) Otras autoridades {espscifique)

3.- {Para qué asuntos se comunican sus autoridades con usted?

a) Supervisor general de sector para:

b} Supervisor de 7pna para:

4.- wComo reocibe usted los comunicados de sus autoridades

a) Del Supervisor qgeneral de sector




b} Del Supervisor de zona

c) Otras autoridades (especifique}

{Qué margen de tiempo le dan pars
das?

&} Supervisor general de sector

real1zar }as actividades sclicita-

b) Supervisor de zona

¢} Otras autormidades (especifique)}

-



6.~ 4Considera suficiente el margen de tiempo que se establece para aten
der actividades solicitadas?

S1 No Por qué

7.- cTienen relaci1dn las actividades sclicitadas con su Plan de Trabaje?
51 No Por qué

B.- iQué suglere para gue se relaclonen las achividades soliciladas ¢on

su Plan de Trabajo?

9.- <Con qué objetivo lo visitan sus autoridades?

a} Supervisor general de sector




b)Y Suparvisor de zona

c) dtras autoridades (especifigue)

10.~ iCon qué frecsencia lo visitan sus autoridades?

a} Supervisor gensral de sector

b)Y Supervisor de zona

el



11.- iCOmo califica usted la forma gue tienen los mensajes que recibe de
sus autoridades?

a) Del supervisor general de sector

b} D2l supervisor de zona

¢} Otras autoridades ({especifigue)

12.- iConsidera que existe una verdadera interaccidn comunicativa 2ntre -
usted y su autoridad inmediala?

a) Con Supervisor general de seclor

S1 Mo _ Por que”

bY Con Supervisor de zonq

53 NO parogut o

2ns




¢) Qtras autoridades {especifique)

51 o] Por qué

12.- iQué prcpene para que se realice una verdadera interaccidn comunica-
tiva?

a) Con Suparvisor general de sector

b) Con Supervisor de zona

¢) Con otras autoridades (especifigue)

4.~ Hay quicnes afirman que la comunigacion entre directores de plantel
y autoridades os de imposicdn y prepotencia, «Fsld usted de acuer-
g

S1 No Por e

ala




15.- Hay quieaes afirman que las excesivas <argas de tareas administrati-

vas generan la desatencidn de actividades técnico-pedagdgicas. cEstd
usted de acuerdo?

St s} Por qué

16.- Hay quienes afirman que la visita de autoridades en los planteles es
agresiva y fiscalizadora. ¢Estd usted de acuerdo?

Sh o] Por qué

17.- Mencione, en orden de 1mportancia 4 medios de comunicacidn Que usen
las autoridades para comunicarse con el director de ia escugla

a) Supervisor general de seclor

h) Supervisor de zona

) Mo antartdades {espectf pgue)




Anexo 5

Guia de entrevista a supervisores generales de sector y de zona escolar
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Anexo 5

Guia de entrevista a supervisores generales de sector y de zona escolar

. ¢ Qué medios de comunicacion usan las autoridades para comunicarse con el

director de escuela primaria?

. i Qué asuntos recibe el director de escuela primaria por estos medios.?

. {Qué relacién existe entre el plan de trabajo anual y los comunicados que

recibe de sus autoridades el director de escuela primaria.?

L(Como afecta el desarrotlo de la actividad pedagdgico la afluencia de

comunicados?

. {Qué caracteristicas (positivas y negativas) tienen los mensajes que reciben

los directores de escuela?

.¢Con qué frecuencia se comunica el director de escuela primaria con sus

autoridades? '

. iCon qué frecuencia visita el supervisor general de sector las escuelas?

. Con qué frecuencia visita el supervisor de zona las escuelas?

,Cudl ¢s el objetivo principal que cubren los supervisores al visitar las
escuelas?

10.,Como pereiben ustedes, sefiores supervisores, su presencia en {as escuelas?

I 1.V recuencia de visita del supervisor gencral de sector a las escuelas primarias.

12 % Por lo que s¢ ha respondido ,Podriamos hablar de frecuencia semanal?.

13.0bjetivo que cumplen las autoridades al visitar fas escuelas primarias.

14 Como considera ¢l director de escucla primaria la visita de sus autoridades.

Fa

Qué asuntos propicia que seast ustedes Hamados a visitar las escuclas.

Jou



16.Existe interaccidn comunicativa entre el director de escuela primaria y sus
autoridades.

17.Considera que existe interaccién comunicativa, qué propone para mejorarla y
consolidarla.

Nota: Se ha colocado asterisco en los reactivos incluidos al momento de la
entrevista.

s




Anexo 6

Guia de entrevista a directores de escuela primaria
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Anexo 6
Guia de entrevista a directores de escuela primaria

. (Cudles son los medios que usan las autoridades para comunicarse con ios

directores de escuela?

. ¢Cuales son los asuntos que reciben ustedes por estos medios?

. (Qué relacidn existe entre el plan de trabajo anual y los comunicados que

reciben?

. ¢Qué caracteristicas positivas y negativas tienen los mensajes recibidos?
. ¢ Que deficiencias observan en los mensajes que reciben de sus autoridades?
. ¢ Con qué frecuencia reciben la visita de sus autoridades inmediatas?

. ;Qué objetivos cubre el supervisor de zona al visitar al director de escuela

primaria?

. ¢Con qué frecuencia reciben la visita del supervisor general de sector?

;Reciben la visita de otras autoridades?

10.;Cémo consideran la visila de las autoridades?

11.;Qué objetivos cubren las autoridades al visitar las escuelas?

12.:Qué asuntos tratan ustedes con las autoridades?.

15.:Qué proponen para que cxista una verdadera interaccion comunicativa?




Anexo 7

Programa de Fortalecimiento de las Escuelas del Distrito Federal
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PROGRAMA PARA EL FORTALECIMIENTO
DE LAS ESCUELAS DEL
DISTRITO FEDERAL

Agosto, 1986




L UNoaa pasica gel sistema sducativo 65 la
escuela: el espaclo donde profesores, directores
y alumnos comparien la  responsabliidad’
cotldiana de la enseflanza vy el aprendizaje”
(Programa de Desarrollo Educative).

INTRODUCCION

El fortalecimiento de 1a capacidad de las escuelas para
planear y cesarroliar sus actividades, asf come el
respeto a su tiempo y responsahilidades, son los medios
principales para elevar la calidad de la educacién plblica -
y transformar la administracion educativa

Para iransformar la administracién y meijorar la calidad
educativas, las escuelas plblicas son el elemento
esencial,  Por elio deben ser la unidad bésica del
sisterna educativo v no el Olimo eslabon de una cadena
de ordenes.

Una escuela publica tuerte es aquélla que posee
capacidad para planear sus actividades, crganizar sus
seryicios y comunicarse con eficiencia,

Una escuela publica fuerte tienc la capacidad para
mejorar los resultados de aprandizaje y la formacién de
sus alumnos y tiene en el trabajo colegiade un medic
Invaluable e insustituitle de  superacidn. Una -
administracién  educativa capaz se centra en ia
planeacién, apoyo y evaluacién de los logros educativos
de los alumnos.
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vl GhLuwls PUDNCA TUENEe €S capaz de dwsenar y
Su DN sy plaresacion anual; dispone, con aulonomia vy
srsasiidad, e su lempo y dinge sus propas
5 Macs e 'og:o ¢e las metas educalvas vy

arvisitn escolar para recibir asesoria
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vy et

er razen de o antenor, el Secrelane de Educacidn
PUoIcs, 14.guet Limdn Rowas Instruyé a la Subsecretaria
s2 Servioios Ecucatves para ¢l D7 la realizacién, con
& &z panipacon de grupos de trabaje, de un
SIEGROgh ca s0%re ias actividades que ileva a cabo el
sc—rsr-rﬁ‘ Zecente y direclivo en el &mbilo escolar v sobre

i
[t

sidatdes day kabao que desarrollan  los

[
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{
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j) (D
=5

D

W

nesle sentide, se realizaron consullas, entrevistas

2rcuestas  para  revisar  fas  actividades  téomco-
pecagsgicas y los procedimientos administrativos que
scn gane ndisociadle de trabajo en las aulas

El Programa para el Fortalecimiento de las Escuelas
det Distrito Federal, es producle de la consula a fos
zbaradores de ia educacién en el Distrilo Federal y de
as sugmeroas y lrabajo de diversos grupos de
ervisores, direclorgs ¥y prolesores, mismos que
wioron de base para el desarrolio del diagndstico sobre
i "‘esempeﬁo ¥ orgarmzacion de las escuelas v la
wrmuiacion  del conunto de esirateglas  y lingas de
CT'On gue aqui se presenian.

o UJ UJ

5 e Programa aliende los planteamientos de los

ofesores del Dislrito Federal, tomando en cuenla las

agirienes y sugerencias que se presentaron durante los

"a DS Ce SUS COnsejos 1&Cnicos y Gue se hicieron
lz Subsecrelaria.

LD vy diiia oo U ig GUNviGILH T Ul Ul id TOTIdIgaa
de la escuela publica es condicidn esencial para
garantizar una educacion de calidad y coberura
suficiente para los nifios y jovenes del Distrito Federal,
Al fortalecer la escuela, se refrendan los principios vy
crilerics gue distinguen a larga tradicion educativa de
nuestro pais a favor de una educacion basica: plblica,
graluita, democrdlica, laica, cientifica y humanista.
Asimismo, se confirma la responsabilidad de! Estado v
del gobierno en materia educativa,
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v fas nveshgaciones expioratorias
s argas operalvas de la Subsecrelaria
ucatvos para e Disinte Federal, asi
tciones  de  directores v profesores,
SIgQUBeNIEs .r‘q\ueludes an cuanlo a la
2scuelas cara planear sus actividades,
‘:ra:rén del rumpo en la escuela y los
eoucalives  esperados  lanto por 103
gomo por los 2'umnos:

|

£l Pan de Trabao Anuval y los avances
piogramaticos deben consolidarse como gulas
eficaces dei irabajo educativo y lrascender su
caracter maramente adminisiralivo.

Seven dsminurse  significalivamente  las
acinidaces  que anterrumpen la prachlica
gducatva, para que direclores v profesores
dedgusn la mayor parle ce su Lempo &l
ralaio con Sus a.UNnes

' Las cargas admuustralivas deben disminuirse,

para que directores v superviseies dediquen
mayor 1empo al apoyo teécnico que requieren
'os profesores

Lo 1L ¥ e A L - S R
administrativo deben atenuarse pata que 1as
relaciones entre ol personal de las escuelas y
fa supervision sea predominantemente de
trabajo técnico colegiado

2, CONCLUSIONES GENERALES DEL DIAGNOSTICO

=>Es fundamental asecgurar que la  eslruclura
admirstrativa v la  supervision  escolar  apoyen
eficientemente ol cumptitmiento del Plapn Anual de
Trabajo en las escuelas

|

= Deben reducirse los tramites excesivos e innecaesarios
gue generan un predominio de fos temas y asuntos
administrativos  que absorben parle del  tiempo
destinado al trabajo en las aulas, por encima de las
tareas 1écnico - pedagdgicas.

Ry

= Bs urgente revitalizar el papel de |a planeacion de fos
docentes y respetar sus liempes de trabajo para que
puedan cumplir con Sus metas Yy compromisos
anuaies.




como medio para profundizar el caracter publico vy

gratuilo ¢e la educacion que presta el Estado vy,

- B AUy el FPRUGnAKA
P A 1a gelerminaCion da iuhdlchel a 16 Baniieis
s glemenios del diaghdshco v o las i

ochusiores,  esle programa pretende i con ello, consolidar las politicas de pquidad y
| : justicia educalivas
}%:,M,'f [0S limperatves del Plan Nacionai del X
Zesaroliz 3665 - 2000 y del Programa de ' .
Desarolle Ecucatve, sabre ta translormacidn de la ! i, OB4ETIvoD UEL FROGRANA o

escuza en gl centro dz los esfuerzos del sistema
BUUTEIVG Y. PO L0 tanto, en el aum
- tento, en e enlo ¢ -

capacdad oara adecuarse a las CordFmoneos ;e !5” A £1 Programa para el Fortalecimiento de fas Escuelas
S UTNoS ‘ €08 ) del Distrito Federal ha side diseiado para lograr:

a
= A ! ) Fortalece forme | twa el Progra de
T A la nacesidad N ‘ 5 a) Fortalecer, conforme lo postu rograma
A de egp;ﬁga?{%z?: por os supervisores, . Desarrollo Educativo 1985-2000, la capacidad de
5 su Uermed v la gésga?la'éiorei-szbre el respeic gestion y de accion de las escuelas plblicas para
- 5vaen 46 SU tarea ﬁ;emgciﬂf actividades que los : mejorar los resultados del aprendizaje de los

TR e " alumnos y apoyar {a funcion docente.

5s
T A los ne ,
:_SC—\l‘as szticones de ios directores v supervisores
ascolares para que, viend . :
P edm:ms{rg'ims o Of’]e descargados  de ‘ by Articular al servicio de las escuclas, 1as estructuras
Shcararse con mayor do'lenimZ?gad”as. !piuedan ’ y procesos de supervision, apoyo y direccion para
Cltergarse co na 21 i l e su labor de N ‘g L :
23040 a 105 00CENIAs v F 128 escucias favorecer la planeacion y geslian escolares,

0 .
= e - e e L T e
=~ Adatradicien educaiva g y g ‘ icaci
2 0 Aanreac.on J;Eﬂn .i‘&c!:omi'a umpenancia de b ¢y Fortalecer los canales de comunicacidn enlre
s oa de i dgj;sliﬁfu colegiado coma gles : ( maestros, direclores, supervisores y auicridades,

L educatvas para incrementar la capacidad de

15 ‘s .

1 . geslién escolar, T
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T
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2 108 profesores y a las escuelas para que
i2n de Trabzjo Anual y sus avances
nragamalcos se convierlan en guias eficaces de

Procurar e respeto al tiempo de trabajo escolar y
to; r que los directores y supervisores puedan, con
a c@scamn de  actvidades  adminisirativas,
zspzoalizarse en e apoyo a la farea de los docentes

f) imputsar la capacidad de las escuelas para decidir de

r‘ef: colegiada y con toda respmcabahdad SU

p f*cpamon en !os proyectos, servicios y acciones

ofrecidos  por diversas  instituciones  poblicas v

gd s, con objelo de realizar con eficiencia vy
o cridmdad sus tareas pricrilarias.

O

., ESTRATEGIAS DEL PROGRAMA v
Be Impulse a ta Planeacién.

Promovar instrumentos de apoyo  lécnico vy
actualizacion para que las a@scuelas,
SUpSIVIsIONgs y direcciones operalivas
gslablezcan v desarrclien planes anuales de
achvidades adecuados a las condiciones de los
alumnos v a las propuestas de los maestros.

De Organizacian de Servicios,

Hacer acordes {os proyeclos y serviclos que (a
Secretaria  de  Educacion  Publica vy otras
dependencias e instituciones pliblicas y privadas
olrecen a las escuelas, con ios tiempos vy
propésitos educativos sefialados en el Plan de
Trabpajo Anual de lag escuelas incluyendo las
aclividades administrativas.

De Fomento a la Comunicacion,

Promaover tas condiciones adecuadas y ofrecer los
instrumentos técnicos y 108 recursos necesarios
para fortalecer la comunicacién y el trabaio
colegiado entre fa escuela, la supervisién y las
distintas areas de la Subsecretaria,

1, ESTRATEGIAS DE IMPULSO A LA PLANEAGION,

Las actividades de las €scueias sa rigen por ¢l Plan de
Trabajo Anual del grupo y de la escuela y en el
transcurso del afo escolar, éslos se ajustan a los
propdsitos establecidos.

Ura escuela que define con claridad los resuitados que
espera de sus alumnos es capaz de organizar sus
actividades, aprovechar los recursos disponibles vy
distribuir mejor su liempo. Por lo tanto, es imporiante
asequrar que las escuslas elaboren vy reancen
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prograras de echividades adecuados a las condiciones
de sus 2iumnos

LCs piares de Wtrabajo de las direccones de nivel y
pEVSoNes seran congruenies con las necesidades
E5CJGias, por o gue es importante dar un nuevo
“nulse aia planeacién escolar en cada plantel

Para apoyar 2 los prolesores, las escuelas y las
iperws‘:ones en la elaboracién de programas
aldecuados a ias condiciones de sus alumnos, se
promoveran y desarrollardn dilerenles acciones

.1 Acciones de apoyo a la planeacion

Los proies

piciesores, direciores y supervisores pariciparan
en ia io'es‘ de plancacién organizados por o
Susse:fot'ana y Cispondran de distintos insliumentos
fofolnale Gwa;s por nivel educalivo ¢ insliuctivos para
emn2af ei Pian de Trabaxe Anual

o

Lg docenies contaran con nformacion delimda sobre
rémiles  administrativos  (Campela Unica de
informacion), apeyo para of rabajo escolar (Caldiogo
de P{gyectos ¥ Servicios) ¢ Indicadores sobre la
s:luacion ce cada escuela v zona de supervision

« Durante el proceso de planeacién los directores de
escuela y los supervisores apoyaran a ios profescres
y se promoveran las mejores condiciones para que &l
trabajo colegiado se consofide gradualmente como el
instrumento esencial para alcanzar una pianeacion de
calidad en nuesiras escuelas; que considere las
propuestas de 105 maestros frente a grupo, que

identificue los principales obstaculos ai rendimiento |

escolar y, sobre todo, que se articule con los niveles
superiores de  administracién,  supervision
plangacion educativas

=» Durante 'a primera semana da
labores los profesores reunicos
con su director, desarrollaran 10s
propsésitos, estrategias
didacticas., ademas de
considerar  los  recursos vy
tiempos cofrespondientes para
la integracion de la primers
versién de su Plan de Trabajo
Anual

= Al inicio de clases, el director de
la escuela, con la participacion
de los  profesores y  con .
fundamento en los planes de
trabajo anuales de los dogsentes,
definiran el Plan de Trabaio
Anual de la escusla.

i1



=En e transcurso del mes de
sepliembre se convocara a las
ESCLUBIAS a4  una  reunién
extracidinana  de Consejo
Tecmco para la presentacion y
ﬂruma delincion del Plan de
frabajo Anual del docente y de
la escuela,

= Las s'upervismnes de zona
apboyaran esle proceso y en
feunion con los direciores y con
!undz}mento en los planes da
lrabajo anuales de las escuslas,
disefiaran el Plan de Trabajo

Anual de fa Supervisidn.

L
.2 Resultados esperados de los procesos de

plangacién,
J3ia reanzaci
om‘:si 8&:zacion qe Eos.ptanes de lrabajo anuales de ios
:év.; ares, de la direccidn y de {3 supervisidon, se espera

ety i

: ml;sﬁ.au’.fu mjen[o de propbsitos  educalivos y la

, Nuf?;'ésinlr? 10s planteados por fos profescres con

i e uela v con los propios ViSIC
. propios de la supervision

12

Asi, cada instancia lengrd su propio  campo de

planeacién.

PROGRARA ANUAL
DE TRABAJO DE}

AMBITO TE PLANEACGION ¥ OFERACION,

Docentes Propésiios  de  aprendizaje,  eskalegias Y
aclvidades educativas de cada grado o materia,
Propdsies vy aclvidacdes do actuabzacién  del
projesor.
Relaciones con padres de lamilia.

Escuelas Prioridades educativas de la ascuela.

Actvidades ¢o la escuela para  apoyar gl
cumphmiento de 105 proposies da los planes de
wrabajo anvales de tos QIUDPOS

Sefecaon de Proyecios, senacios Y aclividades on
apoyo al desarrolio dol lrabajo de los profesores y
de la propia escuela

Actvidades admimistralivas

SuperviSIones

Propbsilos de aprendizaje y aciividates coreanas |
de apoyo al desempeno de (0§ docentes vy
direclores do escuela.

Alencidn dieecta a problemas de coberura escolar,

Alencidn a recursos didactices paralas escuelas,
Actvidades para elevar indices de eficiencia
1ermina,

Dirgcciones
Operativas

Melas sobre cobertura y equidad $rviCIos
alternalivos y acividades especiales para elevar
calidad educativa,

Melas sobre eficigncia terminal,

\‘ Alencidn a recursos doinfraestruciuia.

13



2 ESTRATEGIAS  PARA LA ORGAKIZACION DE LOS
SERYICIOS,

mas que afectan el dssarrollo educalivo y cuya
r.repercuing en una gestidn escolar mas elicaz y

uraeraica

1]

«

[
.
—

& pare, se busca conunuar vy consohdar los
rz0s de simplthcacion administrativa para reducir y
anar dog tidmites vy gestiones que se realizan,
zrvando aquéilos que son sustantivos para el éxito
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cara el desarrollo educative, la SEP vy diversas
msuluciones plblicas y privadas ofrecen multiples
ctivdades a las escuslas. Esia oferta de aclividades,
wQ2nas veces, como lo demuestran los diagnéslices,

agucalives y en ocasionss resufla  noporuna.  Fs
ndispensable que las aclividades administrativas, los
froyecios, servicios vy acciones sean una  oferla
Srganizada que eslé a la cisposicion de las escualas
para apoyar la formacidn y el aprendizaje de los
a'wmnos, asi come el mejor desempefo del personal
CCoBRi® ¥ Grecivo

La adminustiacidn y supervision escolar son -

itos y de la manera mds eficiente. ”

Para que los prolesores, las  escuclas Y 1S
supervisiones cuenten con 108 apoyos necesanos y
puedan utlizar de manera mas eficienie y aficaz ¢l
tiempo escolar, se reaiizardn acclones que fqda!e?‘:can g
crganizacion de los servicios y se coentinuaran fos
proyecios que ya exislen y que han demostra}da 51
pertinencia. De esta manera, las eslrategias qe
organizacion de los servicics recogen fa dem_anda de
descarga administraliva perc suponen un conjunto de
acciones e instrumenios de mayores alcances v
objetivos

21 Acclones de apoyc a la organizaclén de
serviclos.

La Subsecretaria de Servicios Educativos para el Distrito
Federal ha dispueslo la organizacion de diversos
inslrumentos tales como

— Instructivos y Guias para la Planeacion: que
dan a conocer las actividades previas al inicio
de! ciclo lectivo para apoyar la planeacidn del
trabajo escolar.»

—Lla Carpeta Unica de Informaclén: que
contiene informacién relativa al llenado de
formalos administrativos con objete de gle los
profescres y  directores  copezcan - con
anteiasion los tramites que deberdn realizar v
105 Informes adrministratives que deberan rendir
las escuelas

14




$87

¢ Lirtdidr Wl gue norma y Jdescripe 0S5
‘ocedimientos que deben  conducrr a un
crecente respeto por el bempo y por  as
decsiones de las escuelas

H
[

~

=

= El Catdlogo de Proyectos y Servicios: que
incluye todos aquéllos que son ofrecidos a las
escuelas por el propio sector educativo o por
Giverses organismos e instituciones piiblicos v
privados. Lo anlenior a fin de que ios
supervisores, direclores y profesores puedan
oplar por las actividades que considaren
convenienies para el cumplimiento de los
propasilos educativos.

== Indicaderes Estadisticos y de Calidad: que
faciman la autoavaluacion de las escuetas, con
mformacion Ot para la organizacion  y
plancacon educativa.

ASIMiso, se mantendran 1os estudios y los analisis para
cromover  nuevas  accienes de  simplihcacidn
acmmesirativa v se buscard consclidar el Sistema de
Administracion Escolar; de manera particular en lo
refanvo a la dolacion de recursos v equipos a lodos los
planteles de los dislinlos niveles que comprende asle
sisicma.  Se pretende lograr que de manera gradual,
‘cgas .@s escuelas cuenten con equipo minime de
compulo, sslemas y capacilacién necesarios para
resciver cen mayor ehliciencia sus cargas adminislrativas.

<.« ni@sUNAC0s €sherados de la arganizdacion qae
servicios.

71 CQue se consohden las. acciones de simplificacion
administrativa escolar tendénles a reducir las inercias
buracraticas que afectan allrabajo técnice - pedagdgico
del personal docente, directivo y de supervision;

(4 Que las escuelas publicas aprovechan ordenada vy
responsablements, la oferta de proyeclos y servicios da
calidcad que deben desarrollar © en los que dacidan
participar;

M Que las escuelas publicas tengan capacidad para
raalizar con eficienciz » sin descuidar suw aclividades
Cuslancining, et nan T3 oulherpzuatvys nIoasanios

para su funcionamiento;

Que el tiempo y decisiones de las escuelas publicas
sea respetado y que éstas cumpolan con aquelle a lo gue
se hayan comprametido en sus Planes de Trabajo;

(1 Que la administracién de la escuela publica se
convierta en un instrumento- de apoyo a la mejora de la
calidad de los resultados educativos y &l fertalecimiento
de la educacion piblica; v

CGue {a supervision escolar cuente con los recursos
para cumplir mas elicazmente sus tareas adminisirativas
y, sabre todo, su fungion de asesorfa tégnica a las
escuelas,




vEL

- e D EIAUT LA WL U Y A LA LUPAUNTGALIUN,

-

1a en el funcronamiente de los inslrumentos y
e ¢comunicacion enlre las escuelas. las
nos escoiares y las oficinas administralivas es
el buen furcionamiento del irabajo escolar

iy
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T'anoja organizacién de la olerla de proyectos vy
1¢0s, asi como la simphlicacion de los tramites
istrativos  facilitan el desarroflo  del  servicio
_catvo, el rabajo coleglade v la fluidez de informacién
dz v hacia la escuela, forlalece la gestidn, reluerzala
urdad detl enferno escolar y ayuda a alender de
zrera mucho mas Agil 1as necesidades especificas
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a capacidad de gestion de la escuela y su arliculacién
a' conjunio del sislerma educativo depende en gran
rmedida, de la  exislencia de imecanismos e

infraesiructura adecuada de comunicacien que permila
su virculacion esirecha de manera permanente.

La ausencia de eslos mecanismos provoca que las
areas normativas, de planeacidn y supervisién, no
cuenten con todos log elementos para la operacion de
sus programas de zpoye a las escuelas ni con los
procedimiantos para instrumentar proyeclos especificos.
For olra parle, genera una lenta respuesia de las
cemumidaces escolares 2 las inciativas, proyecles y
actvidades que se formulan en las instancias superiores

Terien, como parte sustantiva de la estrategia de
=2 a la comunicacidn, se considera impulsar el
ac¢imiento de los consejos 1écnicas en todos los

- piveles, mediante la investigacion y la experimentacidn

de esquemas mas funcicnales, realistas y pertinentes.

Para cumplir fos propdsitos antericres v superar los
problemas de comunicacién existentes, la Subsecretaria
pondrad en marcha diferentes actiones, establecerd
normas especificas e impulsard la ampliacién de
infraeslructura y equipos de comunicacidn en las
escuelas y en las supervisicnes.

En ese senlido, el Programa para el Fertalecimlente de

‘ las Escuelas en el Distrilo Federal comprende una serig

de procedimientos e instrumentos de comunicacion que
procuran la articulacién de las acciones en favor de los
alumnos, los docentes, las autoridades educativas,
padres de familia y comunidad en general, a través de la
realimentacion oportuna que busca cerrar al circulo de la
informacién.

3.1, Apoyos y actividades para el Fomento a la
Comunicacion

.

¢ Se emiliran y operaran normas que aseguien el
respeto a los tlempos escolares, formalizande asi, los
canales de comunicacidn de la estructura educativg
con las escuelas e implaniando precedimiontos para ™
favorecer et trabajc colegiado.
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u nuevas acmdades a las escuelas,
Lnicados emitdos por la Subsecrelaria  de
vicios  Educativos  para el Distnlo  Federal,
mensaes  enviades por el radiocomunicador o
adendas al Caldlogo de Proyectos y Servicios,

,”) o] Z

el
YOI
SEr

sporcigrard el servicio de un ndmero telefénice
uso eoxclusivo del personal directive y de
sAsidn, mediante el cual, personal capacitado
iz2rd las dudas vy recibird sugerencias derivadas
a operacion del Programa para el Fortalecimignto
ias Escuelas.
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@
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Se muciard la dolacién gradual de aparalos de lax a
las direcciones de las escuelas de lodos los niveles
scativos, con objeto de facilitar 1a comunicacion con

s
Aty
as supervisiones escolares vy las direcciones
sperabvas  Dicha dotacidn se realizard conforme a

i crterios nermalives y programalicos aplicables,

Qe -n‘miaré la nstalacién de aparaies de lelevision y
artenas en las elaturas de seclor e inspecciones
genma es, para la recepcién directa de mensajes

nsritidos por la Subsecretaria, a lraves de los
cana as de EDUSAT

Sa promoverad la atencion prioritaria a las escuelas por
parte de los organismos de supervision, apoyo técnico
y direscidn.
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[o Se desarrollaran  procesos de  investigacion vy
] experimentacion para fortalecar la accién de los
i conseios t&cnicos,

+ Se csludiardan  formas  de  comunicacion  y
conctentizacion a los padres de familia para que,
. respetando los ambitos de cornpetencia dei parsonal
docente de direccion y supervision, contribuyan al
fortalecimiento de las essuelas y a los propdsitos ds

| calidad de {a educacion.

3.2, Resultados esperados de la comunicacion.

'# Que las escuelas vy izs supervisiones tengan canales
i de comunicacidn tnicos y ordenados para conocer con
| anfelacion todas las actividades en que pueden
Cintervenirt y  para gue asuman la forma de su
participacién en aclividades de extensién educativa.

Que las escuelas refuercen sus actividades de
comunicactdn interna y participen en las dacisiones
schre |as formas en que debe impulsarse el frabajo de
los Consejos Técnicos, .

61 Que los mensajes de la avloridad educativa a las
escuelas sa jerarquicen vy #slas cuenten con madios
adpcuados para presentar sus dudas y opiniones,

Que exisian mejores condiciones para la gastion y el
desarrofio educalivo, a partir de la unidad de esfuerzos,
proyeclos y  servicios logrados  mediante  una
comunicacion agil y eficiente.
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Y. WPRAALIVIN et PHUOGHAMA AL INIVIO DEL
CICLO ESCOLAR 1996-1997

o]

“rograma para el Fortalecimiento de las Escuelas del
rilo Federal representa una oportunidad para que ia
uclura administrativa v de apoyo a la educacién, Ja
ervision, la direccidn ascolar y los profesores sirvart

i
melor a los alumnos y z la sociedad.

o7
n

La complejidad y diversidad de las situaciones escolares
y de la administracién educativa conducen a que este
Programa, si bien de aplicacién general, delina
tnicamenle acciones fundamentales y deje mayores
margeres de accion z las escuelas,

Las acciones fundamentales son aquéllas que, por
alender a la parle subslancial de cada osiralegia, no
oueden dejarse de fado. Estas acciones son:

Realizaclén del Plan de Trabajo Anual de los
profesores, las escuelas y las supervisiones:
estos planes se ordenan entre si, respondiendo
los de las instancias superiores, a las
necesidades planteadas por quicnes mas
cercanos ¢ encuentran al servicio educalivo.

Respeto a las actlvidades planeadas y al
tlempo de las escuelas: ésle se lograré
mediante fa observancia de lo propuesio en ia
Circular 001, ef Catalogo de Proyectos v Servicios
y en la Carpeta Unica de Informacion, asi como
con el cumphmiento de los. propésilos vy
actvidades planeades por los profesores v las
escuelas

COMUNICACION Crognaua ¥y sicwnva, 1a v
de la comunicacion se iogrard mediante la
organizacion de los instrumentos existenies y la
creacion de otros nuevos; sobre tedo, elevando la
cakdad de fos contenidos y procedimiemoslde ic;s
Consejos Técnicos y a través de la jerarquizacion
de las informaciones reciidas por las escuelas.

Para cada una de estas acciones existen prooedjmientos
y matenales; sin embargo, el elemento sustantivo es la
disposicion de jodos Jos padicipanies en gl quehacer
ggucativo para:

« Rellexionar y centsar su interés en la mejora de los
resullados que los alumnos cbtienen en las gscuelas.

o Estar dispuestos a alcanzar metas educati‘vas de
calidad en los alumnos e impulsar la capacidad de
propucsia det magisterio, as'i”como r.espeta‘r los
procesos de planeacion, revision y ajuste de lo
programado.

« Reducir las actividades nb necesarias que distraen el
liempe de alumnos y profesores.

« Maniener enire la comunidad escolar una.bggrlma
comumicacion en busca del mutuo aprendizaie "y
superacion, ‘

22
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~ovse cel eclo escolar 1996-1897, 1a SSEDF difundira

[EET oy
i

3 ariard ias normas y materiales de apoyo al rabajo
2500187, medante los siguientes docurmentos:

= Instructivos y Guias para la Planeacion.
= Circutar 001,

= Catdlogo de Proyectos y Serviclos.

-» Carpeta Unica de Informacidn,

= Indicadores estadisticos y de caiidad.

Se actualizard o
girectores sobre:

Informard a supervisores y

= La organizacién para el trabajo colegiado.

= Sobre melas de coberlura y calidad.

= Sebre proyectos. servicios y ramites administralivos,
Se orientard a los profesores, personal directivo y de

supervision sobre la planeaclén del trabajo anuai, a
través de:

=« nformanidn sobre modaldades de planeacion del afo

cEloan
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= Reuniones de proiesores, po»r”grado esgl)lar dg
asignalura, para iniciar la definicion de su Plan

Trabaje Anual.

- Realizacion de consejos técnicos escolalres pladrg
dehinic el Plan de Trabajo Anual de la escuela y
tos docentes,

- Realizacion de consejos técnicos de supervisidn para
definir su Plan de Trabajo Anual.

Las escuelas tendran las siguientes ventajas:
— Podran seleccionar proyectas y servicios.

. -
-, Realizaran exclusivamenie los trar_rptes astablacides
en las Carpetas Unicas de Informacion.

= Recibiran de manera creciemle‘ apoyo lécnico-
pedagdgico a través de las SUpervisionss escolares.
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AL PRCGRAMA

»-J Programa para el Forlalecimiento de las Escuelas

Drsinfo Federal os un compromiso con la educac
pw“ca en fa que participan fa autoridad educaliva, ¢
grupos da apoyo téenico, las supervisiones escolares
‘28 comunidades educalivas  Durante el ciclo esed
19906 - 1997, esle compromiso exigira:

« Meorar significalivamente 105 proceses o mpacto
‘a plangac:on del grupo, de la escuela y ds
Cuperv:sién ascolar. Esto requerird, ademéas del
participacion en talleres, el trabajo  ndividual!
coiegiado, la disposicion para - aprendiendo de ']
ﬂolores experiencias - ajuslar y llevar a la practica
clanes de trabajo y los avances pregramaticos

« hsegurar que 10s proyectos y servicios ofrecidos
‘2s escuelas apoyen, ordenadamenle y con med]
¢ calidad, ¢f logro de los propdsilos educalivos

|

o Continuar los esfuerzes para la  simpllicac!

2dminisirativa

« Apoyar a los directores vy supervisores, medianie
vescarga de  frabajos  edministrativos. para g
coni#buyan con mayor ehcacia a la superacion deo
resuitados ecucativos de las oscuetas

o Asegurar que el trabalo colegiado de las escust
°"pcrwa|ones Y d'roccmn s de nivel se convierta er
strumerio, por excelencia, para la conduccion
proceso educalvo en ¢l Dislnto Federa!

desde 1a escuela hasta la Subsaciclaria, se
consoliden como instancias fundamentales para ¢l
desarrollo educativo.  Se buscard, por tanto, que Jas
sesiones y deiiberaciones de los conse|os tacnicos
repercutan de manera electiva en el fortalecimiento
de ta educacidon piblica; para laPeiecto so analizaran
sus propuestas, se impulsard la discusidn de temas vy
problemas relevanies y, en caso de propuesias
especilicas, éstas se someleran a cstudio y a
consulta de la comunidad educativa para llevarlas a
cabo,

+ Desarroliar nueves procedimientos de informacion vy
concientizacion para los padres de familia que molive
su  compromiso vy participacion en e proceso
educalivo, respelando los campos de accion de los
profesores v la avlondad educativa,

Lstos  compromisos  del  Programa  para e
Fortalecimiento de las Escuelas del Distrito Federal
requieren, como es evidente, la transformacién de
aclitudes, 1a blsqueda de la excelencia en la tarea de
cada quien y, sobre lodo, el centrar lodos los osfuarzos
del seclor educalivo en jograr que ia tolalidad de los
ninos y jovenes de nuestras escuslas reciban una
educacion que en el hoy, los haga alumnos exitosos v,
en el manana sujelos capaces deo desarroliar todas sus
poiencialidados para ia construccidn de una melor
sociedad
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