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El presente trabajo tiene como objetivo estudiar la interaccion comunicativa que 
se realiza entre directores de escuela primaria del Distrito Federal y sus 
autoridades inmediatas. Un estudio de esta naturaleza aborda un aspecto 
concreto de la comunicaci6n: la comunicacion administrativa, que hasta la fecha 
resulta poco estudiada en nuestro pais. 

El proceso comunicativo que nos ocupa tiene lugar mas alla del aula escolar, es 
aquel que se realiza entre los directores de las escuelas primarias y sus 
autoridades, tanto inmediatas como mediatas peso que tiene gran repercusion en 
las actividades que desarrollan 10s planteles en su interior y que redundan en el 
trabajo especifico de 10s profesores de grupo y en el aprovechamiento de sus 
alumnos. 

De la adecuada y eficiente interaccion comunicativa que se entabla entre los 
diversos agentes que participan en el proceso educativo, dependera en gran 
medida el mejor aprovechamiento de 10s alumnos; de ahj que sea necesario 
conocer de que manera se realiza dicha accion y tener la posibilidad de proponer 
estrategias para mejorarla. 

Debe reconocerse el inter& de las autoridades educativas por propiciar inejoras 
en la labor educativa de nivel basico, lograrlo no es tarea facil, requiere tanto de 
la revisi6n de las situaciones actuales, como de la iinplementacion de acciones 
concretas. 

Derivado de 10s plantea~iiientos que profesores, directores y niveles de 
supervision hicicron respecto a elevar la calidad de la educaci6n publica 
mexicana, para posibilitar el forlalecimiento de las actividades pedagogicas, 
dis~ninuir las cargas administrativas, respetar la plaueaci6n consignada en el 
Plan de Trabajo Anual y en 10s Avances Programaticos; asi como el asegiirar 
quc la supervision escolar apoye realmerite cl tl-abajo doccnte; la Subseerevaria 
de Scrvicios Educativos para el Dislrito Federal, unidad adminislrativa de la 
Sccrctaria de Education Publica, implcmento a partir dcl ciclo cscolar 1996- 
1997 el Programa dc l~orlalcci~nicnlo de las Escuelas del Distrito Federal. 

I<slc Prograrno l i~e  discfiado para li~rralccer, con bnsc en cl  I'rogl-aina tic 
I)cs:irrollo I'ducativo 1095-2000 deriv:ldo dc 13 consultn a los pasticipanlcs cn 



el proceso educativo, tres aspectos importantes para la educacion: "la planeacion 
escolar y la capacidad de gestion y de accion de las escuelas publicas para 
mejorar 10s resultados del aprendizaje de 10s alumnos y apoyar la labor docente; 
la organizacion de 10s servicios que se ofrecen articulando las estructuras y 10s 
procesos de supervision, apoyo y direccion; el fortalecimiento de los canales de 
comunicacion entre 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 autorizo una descarga administrativa para 10s profesores de 
grupo, a 10s que se les distribuyo el Catalogo de Proyectos de Educacion 
Primaria en las escuelas del Distrito Federal, con el cual se les brindo la 
seguridad de no distraer su labor docente con proyectos no considerados en el 
catalogo, permitiendo mayor atenci6n a sus alumnos. 

Sin embargo, 10s directores de plantel expresaron su preocupacion respecto a la 
dificultad que tienen para aplicar estos postulados ya que como aseguraron, para 
ellos no se han disminuido las cargas administrativas ni ~nejorado 10s canales de 
comunicacion. 

En el ines de julio de 1996, al finalizar el 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 c1 Distrito Federal aplico una encuesta sobre 
difcrentcs ternas referentes a la labor que desarrollan. La pregunta sobre la 
i'orma mas utilizada de comunicacion para desarrollar sus funciones fue 
contestada de la siguiente rnanera : 

El 78% (278 supervisores) indicaron que utilizan la comunicacion personal; el 
7 I .5% de ese universo (263 supervisores) respondio que es la via telefonica; el 
25.8% (95 st~pcl.visores) utilizan 10s mensajes o recados sin precisar si soil 
oralcs o cscritos; el 16 8%) (62 casos) utilizan memoranda y cl 8.7% (32  
silpcrvisores) usan Fax. 



Sectorial de Educacion Primaria, no se habian realizado estudios referentes a la 
comunicacion administrativa a pesar de ser uno de 10s requerimientos 
primordiales para rnejorar la labor educativa. 

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

El Capitulo 1 inicia con la definicion dei concepto de comunicacion y la 
consideracion de sus elementos, funciones, intencionalidad e interferencias, para 
mencionar despues 10s antecedentes y avances en 10s estudios de la 
comunicaci6n al interior de las organizaciones sociales, la definicion del 
concepto de comunicacion administrativa, 10s diversos enfoques que ha tenido 
durante su desarrollo historico, asi como la consideracion de sus elementos, 
funciones y modelos. 

En el Capitulo 2 se contextualiza a la Direccion de Education Primaria dentro 
de las organizaciones del sector publico. Se menciona el marco juridic0 que las 
rige en lo general y en particular a la Secretaria de Educacion Publica, asi como 
10s programas que dan cabida e impulso al desarrollo de acciones comunicativas 
en las escuelas de educacion bisica del Distrito Federal. 

Este capitulo incluye la descripcion de las funciones, estructura y organizacion 
de la Direccion de Educacion Primaria y de las areas que la conforman, asi 
co~no  el perfil del director dc escuela primaria y de sus autoridades inmediatas: 
st~pervisor de zona escolar, supervisor general dc sector o jefe de sector, 10s 
mccanis~iios de ascenso y sus fi~nciones especiiicas. 

El desarrollo de la invesliyaci611 y sus resultados se prcscntan cn el Capitulo 3; 
es aqui donde se analizan y conlentan las respuestas a 10s instrumentos aplicados 
(cucstionarios y entrevistas), anexando al final del analisis de cada instrumento, 
C L I ~ I ~ I - o s  a~~nlitico-si~~t&ticos quc ofrccen una vision global de 10s datos 
abtznidos 1,os comcnvarios quc sc incluyen desputs de cada respnesta, son 
conclusioncs parcialcs consideradas para las conclusiones generales. 

I:n el aparlado dc concl~~sioncs y secomendacioncs se relacionan en priilicra 
ins(;incia 121s C B I . B C I C ~ ~ S ~ ~ C ~ S  c s ~ c ~ i f i c a s  dc la comi~nicacion administrativa, con 
13s dc In 1)ircccii~n dc Iiducacih~i I'rimaria; en scgi~ndo lugar sc relacionan 10s 
<lalo:, (lc 10s ci1acIr~1s on:ilitlco-si~l~&ticos palx obtcnc~. conclusioncs gcncralcs: 



por ultimo se comparan 10s resultados obtenidos con las hipotesis planteadas, 
para su comprobacion. 

Se incluyen una serie de propuestas y recomendaciones generales que engloban 
tanto las propuestas de 10s directores encuestados y entrevistados como 
aquellos resultados del estudio especifico de las caracteristicas de la 
comunicacion administrativa a1 interior de la Direccion de Educacion Primaria, 
unidad adlninistrativa objeto del estudio. 



CAPITULO 1 

Sociedad y comunicaci6n. 

El hombre ha creado su cultura, el acervo cultural y el avance que logra cada 
comunidad constituyen su civilizacion. La puerta de acceso a1 mundo de la 
cultura, a la civilizacion, es la comunicacion. 

La comunicacion es un fenomeno 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); per0 como "yo" aislado, no 
podemos ser; en frase de Ortega y Gasset, siempre "'yo soy yo y mis circunstm- 
cias"'.' 

El hombre es siempre heredero, es por naturaleza historico, 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 tradition. 

Al ser generador de su cultura, (hahilidades, 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 comunicacion. Co~nunicar es in- 
teractuar. La comunicacion es elenlento socializador. Pone en movimiento todas 
las estructuras de una formation social, tritese 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 comunicaci6n da fuerza y cohesion a 10s grupos 
para darlcs pennancncia. 

Las sociedades creadas por el hombre son una vasta red de acuerdos mutuos, asi 
como "el corijunto de relaciones organizadas o desorganizadas entre 10s hombres, 
dit-cctas o indircctas, conscientcs o inconscientes, cooperativas o antagonicas; 



fonnas, procesos, hechos e interacciones reciprocas que suponen la reunion transi- 
toria, el gmpo estable y 10s entes colectivos instituciona~izados".~ 

El papel de la comunicacion no es estitico, une, amalgama, tiene caracter activo. 
Transmite conocimientos, investigaciones, information, permite conocer y dar a 
conocer proyectos, facilita acuerdos, puede evitar desviaciones: La comunicacion 
esta presente en todas las actividades de 10s seres humanos, con su ayuda se 
aprende, se enseiia, se crea... se progress. 

El hombre, es creador de las organizaciones que conforman su sociedad y por tan- 
to de la comunicacion que entre ellas y a su interior se realiza. Busca, a traves de 
la comunicaci6n la coordinacion y la cooperacion; el logro de acciones unificadas 
que lleven a conseguir 10s objetivos preestablecidos y permita que las organiza- 
ciones sean fitiles a la sociedad. 

La historia de la humanidad podria trazarse a traves del desarrollo de las organiza- 
ciones sociales; su evolucion se ha acelerado en 10s ultimos arios, asi la sociedad 
se ha transfonnado de una forma predominantemente agraria, donde la familia y 
10s pequeiios gmpos informales eran importantes, a otra de tip0 urbana e indus- 
trial caracterizada por el surgimiento de grandes organizaciones formales. 
Los gmpos 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 1as relaciones que establecemos la comunicacion juega un papel predorninante. 

El estudio que se propone requiere, en primera instancia, considerar las caracte- 
risticas generales de la comunicacion para precisar despues sus caracteristicas a1 
interior de las organizaciones. A este tip0 especifico de estudio comunicativo se 
le llama comunicacion administrativa. 



La palabra comunicacion deriva de la voz latina "comunicatio" que significa ac- 
cion o efecto de comunicar o comunicarse. El diccionario la define como "trato, 
correspondencia, reciprocidad arnistosa entre dos o mas personas. Union que se 
establece entre mares, pueblos, casas, habitaciones, etc., mediante pasos, cmjias, 
escaleras, vias, canales, cables y otros recursos ... Via de comunicacion. correos, 
telkgrafos, telkfono~".~ 

La palabra comunicar deriva a su vez del vocablo latiuo "comunicare" y se define 
como la accion 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 concept0 comunicaci6n ha sido definido de manera distinta a lo largo del desa- 
rrollo de las sociedades. Williams Raymond nos dice que el significado m& anti- 
guo de esta palabra puede resumirse "como la trasmision de ideas, informaciones 
y actitudes de una persona hacia otra".' 

Posteriormente esta palabra llego a significar la linea o canal que une un lugar con 
otro, significacion que con la revoluci6n industrial se hizo mas amplia. Abarco no 
solo a los medios de union o transporte: ferrocarriles, buques, canales, autos, 
aviones, sino que incluyo a nuevos medios de trasmision de information, actitu- 
des, ideas entre las personas, como el telegrafo, el telkfono, la prensa, la radio, el 
cine y la television, estos cuatro ultimos reciben el nombre de medios de comuni- 
cacion masiva o colectiva. 

i 
I 

Williams Raymond precisa la diferencia entre comunicaci6n y medios dc 
co~nunicacion definiendo la primera como el proceso de trasmisi6n y reception, y ~ 
a 10s medios de comunicacion como las formas en que se reciben y se trasmiten 
las informaciones, las ideas, las attitudes. I 

Entre las definiciones de comunicacion, destaca por su sencillez y objetividad la 
que presenta el profesor Antonio Paoli, que entiende la comunicacion "como el 
acto dc relacion cntrc dos o inis sujetos, mcdiante el cual se evoca en comlin un 



~i~n i f i cado" .~  Relaciona el concept0 de comunicaci6n con el de informacion, 
misma que define como "el conjunto de mecanismos que permiten al individuo 
tomar y retomar 10s datos de su ambiente y estructurarlos de manera deteminada 
a fin de que le sirvan como guia de su accion".' Precisa que las nuevas informa- 
ciones influyen en la comunicacion humana y la hacen evolucionar, a1 mismo 
tiempo que se evalua con ella la accion social. 

Como se ve, comunicacion e informacion son fenomenos ligados que se influyen 
mutuamente: la sociedad no puede ser tal sin la comunicaci6n y necesita de la 
informacion para constituirse y transfomarse. Ambos conceptos son inseparables 
dentro del estudio de la sociedad global. 

Daniel Prieto nos hace ver que la comunicacion, tanto 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 10s que fijan, en la 
mayoria de 10s casos, la linea general en el proceso comunicativo. 

Esto nos obliga a revisar varias cuestiones; primer0 la competencia comunicativa, 
es decir, el conjunto de precondiciones necesarias, conocimientos y reglas que 
hacen posible para 10s individuos el significar y comunicar; es la capacidad de 10s 
individuos de emitir y captar mensajes, capacidad que no solo comprende la habi- 
lidad lingiiistica de producir e interpretar correctamente frases y oraciones, sino de 
aplicar una serie de habilidades extralingiiisticas (entonacion, gestos, etc.). 

Segunda cuestion importante sera conocer 10s elementos basicos que intervienen 
en el proceso comunicativo (emisor-codigo-mensaje-canal-contexto-receptor) y 
tercera, considerar que 10s mensajes que se emiten tienen el proposito de influir en 
las respuestas de aqucl o aquellos a quienes va dirigido. Ya en la antigiiedad Aris- 
toteles defini6 el estudio de la comunicacion como la busqueda de 10s medios de 
persuacion que tenelnos a nuestro a nuestro alcance. Construyo su modelo comu- 
nicativo con tres elementos: 

- La persona que habia-quien. 
- El discurso que pronuncia-quk. 
- La persona(s) que cscucha(11)-quien(es). 



Debemos tener claro que la interaccion comunicativa entraiia por definition, la 
transmisi6n de significados, ese complejo intercambio de mensajes simb6licos 
que se entrelazan, se cruzan, chocan y permiten su reformulaci6n. 

Con base a en esta tercera cuestion el analisis de toda situation de comunicacion 
debera considerar la forma en que la fuente de comunicacion (ernisor) trata de 
afectar a quien recibe el mensaje (receptor) asi como la forrna en que el receptor 
acepta ser afectado. Debe existir una compatibilidad de propositos 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 c6digo y el canal al 
elaborar y trasmitir el mensaje y conozca bien las caracteristicas de quien(es) lo 
recibirh, logrando asi que se realice la lectura adecuada (decodificacion) del 
mensaje. 

La noci6n de retomo es bhica en todo proceso cornunicativo; sohre ella, Prieto 
afirma: "en tanto que todos compasten un mismo proceso, ambos polos (emisor y 
receptor) estin dotados del maximo coeficiente de comunicabilidad; lo que signi- 
fi ca que la relacion 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 rnensaje de setorno". 9 

Con base en lo aqui dicho, Prieto afirma que la forma mas perfecta de comunica- 
cion es el diilogo (relacion dialogal) y que en terminos estrictos, en estas relacio- 
nes interpersonal (cara a cara) y la intergrupal (a la que llama comunicacion in- 
termedia) es donde se da la mayor posibilidad de retomo y por tanto de comunica- 
bilidad. 

Elernentos de la comunicaci6n. 

Siguiendo principalmcnte a Daniel Prieto Castillo, detiniren~os 10s clemcntos de la 
comunicacion que pariicipan en todo proceso co~nunicativo: emisor, codigo, men- 
saje, mcdios, recursos, canal y perceptor. Parte importante del proceso comunica- 
tivo son tambidn el seferente o rnarco de referencia (context0 social), la califica- 
cion que el emisor rcaliza de si mis~no y del perceptor antes dc emitir SJ incnsajc y 
la forinacion social cspccitica dondc ticne lugar el hecho comunicativo. 

~ 

9 ibidem, p 30 



Emisor. Se entiende por emisor a todo ser o maquina que elabora un mensaje. 
Nos centraremos especificamente en el proceso de la comunicacion humana, de- 
jando de lado las implicaciones de lo que significa la cibemetica. 
La elaboracion de un mensaje puede ser realizada por un individuo o un conjunto 
de ellos; asi el emisor podra ser una sola persona, un gmpo de ellas o una organi- 
zacion, empresa o institution, en donde varios o muchos individuos trabajen para 
producir el mensaje. 
Conviene precisar que todo proceso de interaction comunicaIiva supone un con- 
junto de hipotesis compartidas entre sus interlocutores. Una simple situation 
constituida por un act0 unitario entre dos personas es, es si misma un sistema de 
acciones donde intervienen elementos comunes y no comunes a ambos (su cul l -  
ra, su entomo social, sus caracteristicas fisicas y de personalidad), donde 10s pape- 
les de uno y otro son intercambiables. 

Codigo. La elaboracion de un mensaje implica que se conozcan las reglas para su 
elaboraci6n. Se llama codigo a esas reglas, las cuales fijan tanto la forma de es- 
tructurar un signo como de combinarlo con otros. Todo proceso de cornunicacihn 
se hace dentro de un deteminado 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 
conjunto de reglas de elaboracion y cornbinacion de signos y en segundo, dentro 
de un discurso, es el conjunto de reglas concretas de elaboracion de un mensaje. 
Las reglas de una lengua son generales y comunes a todos sus hablantes en tanto 
que su uso y aplicaci6n se realiza en fonna individual y particular, y es aqui don- 
de de producen desviaciones y ambigiiedades en la interpretation. 

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

La cornpetencia coinunicativa es individual, jarnas dos personas son iguales, tie- 
nen diferencias ambientales y psicologicas que hacen que sus percepciones sean 
distin~as, por lo tanto la coinunicacion es altamentc personal, gobernada por expe- 
riencias unicas; nuestras experiencias y nuestra fisiologia influencian nuestras 
pcrccpcioncs. El inensajc consiste cn la inlhl-macicin quc se produce y trasmitc dc 
acucrdo a las I-cglas dcl codigo. 



Una buena comunicaci6n no depende solo de que el lenguaje del mensaje sea cla- 
ro y simple pues sabemos que, aunque las palabras tienen un significado, son 10s 
individuos 10s que determinan ese significado. 

El mensaje social es pricticamente seriado puesto que 10s individuos transmitimos 
mensajes no so10 unos a otros sino de unos a otro(s) y otros, es decir en serie. Es- 
tos mensajes trasmitidos en serie sufren modificaciones (pirdidas, ganancias, ab- 
sorciones y combinaciones en su recomdo hasta llegar a su destino final).Al afia- 
dir, omitir o modificar detalles, o alterar el orden, etc. se modifica la comprension 
del mensaje. A rnedida que un mensaje es mayormente reproducido, mas deform- 
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, 10s cuales lo 
comparten aun sin conocerse entre si. 

En el proceso cornunicativo, 10s mensajes fundamentales son 10s verbales (orales 
y escritos) y 10s audiovisuales (que no incluyen solo imagen y sonido sino tam- 
bien el movimiento de 10s personajes en la imagen, lo que llama Prieto rnensajes 
de postura y gesticulacion). 

El mensaje individual es por lo general tinico, se conserva en el recuerdo de quie- 
nes lo reciben, en cambio el mensaje masivo es seriado, puede guardase en libros 
y repetirse en grabaciones, peliculas, revistas, etc. 

A 10s mensajes emitidos par el gmpo en el poder Prieto Castillo 10s llama 
domillantes o autoritarios y son resultado de una sociedad autoritaria. Los 
mensajes de estructura autoritaria, nos dice Prieto, son impositivos, en ellos, la 
fuente emisora dirige la decodificacion hacia un linico significado e intenta 
restringir al maxim0 la participation critica del receptor. 

Medios y recursos. David K. Berlo 10s llama "canal". Daniel Prieto 10s define 
como el vchiculo a tl-aves del cual se propaga un mensaje. Antiguamenle, antes de 
la revolucion industrial, 10s medios y recursos eran lirnitados y producian una co- 
municacih lcnta. Ahora, con 10s avances tecnol6gicos, son dc una amplia varie- 
dad, sc diruundcn a gran velocidad, sc actualizan constantcmentc y sc hacen PI-c- 
scntcs cn todas pn~lcs 1icilit;mdo la comunicaci6n cn scric. Es importante plecisar 



que estos elementos son medios y que la relacion comunicativa no se realiza entre 
ellos sino entre 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 refiribamos a una maquina que guarda 10s mensajes. Entre individuos 
esto no es asi, el perceptor puede recibir el mensaje porque conoce el codigo en 
que viene cifrado y ademb puede decodificarlo, es decir descifrarlo, interpretarlo 
(accion que implica selectividad, discrimination, aceptacion o rechazo) y en base 
a esto convertirse en emisor de un nuevo mensaje. 

La reception de mensajes entre personas no es pasiva, es realmente activa y se 1 
acrecienta cuando el perceptor actualiza el proceso comunicativo, convirtiindose 
en emisor de un nuevo mensaje. A esta aceion de retomo se le ha ilamado "feed- 
back". Con esto se precisa que la relacion entre emisor y perceptor es bilateral y 
de retroalimentacion ya que el proceso comunicativo es dinimico e interactive y 
supone un continuo desplazamiento que interrelaciona a todos sus elementos. 

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

Referente. Todo mensaje es siempre un mensaje sobre algo. En 61 encontramos 
information referida a algun sector de la realidad. Todo proceso de comunicacion 
se ubica en una situacion concreta. 

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

Marco de referencia. Es la comprensi6n general e inmediata de la realidad donde 
el mensaje se da. Los mensajes no se dan en el vacio, se retieren siempre a cosas o 
sucesos, mismos quc deben scr conocidos por quienes se comunican para poder 
comprender lo que se dicen. Este marco de referencia cs pues el context0 social 
previamente conocido tanto por el emisor (cuando elabora su mensaje) como por 
el perceptor, lo que le permitira, leerlo, comprenderlo y accptarlo o no. 



Es necesario valorar la importancia que ejerce la situacion en todo intercambio 
comunicativo, sobre todo porque dicho intercambio se realiza siempre dentro de 
un marco social especifico y en un tiempo real concreto: un aqui y un ahora. 

Por la importancia que tiene el contexto dentro de la comunicacion nos referire- 
mos a lo que la psicolingiiista Tatiana  lama-~azacu" define como contextos: son 
conjuntos organizados que funcionan como sistemas de referencia para 10s com- 
ponentes que 10s constituyen y pemiten a 10s elementos expresivos significar en 
funcion de la orbitcz particular en que se encuentran insertos. El contexto limita y 
concreta la diversidad de significados actualizando solo uno que se completa con 
la colaboraci6n de otros componentes de la expresion. 

La investigadora esquematiza el concept0 de la comunicacion en circulos donde el 
contexto total engloba al implicito y a1 explicito. 

El contexto explicito es la suma del verbal o linguistic0 y el extralinguistico. El 
implicito 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 encuentra en una 
determinada situacion, en un momento concreto. Es este un contexto que puede 
hacer referencia a1 emisor mediante alusiones ylo expresiones elipticas. Ver es- 
quema No. 1 

Durante el proceso comunicativo circulan gran cantidad de mensajes. Su 
interpretacion y atencion depende en mucho de 10s contextos donde se producen y 
se reciben. 

El contexto puede cumplir varias funciones corno: ilnponer limites en las 
posibilidades de variacion (eleccio~~ adecuada de palabras, frases y oraciones 
acordes a1 asunto y la situacion); distinguir, precisar, completar, orientczr, 
modificar, o aun transformar el sentido a travb de precisar 10s significados, 10s 
roles que juegan 10s elementos de la interaccion y el tiempo (momento, situacion, 
epoca) en quc Csta sc realiza. 

La formacion social. Es otro elemento basico de 10s procesos comunicativos que 
se dan siernprc dentro de una fonnacion social especifica. 

-~ ~~~ . . -~ ~ ~ . ~ 
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Entendernos por formacion social 10s modos de produccion especificos y las rela- 
ciones sociales de produccion que existen en un determinado lugar. Una forma- 
ci6n social no es un bloque homogkneo, sino que presenta contradicciones en su 
interior, misrnas que deben considerarse cuando se realiza o analiza un proceso 
comunicativo. 

Los individuos que conforman la formaci6n social no estan aislados, por la situa- 
ci6n en que se encuentran son parte de una clase social, misma que determina sus 
intereses, aspiraciones, acciones; que son siempre ideologicas. Entendemos por 
ideologia un conjunto de ideas acerca del mundo y de la sociedad que responde a 
intereses; aspiraciones o ideales de una clase social en un context0 social detemi- 
nado y que guia y justifica el comportamiento de 10s individuos de la sociedad 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 el o lo disputa). 
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Esquerna 1 . Contexto de la cornunicaci6n (Slarna-Cazacu, 1973, p. 118)" 



Funciones de la comunicaci6n. 

Todo emisor con su mensaje pretende conseguir algo del perceptor, asi la h c i 6 n  
mas generalizada de la comunicacion es la de persuadir; es decir, de obtener la 
adhesion del perceptor y dirigirlo hacia alguna idea, objeto u objetivo, dejaretnos 
para despues el anilisis de la intencionalidad en la interaction comunicativa, cen- 
trindonos por ahora en las funciones de la comunicaci6n. Hablaremos primer0 de 
las funciones que menciona Jakobson a partir de 10s elementos de la comunica- 
cion, a los que tambien llama factores de la comunicaci6n y que son el referente, 
es decir el sujeto, objeto o 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 travis del cual se trasmite. Los elementos del proceso comunicativo son 
para a: referente o contexto, emisor o remitente, mensaje, receptor o perceptor, 
canal y c6digo. A cada elemento o factor le asigna una funcion. (Esquemas 2 y 
3). 

Segun Jakobson en 10s procesos comunicativos ningun elemento o factor de la 
comunicacion esta ausente, todo intercambio comunicativo involucra siempre la 
totalidad de ]as seis funciones, lo que imprime su caracter especifico a 10s mensa- 
jes es que alguna de esas funciones juega un papel predominante en la interacci6n. 

Fnnci6n referential. Se le considera la funcion fundamental de la comunicacion, 
consiste en el intercambio de informaciones entre los interlocutores, es la que 
orienta el mensaje hacia el contexto o referente. Se le llama tambikn cognitiva o 
denotativa, es mayormente informativa. Es el conjunto de datos, informaciones 
que se dan sobre un tema, personaje o acontecimiento. 

Funcion emotiva o exprcsiva. Sc centra en el emisor y sc refiere a la expresion 
directa, a las actitudes que se adoptan a1 emitir mensajes. Varios elementos per- 
miten reconoccr la presencia de esta funcion en 10s mensajes, como el vocabula- 
rio, las vxiantes sinticticas elegidas en la const~ccion del mensaje, la entonacion 



Elementos de la comunicaci6n 
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y la acentuacion usadas al expresarse, etc. Un mensaje no es nunca una trasmision 
neutra de information sino que hace una referencia a variados aspectos que tienen 
que ver con quienes participan en la interaction, asi como las relaciones que exis- 
ten entre ellos (identidad social, identidad personal, estados emotjvos, actitudes y 
relaciones sociales). 

Funcion apelativa o implicativa. Es la funcion orientada hacia el perceptor o 
destinatario del mensaje. Se le llama tambikn comativa y como su nombre lo in- 
dica apela a obtener una respuesta. Su expresion gramatical mas pura la encon- 
tramos en el vocativo y en el imperativo: isiintate!; jcallate!; idebes Ilegar tem- 
prano! etc. Al igual que la funcion emotiva, hace referencia de 10s aspectos men- 
cionados (emotividad, actitudes, relaciones sociales, etc.). La predominancia de 
esta funcion hace disminuir su funcion referencial (informativa). 

Funci6n fatica. Esta funcion se asocia al canal o medio que sirve esencialmente 
para establecer, prolongar o intermmpir la comunicacion. Para que sea posible la 
comunicacion y no solo un acercamiento ca6tico e incomprensible de palabras, 
es necesario que 10s interlocutores compartan las reglas sobre el intercamhio co- 
municativo como 10s turnos de emisor y perceptor para tomar la palabra, para sa- 
ludar, para despedirse, las pausas, 10s silencios, las reiteraciones, las aclaraciones, 
etc. 

Esta funcion verifica y coordina la cornunicacion, se manifiesta en palabras a ve- 1 
ces sin significado que se intercambian simplemente como contraseiias para tener I 
la seguridad que realmente existe una relacion con el interlocutor. Expresiones 

I 
como: ibueno! para hablar por telefono, ique onda? para saludar, jaja! jsi! jmm! 
sirven para asegurarse de que estamos en comunicacion. 

La funcion fatica parece estar asociada fuertemente a la repetition, 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 reitem- 
cion de anecdotas familiares, las cr6nicas repctidas incesantemente dc episodios 
vividos conjuntamente, 10s relatos constanternente despertados en ciertas situacio- 
nes sociales tiendcn a adoptar una funcion dorninante dc caracter fatico asociada 
con 10s dispositivos rituales. Esta funcion es la que llarn6 fuertelnente la atencion 
a Malinowski. La ruptura del silencio, la comunio~i de palabras, cs el primcr acto 
para cstableccr iazos dc afiliacion quc se consuma solo a1 colnpartir la comunica- 
cion. 1,a cxprcsihi~ "buenos dias" o su equivalcntc en Melanesia se requiei-c para 



veneer la tension extraEa y desagradable que sienten 10s hombres cuando se miran 
en silencio fiente a frente."I4 

Funci6n metalingiiistica. Llamada tambien de glosa, es la funcih  que sirve para 
que tanto el emisor como el perceptor verifiquen si estin realmente utilizando el 
mismo codigo. Esta funcion es una afirmaci6n que en muchos casos adopta la es- 
tructura de una igualdad o una equivalencia y aparece sefialada con expresiones 
como "es decir", "por ejemplo", "completando", "precisando", "jme explico?", 
etc. 

Metacomunicar implica tener conciencia de si y de 10s demas y reconocer que el 
propio sistema de codification puede variar del de 10s 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. 

Funci6n pobtica. Es la funcion que centra la atencion en el propio mensaje, pro- 
curando que sea "bello" "sonoro" "ritmico". Esta funcion desplaza la funcion refe- 
rencial o cognitiva, es decir del campo de la referencia a 10s objetos, hacia el cam- 
po de la propia const~ccion del mensaje. La comunicacion masiva utiliza ma- 
yormente esta funcion; principalmente a traves de la publicidad y la propaganda. 

Intencionalidad de la comunicaci6n. 

El concept0 de intencionalidad se considera fundamental en el analisis de la ac- 
cion col~iunicativa puesto que la caracteristica que distingue a la comunicacion de 
un simple flujo de informacion es que el emisor tiene la intencion de dar a cono- 
cer algo determinado al perceptor. La comunicaci6n tiene como proposito influir 
para obtener respuestas; afecta para persuadir. Nos comunicarnos siempre con una 
intencion; la intencionalidad existe hasta en 10s mcnsajes mas sencillos corno el 
saludo, esperamos nos sea respondido. 

La investigadora Jean Alwood rnenci~na '~  tres tipos de intencionalidad relaciona- 
dos con la comunicacion, el primcro comprende las intenciones referentes al con- 

74 Mler. Rayrnundo infroduccdn 31 anzil>s!s de lexfos Mexico. Terra nova- UAM-Xoch~milco. 1984 p 27 
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tenido de la comunicaci6n, el segundo se refiere a tener conciencia de que existe 
comunicacion y el tercero, a1 que llama "instrumental", lo refiere a la conexion 
entre el contenido y el status en que se produce la comunicacihn con el compor- 
tarniento manifiesto de 10s patticipantes. En funcihn de la intencionalidad es que 
se estructuran 10s mensajes. 

La intencionalidad del emisor debe captarse por el perceptor cuando decodifica el 
mensaje. La decodificacion es un proceso activo y complejo enfocado a dar senti- 
do a 10s datos recibidos, es en si una labor de recreacion, de reconocimiento. Es 
una labor de comprension y como sabemos la comprension 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 optica mb general, Daniel Prieto menciona la intencionalidad cc- 
mo un elemento de las acciones y mensajes de una sociedad autoritaria. Distingue 
diferentes tipos de intencionalidad. La mis defendida es la mercantil, dado que en 
10s sistemas capitalistas, la intencionalidad de 10s mensajes sera 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 comunicacion social y 
considera todas las capas de la poblacion. 

Ligada a la anterior esti la intencionalidad propagandistica, entendida como la 
intencion de persuadir en relacion a posturas politicas, a un mod0 de vida o a una 
ideologia. 

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

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

Ariade Daniel Prieto que en el terreno del arte puede hablarse de intencionalidad 
estetica y que 10s dos primeros tipos de intencionalidad lncncionados estin gene- 
ralmente cargados de elementos estiticos, utilizados para impactar 10s sentidos. 

Mcnciona trunbidn la intencionalidad educativa y la inlcrprcta sc~ncjante a la rela- 
ci611 quc sc dcbc dar cn un proccso dc intcraccion entrc enlisol- y receptor, dondc 



ambos participan dinimicamente y comparten sus mensajes y sus experiencias, 
para lograr en forma equitativa una practica concreta. Asi, en tirminos de comuni- 
cacion desaparecen el in-formador y el in-fomado 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 promotion; en ella no existen mensajes 
inocentes, promueven y mantienen tanto la actividad economics como 10s modos 
de vida establecidos en una fomaci6n social dada. 

Los mensajes de 10s rnedios rnasivos esperan del pcblico no un retomo comunicra- 
tivo sino una respuesta: comprar una mercancia o aceptar un mod0 de vida. 

De aqui que el emisor de este tip0 he mensajes sea un influenciador y ponga todos 
10s elementos a su alcance para que sus mensajes no fallen. 

Interferencias de la comunicacion. 

En el proceso comunicativo el emisor espera una respuesta del perceptor, de ahi el 
cuidado que se requiere en la elaboration de 10s mensajes para lograr adecuada 
recepcion y decodificacion. Daniel Prieto rnenciona que la teoria hndamental de 
la comunicacion considera tres tipos de interferencias que pueden presentarse: 
semimica, mecanica y perceptual. 

La interferencia semantics. Se produce en el rnomento 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 a1 momento de codificar su mensaje. 

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

En este tipo de inlerfere~icias podelnos considerar tanto fallas fisicas del propio 
cmisor (volumen dc voz, cntonaciOn, distancia cntre &I y su perccptor), como las 



fallas mechicas de 10s instrumentos que siwen de canal durante la interaction 
comunicativa (volumen, distancia, revewerancia, etc.). 

La interferencia perceptual. Depende de la capacidad de percepcion 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 selection, organization 
e interpretation de 10s datos que conforman el mensaje, esta accion contiene por 
lo tanto la capacidad y sensibilidad fisica del perceptor, su atencion perceptiva y 
el proceso de categorization, elementos a traves de 10s cuales organizamos las 
sefiales recibidas en 10s mensajes y les damos signification. 

La difusion masiva se ha dedicado al continuo perfeccionamiento de 10s recursos 
para difundir y a constantes estudios sobre la forma que el perceptor se relaciona 
con 10s mensajes. 

De la adecuada puesta en accion de estos elementos dependera la menor desvia- 
cion o interferencia en la recepcion del mensaje. Los autores Flores de Gortari y 
Orozco Gutikez,  estudiosos de la comunicacion en las organizaciones, llaman a 
las interferencias "patologias" porque afirman "son una dolencia real que aqueja 
10s procesos vitales del hombre y de las organizaciones sociales cuyas manifests- 
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 no cumple 10s objetivos propuestos, 
o no permiten siquiera su realization". 

"Suele acaecer que el contenido de la comunicacion no arribe a su destino, porque 
hay imprecisiones en la codification convencional o 10s simbolos tengan varias 
connotaciones, una de las cuales escogen el trasmisor o el receptor conforme a su 
marco de referencia individual.. (la percepcion de 10s fenomenos y/de 10s signifi- 
cados cs muy personal) y pucdc rcsultar 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 10s canales por deficiencia o sobrecargas, o por 
resultar cl medio adecuado tarnbikn ocasionan perjuicios a1 mensaje e impiden o 
eiitorpccen la comunicacion".'" 

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

Semanticas: Se originan por problemas de sentido, de signification, acep- 
ciones del lenguaje, o de 10s simbolos que se usan. Pueden presentarse tanto en 
la codificacihn como en la decodificacion. 

Fisicas: Son fallas o deficiencias de la fuente emisora. Se producen al selec- 
cionar inadecuadamente 10s medios para transportar el mensaje. 

Fisiol6gicas: Ocasionadas por malformaciones o disfunciones de las perso- 
nas que participan en el proceso. 

Psicol6gicas: Dependen de la personalidad de cada individuo, lo que le hace 
percibir y comprender de determinada manera el mundo que le rodea, asi como 
sus prejuicios y su necesidad especifica de satisfacer requerimientos emotivos. 

Administrativas: La estmctura de la organization y su funcionamiento ad- 
17 ministrativo pueden dar lugar a problemas de comunicacion. 

Comprender un mensaje es comprender a su autor (emisor); es comprender la con- 
ciencia ajena, nos dice Bajtin. Se trata de lograr una comprension creativa, 
eminentemente dialogica, donde emisor y perceptor conserven su propia persom- 
lidad y su posicihn, donde ninguno pierda su capacidad de participacion durante el 
dialogo. 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 lnasiva se pierde gran posibilidad de comu- 
nicabilidad y se aumentan las funciones reforzadora y dominadora de la ideologia. 
Propone la comunicacion intermedia, aquella que se realiza entre pequeiios y 
medianos gmpos, para elevar el nivel de comunicabilidad y por tanto permitir 
mayores y me.jores acciones de retorno. El modelo de comunicacion intermedia, a 
diferencia del ~nasivo que es lineal, dirigido, y autoritario, es horizontal y 
participative. 
El coeficiente de comunicabilidad esta en relacion con la posibilidad o no de re- 
torno. En la comunicacion intcrmedia, la posibilidad dcl retorno esti siempre pre- 
sentc aunque es necesaria la participacion conscicntc y critica de 10s participantes 
. .~ .. ~ ~~~. ~ ~~p~ ~ 

17 ibldeni, pp 46-47, 



en el proceso. Esta participation implica la eliminacion de funciones fijas ya  que 
todos 10s miembros del gmpo se constituyen tanto en perceptores como emisores, 
con la posibilidad de corregir y enriquecer 10s mensajes. 

En la comunicacion intermedia todos 10s elementos producen mensajes y el polo 
de decision tiende a distribuirse equilibradamente. La posibilidad de retomo se da 
en todas direcciones y 10s codigos rigidos y dominantes se cambian por otros m b  
accesibles. 

Al contrario de la informacion colectiva donde existe una monopolizacion en la 
elaboration de 10s mensajes, en la comunicacion intermedia se da libertad a la ex- 
presion y la espontaneidad gana espacio; 10s mensajes son mas apegados a1 refe- 
rente, fundados mas en la experiencia comhn, por lo rnismo son mensajes m h  
sencillos, menos retoricos. 

En la comunicacion intermedia tambikn varian 10s medios de difusi6n a utilizar o 
la forma de hacerlo; son adaptados a 10s requerimientos del grupo. 

El perceptor de la comunicacion intermedia no es un punto terminal de un proceso 
sin retomo. Aqui no responde comprando o creyendo, sino participando; asume su 
posibilidad de retomo y se convierte en emisor. Ser perceptor en la comunicaci6n 
intermedia es estar listo para el retomo, para manifestarse ante 10s otros y mante- 
ner asi unreal dinamismo que enriquece al grupo. 

Con base en la formacion social, cuando se trabaja en gmpo, la intencionalidad se 
modifica, se propicia la busqueda de las causas de lo vivido. Es aqui donde se 
manifiesta la diferencia entre 10s discursos dominantes difundidos por 10s medios 
masivos y la comunicacion intermedia, donde se posibilita llegar a la conciencia 
posiblc, cs decir, a una mayor posibilidad de captar la realidad. 

Como podemos ver esta posibilidad de comunicacion intermedia resulta dificil 
bajo sociedades donde la iiltencionalidad rnercantil y propagandisticas predomi- 
nan. 

La comunicacion intcrmcdia se propicia en la intencionalidad educativa. El proce- 
so educativo asi considerado se hasa en ulja toma de concicncia de la situaci6n 
actual; concicntizaci6n surgida dc la panicipaci0n en coniun, del aponc de todos y 
cada uno dc ios micmbros dcl grupo. 



A1 respecto Daniel Prieto acota que "las formas de comunicacion intermedia han 
sido coptadas por las relaciones humanas (en ernpresas, fabricas, organismos 
estatales ...) o por 10s sistemas de control ejercidos entre 10s sectores populares 
(caciques, unidades basicas, centros comunitarios ...), mecanismos que funcionan 
con la coartada de la participation, cuando en realidad apuntan a la optirnizacion 
del trabajo o a la desmovilizaci6n de las grandes mayorias.18 

Este modelo de comunicacion intermedia ha sido altamente utilizado en la comu- 
nicacion administrativa de la que hablaremos posterionnente. Abordaremos su 
analisis despues de definir lo que es una organization y analizaremos 10s elemen- 
tos de la comunicaci6n en el piano especifico de la comunicacion administrativa. 



La sociedad y sus organizaciones. I 
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. Gracias a 
eso l o g 6  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. El hombre del neolitico emerge del salvajismo al resolver su 
problema de alimentacion gracias al pastoreo y el laboreo. Este hecho da lugar, 
con el sedentarismo, a1 crecimiento de la poblacion humana." 

La vida humana desde sus epocas mas remotas ha implicado la accion comun de 
10s individuos, debiendo existir una rudimentaria forma de organizacion, 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 haciendose m b  notoria y necesaria su organizacion. 

A traves de siglos de devenir historico, las sociedades actuales se encuentran 
inmersas en extensisimos conglomerados urbanos y sus habitantes somos 
participes de una basta "organizacion social" que es la 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 (farnilia, escuela, grupos de amigos, de vecinos, religiosos, laborales, 
etc.). 
La definicion mas simple de organizacion nos la da el diccionario: accion y efecto 
de organizar y organizarse. Disposition de 10s elementos a1 arreglo, a1 orden. El 
estar organizado es una condicion que se presenta en todas las relaciones de 10s 
seres humanos; 10s individuos nos organizamos en forma particular, familiar, so- 
cial. Aqui nos interesa destacar la organizacion en asociaciones a gran escala, en 
donde la podrelnos definir como la forma en que gran cantidad de personas, tantas 
que les es dificil tener contaclo cara a cara unas con otras, sc relacionan para Ile- 
var a cabo, en fonna sistematica, 10s fines convenidos por la organizacion de la 
quc forman parle. 

La organimci6n fo~-nlal, por tanto, cs la conjuncion del esfuerzo individual de 
gran cantidad de sujctos en la ejccucion de laborcs en torno a objetivos comuncs. 



Las organizaciones son grandes, complejas, tienen prop6sitos comunes y requie- 
ren de la racionalidad consciente de sus integrantes. 

Ubicindonos en nuestro momento, podemos definir una organizacion social como 
el orden de las funciones sociales al interior de una formation social especifica. 
Definicion que incluye todas las variantes de organizacion formal en que 10s habi- 
tantes de una formation social nos enfrentamos. La organizacion formal esti pre- 
sente en todas las instituciones sociales, ya publicas, ya privadas. 
El antropologo Malinowski capto el concept0 de organizacion como algo mis  que 
la agrupacion de pequeiios grupos y utilizo el tkrmino institucion social para des- 
cribir un grupo de gente unida en una labor o labores comunes, ligadas a determi- 
nada porcion de cuanto les rodea, manejando juntos algun aparato tkcnico y o h -  
deciendo a un cuerpo de reglas *' 

La organizaci6n en la sociedad 

Esquen~a 4. La comunicacion organizational y su interaccion con personas, men- 
21 sajes, otras organizaciones y el medio. 

.~ ~~ ~~~- -~ 

20 Pbffner, John M y Frank Shewood Organirac!6n admalistrafiva. MBxico. Herrero hnos . 1967 PP 
74-75 
21 Goldhaber Gerald CornrlnrcaclOn organrzacfotlal Mt?xlco. Logos. 1977 P 22 



Estudios sobre las organizaciones I 
Organizar, dirigir y controlar las acciones de 10s individuos dentro de las organi- 
zaciones h e  preocupacion grande a partir de la revolucion industrial, per0 no es 
sino a principios del siglo XX que se destinan grandes recursos para su analisis y 
del mejor desempeiio de quienes en ellas participan. Es dentro de este context0 
que el concept0 de administracion cobra relevancia. El vocablo administracion 
esta compuesto por las voces latinas ad = direccion, tendencia; minister = sewir, 
cumplir una funci6n y el sufijo ter = subordinaci~jn, obediencia. 

En su acepci6n original la administracion signific6 la hncion o sewicio que se 
presta a otro. Dedicada inicialmente a estudiar problemas concretos e inmediatos 
de las organizaciones, h e  ampliando su objeto de estudio y actualmente , s e g h  
nos dice Idalberto Chiavenato, " la tarea de la administracion consiste en inter- 
pretar 10s objetivos de la organizacion (o empresa) y transfomarlos en accion em- 
presarial mediante la planeacion, organizacion, direccion y control de las activi- 
dades realizadas en las diversas ireas y niveles de la empresa para conseguir tales 
objetivos" 22 

Al principio de su larga historia, puesto que siempre ha existido el trabajo 
organizado y dirigido de 10s hombres, las organizaciones se desarrollaron con 
lentitud, pero a partir del invent0 de la maquina de vapor a finales del siglo 
XVIII, surgi6 una nueva concepcion del trabajo que rnodifico por completo la 
estructura social y comercial de la epoca dando lugar a la llamada Revolucion 
Industrial que sustituyo el taller del artesano por una nueva forma de production 
y preparo el camino para el surgimiento de las modernas organizaciones llamadas 
empresas. Siguiendo principalmente a Juan Gerardo Garza ~reviiio" se presenta 
una sintesis del desarrollo histcirico de las organizaciones: 

Etapa clasica. Estudios sobre el desarrollo de las organizaciones indican que su 
historia se remonta a la antigiiedad. Los griegos heron 10s mas dedicados al es- 
tudio del trabajo humano y 10s primeros en diferenciar el ocio del no-ocio, termi- 
no que dio origen a1 vocablo actual "negocio", que significa ocupacion. 

22 Ch~avenato. ldalberto Adrn!nlsfracrbn. Proceso admlnrstrativo Mhxlco, Mc Graw H111. 5" ed ,1999 
69 

P3 Garza Trevlilo. Juan Gerardo Adminrsinc!dn co,itemporanea Mdxlco. McGraw Hlil. 2" ed , pp 4-28. 



En la edad media la iglesia catolica desarrollo una adrninistracion centralizada, 
forma organizativa que ha tenido mayor influencia en la sociedad contemporhea 
y que consiste en la aplicacion de 10s principios de autoridad, jerarquia, obedien- 
cia y delegacion de funciones, principios aplicados a1 interior de las organizacio- 
nes. 

Etapa artesanal. Hasta antes del invent0 de la maquina de vapor (1770), hecho 
que dio lugar a la Revolucion Industrial. En esta etapa predominaron los peque- 
fios talleres y las granjas que utilizaron el trabajo de 10s esclavos, se emplearon 
herramientas rudimentarias y el sistema cornercial se bas6 en el intercambio local. 

Transici6n del artesanado a la industrializaci6n. Llamada Primera Revolucion 
Industrial. De 1780 a 1860. Es la etapa de la naciente industrialization, el inicio 
de la mecanizaci6n de 10s talleres y del campo. El carb6n y el hierro son 10s ele- 
mentos representatives. La miquina de hilar, el telar hidriulico, el telar mecanico 
modifican la produccion y d m  lugar a1 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 telegrafo elictrico. 

Desarrollo industrial. Corresponde a la llamada Segunda Revoluci6n Industrial. 
Etapa que va de 1860 a 19 14. El acero y la electricidad son 10s elementos basicos. 
La ciencia y 10s avances tecnologicos ejercen un dominio creciente en la inci- 
piente industria. Se transforma la vida de las ciudades: semaforos, lamparas de luz 
neon, trenes movidos por electricidad, la lavadora, la aspiradora, el refrigerador, la 
sinfonola, la miquina electrica de escribir, etc. 

Los inventos del auto~novil y dcl avi6n transforman el transporte; la invencion 
del telkgrafo inalfunbrico, el telefono y el cinematografo lo hacen en las cornuni- 
caciones; el capitalismo industrial es desplazado por el financiero, aparecen 10s 
grandes bancos y las instituciones financieras. El crecimiento desmesurado de las 
emprcsas exitosas hace que experimenten un proceso de bwocratizacion. 

Gigantisrno industrial. Etapa situada entre las dos guerras rnundiales (entre 1914 
y 1945), en la que la ciencia y la tecnologia avanzada se usan con fines belicos. 
En 1929 se producc la gran depresion economica que repercute en la crisis mun- 
dial. El mundo se hace cada vez mis complcjo. Las cmpresas alcanzan tarnafios 



enormes y realizan operaciones intemacionales y multinacionales; las comunica- 
ciones se favorecen con el invent0 de la radio y la television. 

Etapa Modetna. De 1945 (posguena) a 1980. Se marca una clara separation 
entre 10s paises desarrollados o industrializados y los subdesarrollados o no in- 
dustrializados. Se utilizan en la produccion nuevos materiales sinteticos bisicos 
(aluminio, pl&ticos, honnigon , fibras textiles sintkticas, etc.) y nuevas fuentes de 
energia (solar, nuclear) sin que el petroleo y la electricidad pierdan su predominio. 
Los descubrimientos de nuevas tecnologias (circuit0 integrado, transistor, silicio) 
permiten la llamada Revoluci6n Tecnologica en la que se modifican por completo 
las fonnas de interaccion y comunicaci6n: aire acondicionado en hogares, ofici- 
nas y autos; aviones que rompen la barren del sonido, avances en la genitica y la 
medicina que permiten ampliar la calidad y las expectativas de vida de 10s seres 
humanos. 

Globalizacicin. De 1980 a la fecha. Llamada la Tercera Revolucion Industrial. 
Etapa de multiples avances cientificos y tecnologicos, 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 coma la competencia, variaciones del mercado, reaccio- 
nes en cadena, influencia extema etc. Se realiza una revolucion cibemetica, don- 
de la computadora sustituye no solo a1 musculo sino tambien el cerebro humano. 

Aparejado con el desarrollo de las organizaciones tiene lugar el de los estudios 
por mejorar su desempeiio, dando lugar a desarrollo de lo que se ha llamado Tm- 
ria de La Administration (TA) que inicialmente se dedico a1 anilisis y resolucion 
de problemas concretos y se fue ampliando de manera paulatina y no uniforme 
dando lugar a diversos estudios y enfoques que hasta la fecha subsisten junto a las 
teorias modemas. Thomas Bateman y Scott Snell 24 presentan una clasificacibn 
que enmarca 10s estudios en dos grandes enfoques: clasico y contemporineo, don- 
de cada uno agrupa las siguientes teorias. 

Enfoqucs disicos de la administraci6n. 

--- 
2' Baternan. Thomas y Scott Sneli Admm,straci6n Una ventaja competit!va Mexico. McGraw Hill. 4" 

ed,  2001 pp 39-57 



Van de los inicios del estudio de la adrninistracion, a finales del siglo XIX, hasta 
la Segunda Guerra Mundial. Engloban a la adrninistracion sistemitica, 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 modemas. 

Administracih sistematica. Tiene lugar con los estudios que se realizan a fina- 
les del siglo X I X  en Estados Unidos para mejorar el trabajo en las fibricas, con 
una producci6n centrada principalmente en la manufactura . Estudiosos coma 
Adam Smith consideraron que la administracion en esos momentos era caotica por 
lo que aportaron ideas para sistematizarla y mejorar la coordination entre 10s di- 
tintos niveles de administracion y 10s subordinados. Para ello propusieron la in- 
corporation de procesos y procedimientos especificos y pusieron enfasis en las 
operaciones econ6micas, en el reclutamiento adecuado de personal, en la revision 
y mantenimiento de inventarios y en el control administrativo . Para lograr estos 
objetivos se aplicaron acciones como Las siguientes: 

Definici6n cuidadosa de deberes y responsabilidades. I 
Aplicaci6n de ticnicas estandarizadas para el desempefio de funciones. 1 

Utilization de medios especificos para recopilar, manejar, transmitir y analizar la I 

informacibn. I 
I 

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

Teoria de la adrninistracion cientifica. Como la adrninistracion sisternatica no 
logro la eficiencia en la produccion, se introdujo el uso y aplicacion de mitodos 
cientificos para analizar el trabajo y lograr la eficiencia requerida. Surgen asi 10s 
primeros cstudios para sistematizar el conocimiento administrativo, se pone &Fa- 
sis en el estudio de las tareas que deben desarrollar los obreros y se aplican 10s 
metodos de la ciencia (obscrvacihn y medicion). 

I,a cscuela dc In administracibn cientifica se inicio a principios del siglo XX con 
10s cstudios dcl ingeniero norleamericano Frederick W. Taylor, coiisiderado su 



fundador, quien se preocupo por la racionalizaci5n del trabajo en el nivel opera- 
cional. 

El inter&s principal de Taylor era eliminar el desperdicio de tiempo y de materia- 
les. Para ello estudio el trabajo individual de 10s obreros, quienes hasta entonces 
tenian libertad para elegir su propio metodo basado principalmente en su expe- 
riencia por lo que el trabajo se realizaba con gran disparidad y se dificultaba la 
supervision el control y la estandarizacion de las herramientas necesarias. 

Taylor se dedico 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 dividi6 las tareas can- 
plejas en varias sencillas y &stas a su vez en movimientos elementales facilitando 
su aprendizaje y mecanizacion, con lo que desarrollo estindares de movimientos 
mas sencillos que permitieron que el obrero trabajara con mayor rapidez y menor 
fatiga. 
A su vez la estandarizacion de tareas permitio determinar criterios de evaluation 
y escalas de pago para 10s trabajadores. La administracion cientifica de Taylor 
desarroll6 tambikn una descnpcion completa de tareas que ayudo a1 proceso de 
reclutamiento y seleccion de nuevos trabajadores asi como a su capacitacion. En 
general sus estudios se basaron en cuatro principios: 

Planeacion. Sustituir el criterio individual del obrero y por tanto la improvisation 
por metodos de trabajo cientificos. 

Preparaci6n. Seleccionar a 10s obreros de acuerdo a sus aptitudes y prepararlos 
segun el m&todo elegido. Preparar tambien la maquinaria , herramientas asi como 
las condiciones fisicas. 

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

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

La administraci6n cicntifica fuc un modelo inecanicista y ccrrado que se propuso 
idcntiiicar la "unica mejor mancra" dc rcali7a1- una tarca. Taylor fuc criticado por 
dcsmotivar a1 trabajador cuando alir1116 quc pal-a mnncjar las miquinas no se ie- 



quiere ninguna habilidad, sin embargo aport6 datos precisos para ampliar la inci- 
piente producci6n en serie y en masa y permiti6 poner en practica la capacidad 
psicol6gica de 10s empleados. 

Henry Ford aplico al interior de sus fabricas 10s postulados de la administracion 
cientifica para producir en serie un nuevo modelo de automovil. Fue el primer in- 
dustrial que se dedico a poner en practica estas nuevas ideas per0 con criterios 
netamente pragmiticos; por ejemplo, no acept6 que 10s obreros fueran informados 
de lo que se esperaba de ellos pues creia que debian cefiirse linicamente a ejecutar 
un nhmero limitado de actos. Consider6 que todos 10s trabajadores eran "htiles" y 
solamente debia encontrarse la funci6n acorde a su capacidad. Por esto lo impor- 
tante para 61 era "la elecci6n de 10s dirigentes: 10s ejecutivos, quienes tarnbikn de- 
bian ser elegidos en funcion de su capacidad, su rendimiento y su conocimiento de 
todas las operaciones que debian ser ejecutadas bajo sus 6rdene~".'~ 

En comparacion con la produccion de autos en Europa que era casi artesanal, con 
la aplicacion de las tkcnicas de produccion en serie, Ford logo  lanzar al mercado 
15 millones de autos del austero modelo T a1 cual incorpor6 partes uniformes e 
intercambiables, para ello aprovecho y puso en practica 10s aportes del ingeniero 
Eli Whitney quien fue el primero en adaptar con 6xito el principio de las piezas 
intercambiables. 

Ford insistio en exigir a sus obreros realizar sin parar tareas repetitivas sobre las 
cuales se habia estudiado el tiempo minimo requerido para su realizacion, evitan- 
do phdidas de tiempo, centralizo la autoridad y el control y dej6 de lado la habi- 
lidad de 10s obreros, considerandolos como hombres-maquina. Se bas6 en estric- 
tas divisiones funcionales considerando que 10s obreros debian aferrarse a su tra- 
bajo respetando cabalmenre las divisiones funcionales impuestas. "No queria que 
10s ingenieros hablaran con el personal de ventas ni que nadie tomara decisiones 
sin su autorizacion. Despreciaba a la gerencia y a 10s gerentes pot innecesarios2'" 

Las ventajas de la adrninistracion cientifica fueron notables: se elevo la producti- 
vidad y se logro eficiencia; fue exitosa la forma de pagar a1 empleado por la pro- 

I 
duccion excedente pues accrco al esfuerzo con su recompensa; se amplio la co- I 

25 Cramer. Stuart Ideas fundamenlales de la admlnlstracrbn Pensamlenlos que han camblado el 
niundo empresrrnal Mexrco, Panorama. 1998 p 25 
" ibtdem. v 26 



operation entre gerentes y supemisores con 10s trabajadores y cobro importancia 
la especializacion en las tareas. 

Tambien tuvo sus desventajas corno: ignorar 10s factores sociales y psicologicos; 
dejar como tinico incentivo el pago economico por la adecuada y eficiente pm- 
duccion; reducir las tareas a un simple conjunto de procedimientos meciricos y 
rutinarios que conducian a1 trabajador al aburrimiento y la apatia y causaban pro- 
blemas en el control de calidad; provocar las protestas de 10s sindicatos al perci- 
bir que 10s administradores podian abusar mas del trabajador asi como centrarse 
finicamente en la eficiencia intema desconociendo 10s asuntos extemos como el 
ambiente, la competencia y las regulaciones gubemamentales. 

Teoria del proceso adrninistrativo. En Londres el analista francis F. W. Fayol 
public6 en 1916 un libro sobre 10s principios generales de la organizacion en las 
industrias. En el destaco la importancia de la division del trabajo, de la discipli- 
na, de la unidad de mando, del respeto a Ias lineas de autoridad, asi como de la 
solidaridad. Para Fayol la solidaridad al interior de las industrias era vital para 
mantener la armonia y evitar la desertion y las divisiones. La solidaridad era en- 
tendida en ese entonces como "obediencia". 

Fayol, considerado el primer teorico de la administration, la definio como una 
tarea de suma importancia, sostenida en 10s cinco elementos basicos aplicados 
por Taylor: planeacion, organizacion, ejecucion, coordination y control y resalto 
las funciones bbicas en toda organizacion: 

Tkcnicas. Relacionadas con la production de bienes y se~ ic ios .  I 
Corncrciales. Relacionadas con la compra, la venta y el intercambio i 
Financieras. Referentes a la busqueda de capitales. i 

I 
I 

De seguridad. Proteccion y presemacion de personas y de bienes. I 
I 
I 

Contables. lnventarios, rcgistros y balances, 
I 

Administmtivas. I'rcver, plancar, organi7ar, coordinar, tnandar, controlar, eva- 
lual-. 



Especifico catorce principios que debian aplicarse de manera flexible a1 interior de 
las fabricas: 

Division del trabajo. 
Autoridad. 
Disciplina. 
Unidad de mando. 
Unidad de direction. 
Subordinaci6n del inter& individual a1 general. 
Remuneration adecuada. 
Centralization. 
Cadena escalar que permita y mantenga la comunicacion. 
Orden. 
Equidad. 
Estabilidad (lealtad) 
Iniciativa 
Union 

Fayol orient6 sus investigaciones hacia la racionalizaci6n del trabajo, principal- 
mente en 10s organos administrativos, fijando reglas que segun el eran aplicables a 
todo 10s casos posibles de procedimientos de administracibn. 

Las ventajas de la teoria del proceso administrative fueron: ofrecer principios y 
normas generales que permitieron integrar las funciones administrativas; conside- 
rar a la administration corno una profesion donde es posible desarrollarse y capa- 
citarse; permitir a 10s ejecutivos deterlninar 10s objetivos; asegurar la lealtad y 
permanencia de lo: trabajadores y mantener la comunicacion. Tuvo corno desvm- 
taja la dificultad para aplicar estandarimdamenre las nonnas y 10s princjpios gene- 
rales. 

En gencral 10s industriales de ese tiempo (principios del siglo veinte), impulsaron 
10s estudios organizacionales con fines netamente productivos, detectando que en 
su interior la autoridad tiende a concentrarse en nianos de un pequefio nucleo de 
responsables y se abre un gran abismo entre ella (directores, gerentes, supetviso- 
res) y 10s tbcnicos y demis eletlientos dc la empresa o institution. Los principios 
de las teorias hasta csc morncnto desan.olladas pcrrniticron mejorar las activida- 



des de las organizaciones y aplicar mejores metodos en las operaciones industria- 
les y administrativas. 

Siguiendo 10s elementos de Fay01 y 10s principios de la organizacion militar 10s 
investigadores organizacionales Alan Reiley y S. Mooney aplicaron a1 interior de 
la fabrica General Motors 10s siguientes principios, enfocados principalmente a la 
organizaci6n del mando: 

Principio coordinador. Enfocado a la consecuencia de un bien c o m h ,  en- 
cama la necesidad de autoridad y jefatura en el logo  de objetivos comunes. 

Principio escalar. Se refiere a la jerarquia en la organizacion: escala o 
pirimide de labores y cargos (general, coronel, teniente; director, subdirector, 
jefe de departamento) 

Principio funcional. Tiene que ver con la especializaci6n de la funcion. 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 nivel 
sino de actividades o funciones. 

Principio de plana mayor. La plana mayor representa las ideas; su funcion es 
un s e ~ i c i o  de conocimiento y como tal satisface la necesidad de lograr una 
verdadera coordination horizontal en la organizacion. Se le llama tambien 
principio de "stafr' y tiene que ver con el ejercicio de la autoridad. I 

I 
I 

Principio de linea. Es el sewicio de asesoramiento a la funci6n de mando, I 

apoya para la toma de decisiones. Mooney distingue tres fases: information, 
asesoria e inspeccion. La fase infoinnativa se refiere a todo lo que la autoridad 
debe saber al tomar sus decisiones, la asesoria es la orientation que se brinda 
en base a la infomaci6n, la inspeccion es la supervisi6n de 10s principios ante- 
riores. 

Este  nodel lo integra las teorias de la administracion cientifica y la del proceso 
ad~ninistrativo, por la tanto es un modelo traditional que se incluye dentro del 
"modclo de maquina" por considerar a 10s trabajadores como automatas. "Los tm- 
bajadorcs deben apegarsc al trabajo; la gente debe amoldarse a las necesidades de 
la organizacion y son dcscartadas las quc no pucden cubrir las exigcncias de la 
actividad. 1,os jci'cs sc cligcn cn coinpetcncia a base de meritos; a cllos lcs corres- 



ponde dar las ordenes y a 10s trabajadores obedecer sin replicar. Las 6rdenes van 
de arriba a abajo y las hnicas comunicaciones a la inversa son 10s informes de lo 

,, 127 realizado; en sintesis 10s hombres son considerados 'maquinas . 

Teoria de las relaciones humanas. Se desarrollo a principios de 10s aiios treinta. 
Se enfoco a estudiar y comprender c6mo interactuan los procesos sociales y psico- 
16gicos con la relacion laboral. Di6 enfasis a la satisfaccion personal de 10s traba- 
jadores y a las relaciones informales de trabajo. Gener6 investigaciones sobre mo- 
tivacion, comunicacion, liderazgo y d inh ica  grupal. Se le acuso de ser una teoria 
demasiado simplista a1 considerar que un trabajador contento es un trabajador 
productivo. 

Sobresalen 10s estudios realizados por Elton Mayo y Fritz Roethlisberger sobre la 
influencia de las condiciones fisicas del trabajo y la eficiencia de 10s trabajadores 
que se conocen como Hawthorne Studies, el cual en su primera etapa (Ilumina- 
tion Experiments) petmiti6 concluir que 10s empleados reaccionan de manera di- 
ferente cuando se saben observados y tornados en cuenta. Con las restantes cuatro 
etapas del experimento, el cual se prolong6 por varios aiios y abarco numerosas 
entrevistas y experimentos, se pudo concluir que en la productividad influyen en 
gran medida las relaciones y el trabajo informal; la motivacion y los imentivos 
sociales; la d i n h i c a  de grupos, la comunicacion y el liderazgo. 

Otro autor que contribuyo a1 campo de las relaciones humanas en la produccion 
fue Abraham Maslow quien, con un enfoque conductista, sefialo que 10s indivi- 
duos ponen par sobre las necesidades bbicas las necesidades superiores, entre las 
que destacan el reconocimiento y la realizacion personal. 

Teoria de la burocracia. En su obra "The Theory of Social and Economic Orga- 
nization", Max Weber, abogado, sociologo e historiador social alemin (1864- 
1920), mostro la consistencia de la administracion y present0 lo que consider6 un 
modelo ideal de adrninistracion de su epoca: la burocracia. 

El modelo burocratico surgio como respuesta a la necesidad de lograr mayor 
previsibilidad, orden y precision en las actividades de las organizaciones. Weber 
incorporo los elementos de racionalidad y legalidad ya qile una burocracia debe 
manejarse bajo nonnas cstrictas sostenidas en la division sistematica del trabajo. 

~~~ ~- 
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Para el la burocracia ofrecia una red estructural y formal de relaciones entre pues- 
tos especializados que, con la aplicacion uniforme de las reglas y 10s reglamentos 
permitiria unifomar las acciones y el comportamiento de directivos y trabajah- 
res y brindar la oportunidad de ocupar 10s puestos clave a 10s especialistas capaci- 
tados que se apegaran a dichas reglas. Considero que la autoridad reside en 10s 
puestos y no en las personas y que es la jerarquia de la organizaci6n la que deter- 
mina la relacion . Propuso la separacion de los medias 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 
decisiones y por tanto el cumplimiento de las acciones, ignorar la importancia del 
desempeiio personal asi como de las relaciones informales de 10s trabajadores, 
tener un exceso de formalismo y papeleo, permitir la acumulacion de poder en 
algunos puestos y por lo tanto conducir a una administracion autoritaria , llegar a 
que las reglas se conviertan en 10s fines asi como la gran dificultad que representa 
desmantelar una estructura burocratica cuando ya se ha establecido. Actualmente 
podemos distinguir y comparar las organizaciones muy burocratizadas (con exce- 

l 
I 

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. 

Enfoqnes contemporaneos de la administracion 

Son teorias desarrolladas a partir de la Segunda Guerra Mundial: teoria de la 
administracion cuantitativa, del comportamiento organizational, de sistemas y la 
de contingencias. Son las teorias que coinciden con el gigantism0 industrial, el 
auge cientifico y tecnologico y la reciente globalizacion. 

Adminisfracion cuantitativa. Durante la Segunda Guerra Mundial las estrategias 
militares iniciaroli la aplicacion de tecnicas matematicas a problemas de logistics 
y defensa y at tenninar la guerra las ya grandes y colnplejas organkaciones inclu- 
yeron este tipo de tecnicas en el analisis y la soluci6n de 10s problemas que se pre- 
senlaban. 

Como su nombrc lo indica, csta teoria pone knfasis en el analisis cuantitativo dc 
10s problcmas y cn 13s dccisiones adti~inistrativas apoyada cn cl scrvicio que ofic- 



cen las computadoras y que resulta aplicable en todas las ireas de la organiza- 
cion: planeacion, investigaci6n, producci6n, desarrollo, control de calidad, mer- 
cadeo, relaciones humanas, finanzas y distribuci6n. 

A pesar de la gran ayuda que ofrecio a1 basarse en la tecnologia esta teoria tuvo 
varias limitaciones como: descuidar factores no cuantificables, no ser utilizada 
ampliamente por falta de capacitacion en &stas tecnicas 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 10s empleados a traves del conocimiento y la aplicacion de 
disciplinas como la sociologia y la psicologia. Es una teoria que considera que a1 
fomentar la participation y dar oportunidad a la iniciativa individual se alcanza 
mayor desempefio laboral. Da importwcia a la consideracion de factores situacio- 
nales como el ambiente y la tecnologia con que se cuenta para lograr 10s objetivos 
propuestos. Se considera a Herbert A. Simon su promotor quien public6 en 1947 
el libro "Administrative Behavior". 

Teoria de sistemas. Es una nueva manera de interpretar las organizaciones al 
considerarlas como un sistema total y abierto en estrecha relacion con el ambiente. 
Se inician este tip0 de investigaciones en la decada de 10s cincuenta . La teoria de 
sistemas resalta la totalidad de 10s procesos que en ella se realizan y da relevan- 
cia a conceptos antes no utilizados con tal prioridad como 10s de subsistema, efi- 
ciencia, eficacia, sinergia, o interaccion. La eficiencia es la preocupacion por bus- 
car las mejores formas de realizar las tareas aplicando 10s recursos (personas, d- 
quinas, materias primas) de la manera m b  racional posible, pone enfasis en 10s 
medios. La eficacia produce efeclo, se concreta a cumplir el objetivo; es tener 6xi- 
to sin considerar las mejores fonnas para ello, pone enfasis en 10s resultados. 

La teoria de siste~nas lnarca el inicio del auge tecnologico y su utilization repre- 
senta grandes ventajas para las grandcs empresas, sin embargo tiene la desventaja 
dc descuidar las funciones y obligaciones de 10s niveles gerenciales. 

Tcoria dc las contingencias. Surge a partir de la teoria de sistemas y refuta prin- 
cipios ge~~erales de la adrninistracion tradicional al atirmar que diversos factores, 
intcrnos y cslmnos, plrcden afectar cl desempeiio de la organization y por lo tanto 



confirma que no existe una "unica mejor manera" de organizar y administrar de. 
bido a que las circunstancias cambian. 

A las caracteristicas situacionales se les llama contingencias el detectarlas y 
conocerlas ayudari a 10s gerentes a dictar las acciones m h  adecuadas. Unas de 
las contingencias mis importantes son: la velocidad del cambio; el grado de 
complejidad del medio donde esta la organizacion; las fortalezas y debilidades 
intemas que tenga; 10s valores, habilidades y actitudes de gerentes y empleados; 
10s tipos de tareas, recursos y tecnologias que utiliza; etc. Su identification 
oportuna pesmitiri elegir las estrategias mas competitivas. 

Aunque no es posible que todas las contingencias sean identificadas ni que esta 
teoria pueda aplicarse a todos los problemas administrativos, la teoria de ias con- 
tingencias es actualmente piedra angular de la administraci6n porque permite sus- 
tituir 10s modelos tradicionales par 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 y le dan la importancia que requiere a la 

I 
interaccion comunicativa tanto a1 interior como a1 exterior de la organization, sin ! 

I perder de vista el medio donde la organization esta inserta y en el cual influye con 
sus bienes o servicios. I 

Aun con los aportes de la teoria de la administration y 10s avances que ha permi- 
tido en todos los niveles de la produccion, para muchas empresas e instituciones, 
siguen siendo validas las afirmaciones de Goldhaber en el sentido de que las or- 
ganizaciones coma sistemas de comunicacion se encuentran en un estado de crisis 
debido a las arcaicas estructuras que las conforman y a la interaccion comunicati- 
va deficiente que desarrollan, por eso la urgente necesidad de estudios que permi- 
tan su adecuacion a la realidad actual. 

Las organizaciones actualcs, so estructura e interacci6n. 

Las organimciones 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 cuspide encontramos a 10s altos directivos, en ellos recae la autoridad y 
por tanto la toma dc dccisioncs; en la parte interinedia de la piramide se ubican 10s 
dircctivos "medias", gcrentcs, suhgerentes, subdircctores, supcrvisorcs, coordina- 
dorcs, quic~ics L~.asmitcn las 6rdcncs y supclvisan sii reaiizaci6n; en la base se 



concentra la mayoria de 10s trabajadores a quienes les corresponde desarrollar las 
actividades. Esquema 5. 

En la organizacion formal de trabajo, las estmcturas que expresan 10s procesos de 
acci6n mutua adoptan la forma de una definition de especialidades de trabajo y de 
su disposici6n en niveles de autoridad con lineas de interaccion claras y bien 
definidas entre uno y otro nivel. Se representa en el esquema 6 la coordination de 
las organizaciones a traves de la unidad de mando y en el esquema 7 la 
coordinaci6n con base en la toma de acuerdos considerando las decisiones 
importantes (estrategias administrativas).. 

Las modemas teorias de la administracion buscan La adecuada interaccion e inter- 
dependencia de las cinco variables principales de una organizacion: personas, 
ambiente, estructura, tecnologia y tareas. El comportamiento de estas variables 
bhicas es complejo y sistkmico pues cada una influye y es influenciada por las 
demas. Su adecuacion constituye el principal reto de la administracion. 

El proceso administrative que agrupa las funciones de planeacion, organizacion, 
direccion y control se realiza a tres niveles diferentes, cada uno de 10s cuales tiene 
su propia racionalidad, t6rmino aplicado por Max Weber en el context0 de la teo- 
ria de la burocracia, que implica la adecuacion de 10s rnedios con que se cuenta a 
10s fines que se pretende alcanzar. 

Nivel institucional. Es el nivel estratkgico, compuesto por la cupula empresarial 
(duefios, accionistas, altos ejecutivos) quienes se ocupan de las politicas genera- 
les, 10s planes estratkgicos y las directrices y controles ejecutivos. Se orienta hacia 
la realidad extema y su extension es a largo plazo. 

Nivel intermedio. Llamado rnediador o gerencial. Agrupa a 10s gerentes y cuer- 
pos directives. Situado entre 10s niveles institucional y el operativo. Se encarga de 
la articulaci6n de 10s tres niveles al transformar las estrategias de la ckpula en 
programas de accion para lo que aplica una planeacion tactica, la organizacion 
depammental, la direccion gerencial basada en la motivation, la comunicacion y 
el liderazgo y el control por departamentos o areas. La extension de su proceso es 
a mediano plazo. 

Nivel operacio~~al. L,lnmado tambicn nivel tecnico, Se localiza en la base de la 
clnprcsa y sc cnfoca 11 13 c j ~ ~ ~ c i i ) ~ i  dc las tareas bisicas relacionadas con la fabri- 



cacion de productos o la prestaci6n de servicios. En este nivel se realiza la ade- 
cuacion tecnologica a trav6 de la planeacion concreta y operational, de la orga- 
nizacion dirigida a1 disefio de tareas, de la direction orientada a la supe~vision 
especifica y del control dirigido a la evaluacion individual de 10s empleados. Su 
extension y efectos son inmediatos. 

En las organizaciones actuales la comunicaci6n tiene gran relevancia pues permite 
y facilita el proceso administrativo. Los procesos de interacci6n comunicativa en 
su interior no se desarrollan so10 de manera formal, junto a ella coexisten formas 
de accion e interacci6n informales, que pueden facilitar o dificultar el desarrollo 
de actividades. El estudio de una organizacion deberri considerar esta variedad de 
lo que Pfiffner y Shewood llaman "superposiciones", de las que destacan cinco 
patrones bbicos; mismos que se presentan a continuation. 

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

La superposici6n funcional. Son 10s contactos formales que se producen para 1 
apoyar profesiondmente en las ireas que se necesita. I 

La superposici6n por acuerdos. Al analizarse q u i h  toma 10s acuerdos en una 
organizacion, se observa que no se sigue Cnicamente la estmctura de jerarquia 
formal, sino que se dan gran variedad de contactos entrecmzados. El objetivo 
de esta superposicion no es disminuir la autoridad jerirquica 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 organizacion eletnentos que por su experiencia, su anti- 
giiedad o la ascendencia entre sus compafieros resultan importantes en la toma 
de decisioncs, y deben ser considerados. 

La superposici6n dc la comunicaci6n. Coma cl proceso de infonnacion ocu- 
pa una position central en las organizaciones, la comunicaciOn que se produce 
para trasrnitir dicha infor~nacion interviene y aSccta al control, a la facultad dc 
tomar acuerdos, :il podcr, a la rclaciones cntrc personas, ctc. 



" La red de comunicacion consiste materialmente en un complejo conjunto de cm- 
tros y canales de acuerdos que buscan, reciben, trasmiten, combinan, subdividen, 
clasifican, almacenan, seleccionan, recuerdan, combinan nuevamente y retransmi- 
ten information. Esta red esta integmda no solo por 10s aparatos ticnicos de in- 
formation sino por 10s sistemas nerviosos humanos de las personas que integran 
la organizaci6nn. 28 . En el esquema 8 se representa la piramide laboral tipica con 
algunos aspectos que actGan reciprocamente en ella como: la personalidad, las 
capacidades fisicas y profesionales, las afinidades o preferencias personales, las 
presiones intemas y extemas, 10s patrones de interaccion y procesos comunicati- 
vos, asi como disimuladas o notorias relaciones de jerarquia o mando. 

El analisis de la interaccion comunicativa nos dira realmente como es la vida de la 
organizaci6n y nos manifestari las relaciones existentes mis a1151 de la autoridad 
formal, de aqui la utilidad de preguntar iquien habla con quien y de que? cuando 
se requiera analizar una organization. 



Estructura de las organizaciones 



Jerarquias en la organization 

Esquema 6. Representacion de la coordinacion en \as organizaciones por tnedio de 
la unidad de mando. 2' 



Esqucrna 7 . lieprcsentaci6n de la coordinacion con base en La toma de acuerdos 
'0 parliendo de decisiones importantcs. 
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Aspectos participantes en la organization 

Presiones 
intemas 

patrones de 
interaccion 

I 
c acidades 
in ?- ~v~duales  

I 
m I 

luchapor o r y c i 6 n  
el poder 

Esquema 8. La pirimide laboral tipica y algunos de 10s procesos que acthan reci- 
procamente en ella. 3 '  



El estudio de las organizaciones del sector publico. 

Las demandas de bienes y servicios de 10s ciudadanos, 10s avances tecnologicos y 
las leyes de la economia modema han provocado el desarrollo de las grandes or- 
ganizaciones. 

Max Weber fue uno de 10s primeros en sefialar las ventajas de la organization 
economica a gran escala, ya que el aglutinarniento de la gente en las ciudades re- 
quirio la produccion de grandes cantidades de articulos para satisfacer sus necesi- 
dades. A Weber, que le debemos el termino "burocracia"; en su epoca consider6 
que la organizacion burocratica constituiria la maxima expresion de eficiencia 
humana, lograda mediante el aumento en la importancia de aplicar y hacer valer 
reglas y normas uniformes; analizo la autoridad , que es el poder institucionaliza- 
do, y los principios que la rigen, a 10s que llamo principios de "legitimidad" por 
considerar que el desarrollo de las actividades deben coordinarse a traves de la 
autoridad legitima, basada en 10s principios de superioridad y subordinaci6n. 
Consider6 que 10s empleados contratados serian dedicados, atentos, leales y traba- 
jadores desarrollando con entusiasmo las tareas encornendadas, a1 sentirse pate  
importante de la organizacion 

En su analisis Weber menciona tres tipos principales de autoridad; el primer0 au- 
roridad tradicional, es la autoridad ejercida simplemente por el tiempo y la posi- 
cion aceptada del que la ejerce, este tip0 de autoridad h e  caracteristica de las so- 
ciedades primitivas. Ai segundo tipo lo 1iam6 auforidad carismcitica que define 
como la que se basa en las cualidades o magnetism0 del que la ejerce y que puede 
ir acompafiada de la creencia de que el jefe carismatico es sobrehumano, agrega 
que este tip0 de autoridad es el que se atribuye a1 hQoe guerrero o a1 profeta reli- 
gioso. 

A1 tercer tipo le liarno autoridad r-acionai o [egitima y es La autoridad inherente al 
cargo, no a la persona y esta basada en el conjunto de normas aceptadas como 
"legitinlas" por 10s ~nicmbros dc la organizacion. "Este tipo de autoridad legitima 
en la organimcion humana va de la lnano con la burocracia, la burocracia es la 
fonna tipica cn que sc institucionaliza la autoridad racional o legitima. Mas o 
rnenos bien desarrolladas, las organimciones burocraticas han aparecido aca y 
acuili en la historia, 1x1-o fuc cn la civilization occidental, durante 10s liltimos 



la historia, per0 file en la civilization occidental, durar~te 10s irltimos cien afios 
donde la burocracia lleg6 a su florecimiento 32 

EL tipo ideal de buocracia que Weber propone se basa en siete principios basicos: I 
Formalizaci6n. Todas las organizaciones operan con base en normas (estatutos, 
reglamentos) y las actividades se definen por escrito (procedimientos, rutinas). 

Divisi6n del trabajo. Cada empleado tiene una posicion definida con deberes y 
atribuciones especificas y delimitadas. 

Principio de jerarquia. Existe un sistema jerarquico bien determinado. Cada 
funcion inferior esth bajo control. Cada empleado solo tiene un jefe, de ahi la es- 
tructura piramidal de la burocracia. 

impersonalidad. La burocracia pone enfasis en 10s cargos no en las persona. que 
10s ocupan, quienes pueden cambiar pero 10s cargos permanecen para garantizar la 
continuidad y permanencia de la organizacion. 

Cornpetencia tkcnica. En ella se basa la contratacion de empleados. Las promo- 1 
ciones dependen del merito funcional y de la decision de la autoridad. 

I 

Separation entre propiedad y adrninistraci6n. Los recursos usados en la admi- 
nistracion no son propiedad e 10s burocratas quienes son personal contratado para 
desempeiiar funciones especificas. 

Profesionalizaci6n del empleado. La divisi6n del trabajo requiere especialistas 
quienes muchas veces siguen carrera dentro de la organizacion. 

La administration burocratica se aplica cada vez mas en las grandes y complejas 
organizaciones. En la epoca actual tenemos el claro ejemplo de que a mayor ta- 
~nafio y cornplejidad dc la organizacion se llcga a mayor burocratizacion, lo que si 
bien puede aumentar la eficiencia hara que disminuya la participation y la habili- 
dad de inventiva e innovacion. 

32 Waldo Dwlght Admin!slracidn P"b1,ca La iuricidn adin~n~sfrabva Los srslemas de organizac~dn Y 
olios aspectos Mexico, Tnllas. 1967 pp 57-58 
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Al respecto, 10s investigadores Sergio Flores de Gortari y Emiliano Orozco Guti4 
rrez 33 explican que todo trabajo administrativo, ya sea en organizaciones ptiblicas 
o privadas e independientemente del modelo adrninistrativo elegido, requiere de 
la planeacion, organizaci6n, direccion y control . Mencionan tambien el valor e 
importancia de la informacion que se maneja y de la cornunicacion necesaria para 
difundirla y actualizarla; asi la cantidad de infomacion que contiene la comunica- 
cion administrativa, da cuenta del grado de complejidad de la propia estructura. 

Las organizaciones modemas, complejas, grandes y abiertas requieren de mayor 
conocimiento y adaptation del ambiente, que deben conocerlo para adaptarse a 61 
e influir para mejorarlo. En ella se produce mayor incertidumbre por la cantidad 
de infomacion con que se cuenta. Sobre todo esto el autos Thomas Bateman aful 
ma que la solucion debe buscarse combinando 10s siguientes aspectos: 

Reducir la necesidad de infomacion. 

Procesar la infomacion obtenida. 

Ampliar las relaciones horizontales buscando el contact0 direct0 y del trabajo 

intergmpal. 

Si se toman en cuenta las medidas anteriores, Bateman y ~ n e 1 1 ~ ~  nos dicen que se 
esti en posibilidades de aplicar una nueva forma de organizar el trabajo: Admi- 
nistracion de la Calidad Total, en donde todos 10s elementos de la organization 
estan cornprornetidos con la mejoria constante en las acciones que aporten 6pti- 
mos resultados para la satisfaction de 10s clientes o de 10s usuarios de 10s semi- 
cios okecidos. 

Afirman que la administsacion de la caiidad total requiere de tres aspectos esen- 

ciales: 

Mecanisnlos inrcgsadoses para la solucion de problemas en grupo (interaccion). 

Compastir infor~nacion (comunicacion). 

Cooperacivn entrc dcpartalncntos y nivelcs de supeivision (coordinacion). 

33 Flores de Gortait, Op Clt . p 53 

36Batcm3n. Op Clt , pp. 322-352 



El fundador de la administracion de la calidad total fue W. Edwards Deming a1 
terminar la segunda guerra mundial, pero es hasta finales de 1980 que sus ideas se 
empiezan a difundir. Esta teoria se conoce en 10s Estados Unidos con las siglas 
T.Q.M. 

Deming recomienda un enfoque holistic0 de la administracion que exige un am- 
plio conocimiento del proceso y una estrecha interaction entre, materiales, maqui- 
naria y personas. Su enfoque se centra en principios que le dan a1 gerente un pa- 
pel de instructor y coordinador, que fomentan el trabajo en equipo, propician la 
relacion con proveedores y la solucion multidisciplinaria de 10s problemas. 

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

Liderazgo 

Obtenci6n de informacion y analisis de ella 

Pianeacion estratkgica con metas flexibles, comunicacion y trabajo en equipo. 

Desarrollo de recursos humanos poniendo knfasis en la capacitacion. 

Excelente administracion de recursos humanos en el proceso de calidad 

Calidad y resultados operacionales 

Enfoque sobre la satisfaccion de 10s clientes ylo usuarios 

Adecuacion y aplicacion las nuevas tecnologias 

Adapvaci6n a 10s ritinos y politicas actuales para lograr respuestas estrategicas. 

Lograr una organization en red para que no se desatienda ninglin aspecto. 



En una organization en red, es indispensable una excelente administration de re- 
cursos hull~anos y una adecuada aplicacion del liderazgo, entendido como la capa- 
cidad de influir en 10s demas. 

Para Bateman y Snell ser lider significa ser capaz de conocer a 10s demas y de 
evaluar la situacion para dirigir, seleccionar, y cambiar el comportamiento del 
grupo respondiendo con mayor efectividad a las exigencias de las circunstancias. 
El lider requiere empuje, integridad, confianza en si mismo, motivation asi como 
conocimiento de la organizaci6n, del negocio del que se ocupa y del ambiente. 

Se pueden mencionar 10s siguientes tipos de liderazgo: I 
Conductual. Intenta identificar 10s comportarnientos que muestran 10s lideres. I 
Desempeiio de farea. Acciones que se toman para garantizar que el gmpo de la. 
reas o la organizaci6n entera logren sus metas. 

Mantenimiento grupal. Acciones que se toman para asegurar la satisfaccion de 
10s miembros del gmpo, para desarrollar y mantener relaciones armoniosas de tta- I 

bajo asi como para preservar la estabilidad social del gmpo. 

Intercambio miembro-lider. Destaca el comportamiento de 10s lideres no solo 
hacia el gmpo como un todo, sino con cada una de las personas que lo forman. 

Parficipacion en la toma de decisiones. Puede ser un liderazgo autocratic0 
(cuando se toma la decision y se informa a1 grupo) o un liderazgo democratico 
(cuando se solicita information y la opinion de 10s demas para Ilegar a1 consenso. 
El primer tipo puede llevar a mayor productividad y el segundo sc dirige a obtt- 
ner actitudes mas positivas. 

Liderazgo de inissez-zaire. Dejar hacer, dejar pasar. Cuando el lider no toma de- 
cisiones y dcja hacer, el liderazgo se conduce hacia actitudcs negativas y menor 
I-cndimicnto. 

I'odemos concluir que el lidcrazgo "ideal" sera aquel quc combine su preocupa- 
cion por el desen~pefio y por [anto por la produccion pcro que al mismo ~iempo 
considcre el rnantcnimicnto dcl grupo dc trabajo. 



Las perspectivas contemporheas de liderazgo nos ofrecen un lider que evolucio- 
na de manera continua y que ademas es carismatico y logra transformar en otros 
la vision de la realidad motivandolos para trascender intereses personales por el 
bien del grupo. Se les llama lideres "transfotmacionales" quienes utilizan su po- 
der de legitimation, de coercion y de recompensa generando entusiasmo en las 
acciones que llevan a 10s fines propuestos. 

Junto con el desarrollo de l a  capacidades del liderazgo de 10s directives es con- 
veniente considerar la niotivacion 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 l a  personas el deseo y la posibilidad de repetir la 
accion puesto que el refuerzo negativo, basado en regaiios y sanciones, elimina la 
motivaci6n y se vuelve indeseable. Bateman y Snel1 mencionan las recomenda- 

I ciones de Michael Le Boeuf para motivar el desempefio elevado: 

Soluciones solidas 

Aceptaci6n de riesgos. 

Creatividad aplicada. 

Acciones decisivas 

Trabajo inteligente 

Simplificaci6n. 

Comportamiento efectivo. 

Trabajo de calidad. 

Lealtad, 

.Trabajo en equipo 

Al interior de las instituciones gubernanentales conviven las tradicionales teorias 
de la adminislracion con 10s nucvos enfoqucs que ponen en prictica 10s principios 
dc plancacion, organizacion, direccidn y control, donde se hace visible la aplica- 
cion de aspectos rclevantcs ya mcncionados como cl conocimiento del mcdio, la 
Rcxibilidad cn la consecuci0n dc las lareas, cl trabajo gn~pal, la inlcraccicin co- 



municativa que malice, cuestione y proponga, el aprovechamiento de 10s avances 
tecnol6gicos, las caracteristicas de 10s elementos que en ella trabajan, las relacio- 
nes que entre ellos se dm,  asi como el contexto donde se desarrollan para llegar a1 
logro de sus fines. El mayor nivel de information considerada, la mayor participa- 
cion e interaccion de 10s elementos y de las relaciones existentes nos hablan de 
una mayor complejidad de la organizacion. Esquemas 9 y 10. 

Caracteristicas fisicas y de El grupo laboral en base a Institution social. 
personalidad puesto y funciones. 

Elementos de la Organizacibn 
Individuos 
El hombre y su adaptacion 
a grupos y a la institution 
y a1 medio. 

Interaction, 
Acciones de tarea o for 
males 
Empatia, naturalidad, es 
pontaneidad, cohesion, 

Contexto cultural 

Contexto social 

Funciones a desempefiar 
(roles) 

Sociedad 

Relaciones 
Relacion cara a cara 
Relational grupal 
Relacion intergrupal 

Lineas de relaciones 
Descendente 
Horizontal 
Ascendente . ~~~~~~~~~~l 
Circular 

Clasificacion: 
Pri~nariaslsccundarias 
Organizadas I no organi- 
zadas 

Esqucnia 9. Elcmentos dc la organi~aci6n. 

Contexto 
Organization 



cion a1 trabajo; a1 gmpo, a 
la organizaci6n, a la so- 
ciedad. 

Emisor 
Perceptor 

Conocimiento del chdigo. 

Caracteristicas de su per- 
sonalidad. 

Caracteristicas de 10s ym- 
Roles en la organizacion. I POI 

cara a cara 
P P ~ I  
intergmpal 
seriada 

Relaciones con base en 
puestos y funciones: . formalidad 

autoridad 

Contexto cultural 

Contexto social 

La organization se insti- 
tucionaliza. 

La institucion como pane 
de la formation social. 

liderazgo 
8 obediencia 

unidad 

Funciones a desempeiiar. 
De Inando 
De coordinacion 
De subOrdinacion 

/ biles y escasas 

primarios: cercanos con 
lazos hertes 
secundarios: lejanos , 
con funciones escasas . organizados: posiciones 

Objetivo: reconocimiento 
y comprension entre cnii- 
sor y perceptor. 

Esquema 10 Colnplejidad de la organizacion en base de postulados. Pfifi~er y 
Shetwod. 

y funciones firmes y 
controladas 
no organizados: posi- 
ciones y funciones d&- 



Comunicaci6n administrativa 

MQs reciente que el estudio de las organizaciones, es el estudio de la comunica- 
cion a1 interior de ellas. Se inicia en 10s afios treinta del siglo veinte y toma fuerza 
en 10s cincuenta y posteriores. Tiene lugar principalmente en 10s paises desarro- 
llados y se preocupa por el trabajo interdisciplinario, el logro de objetivos comu- 
nes y la retroalimentacion. Se desarrolla inicialmente a1 interior de las fabricas y 
posteriormente en las oficinas gubemamentales. 

Con base en al texto de Dwight Waldo 35 presentamos algunas definiciones de 
comunicacion en las organizaciones, resultado de las investigaciones realizadas en 
norteamerica, cuando se manifiesta inter& por mejorar las formas tradicionales de 
organizacion. 

La comunicacion adrninistrativa se define como el flujo e intercambio de i n f o m -  
cion, y la trasmision de mensajes con sentido, dentro del marco de la organiza- 
cion. Es el flujo de datos que sirven a 10s procesos de comunicaci6n e interco- 
municacion de la organizacion que se puede identificar con tres sistemas de co- 
municacion en su interior. 

Sistemas operacionales: datos relacionados con tareas u operaciones. 

Sistemas reglamentarios: ordenes, reglas, instrucciones 

Sistemas de mantenimiento y desarrollo: relaciones publicas y con 10s empleados 
(publicidad, capacitacion). 

Algunos estudios limitan el estudio de la comunicacion organizational a la "co- 
municacion oral" (como opuesta a la escrita) dentro del 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 6ptimos resultados las organizaciones deben preocuparse por te- 
ner y inantener una adecuada comunicaci6n. El estudio de cstc tipo especifico dc 
in~eraccion humana ha recibido el nombre de comunicacion "organizativa" o "ad- 
iiiinislraliva". 



Se entiende por comunicacion administrativa u organizacional, aquella que se rea- 
liza al interior de las organizaciones ya sean publicas o privadas y que se destina a 
"eficientar" las acciones que en ellas se realizan. "Es la interaccion que se genera 1 
entre 10s individuos que pertenecen a una organizacion. Podemos considerar que 
se trata de las relaciones entre cada persona y su trabajo; entre cada persona y su 
jefe". 36 I 

Los textos sobre este tema afirman que la comunicacion entre empleados y jefes 
debe ser eficiente, dinimica, que permita la participation activa y el logro comun 
de resultados. La comunicacion administrativa se realiza entre personas o gmpos 
de ellas que ocupan distintas posiciones y representan distintos roles en una orga- 
nizacion. 

La comunicacion que fluye en el seno de las organizaciones hace dinamica la in- 
teraccion humana en torno a un objetivo comun y actualiza informaci6n. Los &- 
t o ~ ,  10s conocimientos, las ideas, las normas y las experiencias son simplemente 
eso, datos, en tanto no adquieran un significado; el que reciben en cuanto son 
compartidos, puestos en cornfin, trasmitidos y recibidos por emisor y perceptor. 

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

En general la comunicacion administrativa se define como "aquellas 
interdependencias e interacciones y que se producen entre y dentro de 10s 
subsisternas por medio de la comunicacion, y que sirven a 10s propositos de la 
organizacion." " 
Tambi&n se define como la red de interdependencias e interacciones que se 

producen entre 10s subsistemas que conforman la organizaci6n y que sirven a 
propositos especificos de ella. Por tanto lc dan a la coinunicacion organizacional 
la funcion coordinadora de un cierto numero de personas interdependientemente 
relacionadas no solo al interior de la organizacion sino tambikn con el medio 
arnbiente. 

~ . ~ .  ~~ ~ 

38 Floies de Goltarl Op 0 1 ,  p 20 
37 Goillaber, Gerlald O p  C,! . p 22 



Goldhaber apunta que pueden detectarse varios aspectos comunes en las defini- 
ciones producidas por sus colegas, como: 

La comunicacion organizacional ocurre en un sistema grande abierto y com- 
plejo que es influenciado e influencia a1 rnedio. 

La cornunicaci6n organizacional implica mensajes, su flujo, su proposito, su 
direccion y el medio empleado para difundirlos. 

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

Con estos elementos define la comunicacion organizacional como "el flujo de 
niensajes 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 (aiios 60) y se desarrollan principalmente al interior de 
organizaciones privadas, donde se manifiesta mayor preocupacion por lograr la 
eficacia de sus acciones. 

La adrninistracion publica mexicana , en donde predomina el sisterna burocratico 
de administracion, no ha considerado la importancia de analisis a1 interior de sus 
instituciones; se obsewa poca preocupacion por una adecuada interaction y por 
tanto, por brindar un servicio eficiente. De aqui que estudios de este tipo no se 
den o se realicen en fonna esporadica y parcializada, amen de las criticas a nuestra 
organization burocratica. 

Elementos del proceso dc  comunicacion administrativa. 

Proceso es cualquier fenomeno que presenta lnodificaciones continuas a traves del 
tiempo; es una relacion cambiante donde sus componentes se influyen e interacti- 
an reciprocarnente. La colnunicacion adlnillistrativa es un proceso, en cl cual, a1 
estudiar sus elementos, hay que tener presente la gama de interrelaciones que 
existen entre las partes (subsistemas) que la forman. Toda accion colnunicativa 
debe tener un plan para conlunicar adecuadaniente 10s mensajes, consccuentemen- 
te una comunicaci6n efectiva requiere bisicamcnle de la participaci6n dc todos 
sus elenicntos: una fi~cntc o cmisor, un mensajc, un c6digo con el quc sc clabora 
cl nlcnsajc, un mnal o canalcs pol- cl quc sc trasmila y un pcrccptol-:'l';l~i~bidn cn 



este tipo especifico de intercambio comunicativo resultan de gran importancia el 
context0 social, es decir el referente y el marco de referencia. 
Existen muy variadas formas de abordar el estudio de la comunicacion 
administrativa, uno de 10s mas completos seri aquel que considere las 
caracteristicas de 10s elementos que participan en el proceso comunicativo, asi 
como las interrelaciones que entre ellos se realizan y 10s resultados que se 
obtienen; describiremos en un primer momenta 10s elementos que participan en 
ella considerando a1 mismo tiempo la forma como interactcian. Los resultados que 
un proceso de esta naturaleza aporta, podran analizarse al entrar a1 estudio 
concreto que nos hemos propuesto. 

La fuente emisora. En la comunicacion administrativa corresponde a la fuente 
emisora considerar las caracteristicas que requeririn 10s mensajes que recibira el 
perceptor, de aqui la necesidad de que ella y sus perceptores compartan un mismo 
codigo. En la comunicacion a1 interior de las organizaciones la fuente emisora w- 
~'responde generalmente a 10s niveles de mayor jerarquia, de mayor autoridad. 

Conocer el codigo implica tener presentes 10s aspectos lingiiisticos, paralingiiisti- 
cos y sociales necesarios para poder codificar y decodificar mensajes. 

Conocer el codigo implica tambien conocer las reglas de su uso, de su interpreta- 
cion y de la interaccion comunicativa. 

Debemos pensar la autoridad no coma la superioridad de un poder que reclama 
obediencia ciega y que prohibe pensar. La verdadera esencia de la autoridad, nos 
dice Gadamer a1 ser citado por Cesar Gonzilez en su ensayo La interpretation y 
la historia , reside en no ser irrational 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 r n i ~ m o . ~ ~  

Tratindose de comunicacion interpersonal la fuente y el codificador (tambikn 
llamado encodificador) son la misrna persona; en procesos comunicativos mas 
allplios la fuente e~nisora se auxilia de otras personas para la elaboracion de 10s 
mensajes. 

38 Gonzglez Ochoa Cesar ' l a  interpretac16n y la historla' en Aprox~mactones Lecturas de Textos 
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Corresponde a1 emisor considerar, para desarrollarlas y mejorarlas, las habilidades 
necesarias para lograr una buena comunicacion como: 
las habilidades de presentation y persuacion, de expresion oral, de redaccion as! 
como las de expresion no verbal ( gestualidad, mirada, entonacion, etc.). 

En las organizaciones, la fuente emisora esta conformsda por 10s altos directivos, 
quienes determinan el contenido de 10s mensajes, la forma de presentarlos, asi 
como el canal o canales que deben utilizarse para trasmitirlos. La comunicaci6n 
que emana de las altas autoridades de la organizacion es una comunicacion for- 
mal. 

Cornunicacion 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 10s 
puestos. A mayor nivel de autoridad estos requisitos pueden no considerarse en 
toda su importancia y ser sustituidos por intereses ewnomicos o politicos. 

La posici6n 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 
emisora contendrin las caracteristicas de ordenes, infonnaciones o indicaciones a 
desarrollar (circulares , oficios, boletines, memoranda, etc.) y responderan a una 
intencionalidad precisa: que las indicaciones se cumplan. 

La co~nunicacion formal u oficial circuia por 10s canales preestablecidos para fa- 
vorecer la coordinacion de actividades especificas de cada area y la correlativa a 
la interaccion entre ellas. Tiene relacion directa con las normas, objetivos, faculta- 
des y responsabilidades dentro de la organizacion. 

Junto con la comunicaci6n formal 11 oficial existe la comunicacion informal, que 
es aquella que surge entre 10s mielnbros de la organizacion, independientelnenle 
del puesto que ocupen o las labores quc dcsetnpefien. A csLc tipo de comunicacion 
infonnal o cxtraoficial sc le llama "hun~ana" ya quc sc suscila por inotivos particu- 
larcs conio la cdad, el scxo, cl nivcl dc cducaciim, la afinidad de in~crcscs, la clasc 
social LI ott.:is ci~-ci~~istanci;ls C S ~ ~ C C ~ R ~ C S .  



La comunicacion informal esti fuera de las lineas de autoridad y de las responsa- 
bilidades o deberes, es decir no sigue 10s procedirnientos de la orgmizaci6n, tam- 
poco normas especificas sino que se sustenta en normas ticitas. Este tip0 de co- 
municacion logra llenar lagunas, cubrir demoras, agilizar acciones asi como am- 
pliar el flujo comunicativo, puesto que es una comunicacibn espontinea, seleccio- 
nada por deseo propio. 

Existe otra forma de comunicaci6n administrativa denominada implicita que se 
sustenta y desarrolla en las creencias, las tradiciones, 10s mitos de las personas que 
pertenecen a1 grupo de trabajo y que en base a sus caracteristicas de personalidad 
y sus prejuicios filtran solo una parte de information, aquella que cada uno consi- 
dera razonable y digna de ser aceptada. 

La fuente emisora debe tener presente estos tipos de comunicacion en su organi- 
zacion ya que ayudan a que la comunicacibn formal sea menos rigida. ! 
Considerando a la fuente emisora como las autoridades de la orgmizacion pode- 
mos precisar que se realizan a partir de ella varias lineas de comunicacion. 1 

! 

Comunicacion descendente. Va de 10s niveles altos hacia la base, su objetivo I 
es dirigir el trabajo de 10s miembros de la organization. Es de caricter p e m -  1 

I 
nente y se dirige a ubicar al empleado en sus "rutinas" de trabajo 

Comunicaci6n horizontal. Fomenta y asegura la coordination. Se realiza en- I 
I 

tre empleados que tienen el mismo rango y desempeiian cargos similares. Tie- 
ne que ver con el principio funcional (especializacion de la funcion). 

Flores y Orozco nos dicen que a travQ de la comunicaci6n horizontal se pueden 
definir objetivos, politicas, procedimientos, intercarnbio de ideas, tomar decisio- 

I 
nes, producir recomendaciones y familiarizarse todos con lo que hacen otras uni- 
dades. Con la comunicacion horizontal se fomenta el desarrollo dc intercses mu- 
tuos, de ahi la importancia de promoverla y llevarla a cabo. 

Comunicacion transversal o longitudinal. Fluye en ambas direcciones y 
pcrn~ite quc ima autoridad inlervenga en las actividades de otra, sc produce gc- 
ncralincnte enlrc 10s nivclcs inlermcdios de mando (subgcrcntes, subdirectores, 
supei-visorcs) 



Comunicaci6n ascendente. Va de abajo hacia amiba y se reduce a 10s reportes 
e infomes que elaboran 10s trabajadores. Los directivos preocupados por am- 
pliar las posibilidades de comunicacion en su organizacion valorardn la impor- 
tancia de abrirla, propiciando las opiniones y sugerencias de 10s trabajadores a 
trav6s de diversos mecanismos (buzon de sugerencias, revision de acciones, 
conversaciones). 

Comunicaci6n circular. Abarca todos 10s niveles y direcciones, su contenido 
puede ser tan amplio como lo sean el grado de aproximacion y las relaciones 
interpersonales de 10s empleados. Se origina y desarrolla en la informalidad, 
favorece en alto grado la efectividad en el trabajo. 

C6digo. La elaboracion de mensajes implica el conocimiento de las reglas para su 
elaboracion. Todo proceso de comunicacion se hace dentro de un determinado 
lenguaje que consiste en un codigo y las combinaciones que en el uso concreto 
sean posibles . Integra este apartado el conocimiento y uso de codigos tan disim- 
bolos como las reglas de combination de 10s signos linguisticos para formar pala- 
bras, frases y enunciados y de signos paralinguisticos como 10s gestuales, k i n k -  
cos, de urbanidad, etc. que nos permiten entendemos y vivir en sociedad. 

Los codigos mayonnente usados en la comunicacion adtninistrativa son 10s lin- 
guisticos (orales y escritos) reforzados ampliamente por la forma oficial de su 
trasmision. 

Los polos de la comunicacion eniisor y perceptor, deberan conocerlos para poder 
codificar y decodificar mensajes. Al referimos al mensaje consideraretnos 10s 6- 
digos con que se elaboran, por ahora solo agregaremos que la epoca modema 
permite el uso de codigos altamente sofisticados a travb de gran variedad de apa- 
ratos mecanicos. 

Mensajcs. La jnteracci6n entrc los elc~ncntos de una organizacion se realiza en 
grati parte a basc dc mensajcs, cllos contienen information significativa sobre per- 
sonas, objetos y acontecimientos, gcnerada durante las diversas interacciones. El 
estudio dc 10s lncnsajcs pucdc abordarsc desde diversos aspectos como: 



Modalidad del ienguaje. Consideraremos dos grandes modalidades: Mensajes 
verbales o lingiiisticos donde participa el lenguaje (oral o escrito) y mensajes 
no lingiiisticos (corporales o kinksicos) que incluyen gestos, movimientos de 
manos, cara, cuerpo, las caracteristicas fisicas (apariencia, estatura), 10s objetos 
(vestuario, accesorios), las indicaciones vocales (entonacion, ritmo, volumen, 
pausas), el espacio personal (territorialidad), el rnedio ambiental (tarnaiio de la 
habitacion, mobiliario, decorado). 

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

Relacion de 10s mensajes. Una buena cornunicacion no depende itnicamente 
de la correcta elaboracion de 10s mensajes. Su oportuna y eficaz trasmision es 
importante. Los mensajes se codifican con base en el contexto especifico don- 
de circularin, de ahi que deba considerarse si sera en relaciones diidicas (entre 
dos personas), en pequeiios gmpos (comunicaci6n intermedia), entre varios 
gmpos (seriada) o ante un contexto mayor (publica). 

Flores y Orozco definen la comunicacion seriada como aquella que se realiza de 
uno a otro de 10s niveles de autoridad y en donde intervienen individuos "media- 
dores", quienes en el momento de trasmitir 10s mensajes agregan su propia inter- 
pretacion de la informacion que contiene el mensaje. 

Tambien es importante considerar si dichos mensajes son elaborados para 10s in- 
tegrantes de la organizacion (mensajes intemos) o para un sector m b  amplio co- 
mo otras empresas, otras instituciones o para toda la sociedad (rnensajes externos). 

Si comparamos esth clasificacion de 10s mensajes en cuanto a las posibilidades de 
recepcion vemos que 10s mensajes internos coinciden con la comunicacion diadica 
y la intennedia y los externos con la comunicacion publica o masiva. 

Proposito de 10s mensajes. Los mensajes a1 ser codificados cumplen con 
cspecificos propositos, asi tcndremos: 

Mensajes de tarea. Son todos aquellos relacionados con las actividadcs sus- 
tantivas dc la organizaci6n, abordan la informacion para desan-ollar las fun- 
cioncs y tiencn quc ver con la calidad dc 10s servicios y los productos. 



Mensajes de mantenimiento. Son todos aquellos que le permiten a la orga- 
nizacion sostenerse, adecuarse, perpetuarse. 

Las ordenes, instrucciones, informacion, reuniones, asambleas, entrevistas, 
discursos, medidas disciplinarias, reglas, manuales, instructivos, encuestas, 
consultas, acuerdos, recomendaciones, informes y reportes asi como las 
quejas y sugerencias, son 10s tipos de mensajes que concretan las funciones 
de tarea y mantenimiento. 

Mensajes humanos. Son dirigidos a 10s miembros de la organizacion pero 
no cumplen con 10s requisitos de formalidad ni para su elaboration ni para 
su difusion. Su objetivo es influir en las actitudes, satisfacciones o realiza- 
ciones de 10s miembros de la organizacion. Es mas facil que estos mensajes 
se den a1 nivel de la comunicacion informal. 

Flujo de 10s mensajes. Los mensajes dentro de una organizacion fluyen cum- 
pliendo principalmente con el esquema de la comunicacion formal. Se conside- 

I 
ran cuatro funciones especificas del flujo de 10s mensajes dentro de la organi- 
zacibn: 

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

Los mensajes para infomar y persuadir pueden incluirse en la clasificacion de 
mensajes de tarea. Las funciones de regulation se equiparan con 10s de man- 
tenimiento y las de integration a 10s hulnanos o internos. 

Metodos de difusion del mensaje. En este apartado pueden considerarse di- 
versas posibilidades para distribuir los mensajes. Goldhaber menciona aquellos 
que consideran la habilidad individual para comunicarse con otros y 10s que 
dependen de alguna fuerza mecanica o electrica para hacerlo. 

Llama a 10s primeros "niitodos sortware" y dicc quc requicrcn de la capacidad dc 
pcnsar, hablar, cscuchar o escribir, para poder difundirse . En estos metodos se 
incluyen las actividadcs de la comunicacion oral, colno reuniones, conversacio- 
nes, cntrcvistas, confercncias, discusiones, y las actividades de comunicaci6n es- 
ci-ita conlo boletines ma~iuales, i-eglamenlos, instrucciones, propucstas, infonncs, 
rcpoltcs. 



Los segundos son 10s rnc2todos de difusion que incluye el uso de aparatos 
tecnologicos y requieren saber usarlos como el telc2fon0, la grabadora, el teletipo, 
el radio, el video-tape, el microfilm, el fax, la computadora, el walkie-takie. A 
estos metodos Goldhaber 10s llama "hardware". 39 

La comunicacion organizational se vale cada vez mas de elementos tecnicos para 
la difusion de 10s rnensajes, per0 cualesquiera de 10s metodos que se utilicen, de- 
bera cuidarse que no se pierda o deforme la informaci6n contenida en 10s mensa- 
jes, durante su trasmision. 

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

Respecto a su contenido entre 10s mensajes escritos y orales hay diferencias y en 
cada una de esas modalidades se representan de rnanera diferente las relaciones de 
autoridad. 

El discurso escrito se distingue del oral por diversas caracteristicas como: ~ 
- Los escritos "quedan", duran mas alla del act0 que 10s engendra. De aqui la 

importancia de 10s "cornunicados irnpresos". 
- El texto escrito existe independienternente de su autor. 
- El texto escrito pierde algunas de las caracteristicas esenciales del habla, como 

las entonaciones, 10s gestos expresivos que lo acompacarian en su version oral. 
- El texto escrito debe interpretarse por si rnisrno, es decir la funcibn fitica se 

reduce. 
- Ya impreso el mensaje escrito no puede sufrir inodificaciones . 
- El mensaje escrito permite al receptor mas tiempo para analizarlo. 
- El discurso escrito debe explicar su referente, anunciar sobre lo que versari. En 

el acto oral el referente va sobreentendido en el propio act0 de habla. 
- A menos de ser una calta, el ~nensajc escrito no tiene destinatario preciso. En el 

caso extremo, el dcstinatario sera cualquicr lector capaz de cornprenderlo. 
- Por todo lo anterior, el mensajc escrito es mas utilizado en la cornunicacion 

adminiscrativa. 

~ . ~ . . ~ .  ~ 

39 Golhaber, Gerald Op cll. p 24 



A pesar de ser altamente utilizados 10s mensajes escritos en la comunicacion ad- 
rninistrativa 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 10s mensajes, ya orales, ya escritos esta estrecharnente relacionado a 
la posicion de 10s agentes (emisor-perceptor) en la estructura social. 

Las palabras, 10s sintagmas, s61o pueden analizarse a partir y en hncion de su 
seleccion, de sus cornbinaciones y de las construcciones discursivas en que son 
utilizadas, es decir, en hnci6n de las condiciones historico-coyunturales dentro de 
las que se construye el discurso. 

Es necesario precisar que 10s rnensajes no se enfrentan ni compiten entre si, son 
las relaciones sociales concretas las que se rnanifiestan a traves de ellos. 

Mensajes de rumor. El rumor es un metodo de difusion de mensajes que pue- 
de surgir de diversas fuentes corno de 10s niveles directives, quienes con in- 
tenciones precisas pretendan desviar la atencion o provocar reacciones, o pue- 
de surgir a otros niveles a causa de desinfonnacion, curiosidad, hostilidad o I 

I 
ternor. 

La infonnacion 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 a1 mensaje su particular inlerpl-etacion 
defonnindolo aun mis  y dificultando su decodificacion. Generalmente en 10s 
mensajes trasmitidos en forma de rumor se oculta infonnacion, se descontex- 
tualiza el suceso o se orniten las causas que lo generan. 

Cuando el rumor se exticnde en fonna desmedida y provoca incellidumbre, es 
necesario que voces autorizadas lo desmientan y proporcionen informacion 
prccisa y vcraz. 



Dentro de las organizaciones la propagacion de rumores genera una comunicaci6n 
deficiente y pone en peligro tanto el desarrollo de las actividades como la interac- 
cion de 10s trabajadores, por lo que debera evitarse. 

Medios y recursos. Los medios y recursos para realizar el proceso comunicativo 
han sido considerados en la description de otros elementos de la comunicacion 
administrativa. Son 10s canales por donde fluyen 10s mensajes. Los canales son 
tanto fisicos (voz, vista, oido, gusto, olfato, tacto, sefias, gestos), como tecnicos 
(telefonos, fax, computadoras, grabaciones, folletos, instructivos, videos, etc). 
Los medios tecnicos son de gran variedad y permiten actualizar constantemente 
10s mensajes y trasmitirlos a gran velocidad a 10s lugares mas remotos. 

Debemos tener presente que 10s medios son solo 10s recursos a traves de 10s cua- 
les se facilita la interaccion comunicativa, misma que se realiza siempre entre 
emisor y perceptor y cuya efectividad aumentara a medida que se considere el 
context0 donde el mensaje se difundira para que coincida con el entomo, con la 
realidad de 10s perceptores. En la comunicacion administrativa 10s recursos escri- 
tos que especifican las tareas asignadas y las acciones a seguir son 10s mas utiliza- 
dos (manuales, instructivos, reglamentos, folletos informativos, etc.) 

Al descentralizarse la produccibn y el ofrecimiento de 10s sewicios ias 
organizaciones han requerido de mayor aprovechamiento de 10s recursos 
tecnologicos, donde 10s medios electronicos, con la comunicacion via internet 
van a la vanguardia. Al respecto Bateman y Snell presentan un estudio sobre el 
aprovechamiento del correo electronic0 en las oficinas realizado en 1991por 10s 
nortearnericanos Riech y Crawford donde se encontro que este medio de 
comunicacion utilizado en una gran corporacion administrativa redujo el tielnpo 
que se dedica a1 telefono en un SO%, cl correo inter oficinas en 94%, el 
fotocopiado en 60% y 10s memoranda en papel en 50%. 
Incluyen tambien otro estudio publicado en 1997 en la revista Fortune donde se 
informa que "Webmaster Xerox calcula que a 75 000 golpes por mes, las 3000 
petsonas quc utilizaron cl sitio web en un periodo de seis meses ahorraron 32 atios 
de esfuerzo a1 obtener la informacion del sitio y no tener que rastrearla ellos mis- 
,nos". 4 '  



A pesar de estas bondades no todas son ventajas con el uso de la comunicaci6n 
via internet, alertan 10s especialistas: puede darse la sobrecarga de informacion, 
un uso desmedido, un uso inadecuado, la intromision en la informacion confiden- 
cia1 y que, por ser mas adecuado para mensajes de ~ t i n a ,  su aplicacion se dificulta 
en la resolution de conflictos o en negociaciones. Una cosa es indudable, las mo- 
demas formas de comunicacion han modificado todos 10s imbitos de la vida hu- 
mana. 

Perceptor. Como se menciono ya, el perceptor es el destinatario de 10s mensajes y 
10s comprendera mejor en la medida que conozca y reconozca 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 entorno influyen para la comprension de 10s mensajes. 

En las grandes organizaciones modernas la posibilidad de que se genere comuni- 
cacion ascendente depende en gran medida de las politicas comunicativas insti- 
tuidas por las autoridades. Al respecto 10s 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 cornunicaciones informales, instituir un proyama 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- 
limentacibn que motive a 10s empleados a participar. 
En la comunicaci6n administrativa tenemos diversos clases de perceptores. 

Perceptores internos. Son 10s miembros de la organizacion, ocupan un lugar 
en la estructura organica y desempefian especificas funciones. Al interior de la 
organizacion son la base trabajadora. En el sector public0 como el caso concre- 
to que nos ocupa 10s diversos niveles de directivos, 10s profesores y 10s alum- 
nos de los planteles son tambien perceptores internos. 

Generalsnente 10s perceptores en la organizacion asumen un papel de depen- 
dencia en relacion a sus autoridades, de ahi que las posibilidades de rctorno del 
proceso cosnunicativo sc vca disminuida o necesite apoyarse en aspectos in- 
formalcs para haccr saber a sus supcriorcs mas de lo que los informes y repor- 
les puedan dar a conocer. 



Perceptores externos de la organization. Son 10s usuarios de 10s productos y 
servicios que ofrecen las empresas e instituciones; participan de la comunica- 
ci6n 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 ideologicas dominadora y reforzadora y en las fun- 
ciones comunicativas referential, apelativa y poetica. 

Referente y marco de referencia. Es la situacion concreta donde emisor y per- 
ceptor actuan. En base al referente y el marco de refencia se concreta la intencio- 
nalidad de la comunicacion y se realiza la "lectura" de 10s mensajes. Ambiente, 
participantes y proposit0 son 10s componentes importantes en la situacion comu- 
nicativa, forman el contexto. 

En el marco de la comunicacion administrativa permitiran que el emisor asuma su 
papel de autoridad y desde esa vision "oficialice" la comunicaci611, a1 igual que el 
perceptor, asumiendo su papel, la decodifique y comprenda. 

I 

En el proceso comunicativo existe la valoracion del emisor hacia su perceptor. La 
valoracion que hace el emisor-directivo de sus subordinados es una valoracion 
" autoritaria" y con esta perspectiva elabora 10s mensajes para ellos, destacaran asi 
10s mensajes informativos, de normas y de explicitacion de acciones a desamollar 
(ordenes). 

El emisor valorara tambiin a 10s perceptores que ocupan puestos de supervision y 
control; 10s mensajes para ellos, aunque se refieran a 10s misinos asuntos, seran 
inenos imperativos. 

El emisor directivo califica ademh a directivos y autoridades de otras empresas o 
instituciones. En 10s mensajes elaborados para ellos estara presente esta "igualdad 
de circunstancias". 

Existe tamhien la consideracion que el emisor hace de su perceptor externo, para 
61, como usuario de productos o scrvicios se elaboraran, o se mandaran ciaborar 
inensajes que dirijan adecuadamente la dccodificacion, consiguiendo la respuesta 
dcl pcrccptor (el uso, el aprendizaje, la compra, la accion, etc). 



El perceptor tambikn valora a su emisor y se valora a si mismo en relaci6n a 61, 
con base en estas dos valoraciones el perceptor intemo decodifica el mensaje y 
toma acciones de retomo 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 calificaci6n de ambos elementos esti siempre presente. 

Formacion social. Como se dijo antes, las organizaciones e instituciones existen 
en formaciones sociales especificas, por lo que se reproduciran entre ellas 10s mo- 
dos de producci6n y las relaciones sociales imperantes. Las contradicciones exis- 
tentes en una formation social serin reproducidas al interior de las organizacio- 
nes. 

Los elementos basicos del proceso de la comunicacion administrativa se presentan 
sintetizados en el esquema 1 1. 



Elementos de la Comunicaci6n Administrativa 

- 
Emisor 

La fuente emisora 
la conforman 10s 
altos directives. 
Dan lugar a la co- 
municacion formal 
u oficial autorita- 
ria donde se si- 
guen varias lineas. 
Comunicacion 
vertical- 
descendente. 
Comunicacion ho- 
rizontal. 
CornunicaciQ 
transversal. 
Comunicacion cir- 
cular. 
Relaciones con el 
perceptor. 
Diadicas. 
Grupales. 

Mensajes 

Kinesicos. 
Orales 
Escritos. 
Mixtos. 
Contienen 6rde- 
nes, information, 
regiamentos, etc. 
Se concretan en 
oficios, circulares, 
boletines, manua- 
les, folletos, re- 
glamentos, juntas, 
reuniones, asam- 
bleas. 
Cumplen proposi- 
tos especificos. 
Mensajes de tarea. 
Mensajes de man- 
tenimiento. 
Mensajes hurna- 

Intergrupales. Mensajes de m- 

L l  
Seriadas. 
Publica o masiva. 

- 
Esauema 1 1 .  Elcmcntos bisicos dc la 

Medios y recur- 
SOS 

Canales donde 
fluyen 10s mensa- 
jes. 
Fisicos: 
Voz. 
Vista. 
Oido. 
Gusto. 
Tacto. 
Olfato. 
Gesto. 
Sefias. 

Tecnicos: 
Telkfono. 
Fax. 
Computadoras. 
Video. 
Grabaciones. 
Documentos: 
(folletos, manua- 

Perceptor 

Intemos (obreros o 
empleados). 
Mensajes indicati- 
vos e imperatives. 
Relacion de jerar- 
quia. 
Jefe-autoridad. 
Empleado- 
subordinado. 

Extemos 
Usuarios de 10s 
productos o servi- 
cios (se usan men- 
sajes publicitarios 
y propagandisticos 
difundidos a travks 
de 10s medios ma- 
sivos de comuni- 
cacion). 
Comunicacion 

les, oficios). 

comunicaci6n 

formal-oticial de- 
pendiente. 
Comunicacion 
vertical- 
ascendente y de- 
pendiente. 
Comunicacion 
transversal. 
Comunicacibn ho- 
rizontal. 
Comunicacibn cir- 
cular. 

adiliinistrativa 

I 

I 



Modelos de comunicaci6n administrativa 

Como se dijo a1 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 comunicacion son ampliamente utilizados en las 
organizaciones. 

Comunicacion dialogal o cara a cara, En su asercion m& simple, la comunica- 
ci6n dialogal se realiza cara a cara, y la posibilidad de comprension del mensajes 
es mayor puesto que el perceptor tiene la posibilidad de analizar, cuestionar y co- 
mentar de inmediato el mensaje recibido, convirtiendose en perceptor-emisor, 
abriendo el circulo del proceso comunicativo con acciones de retomo. 

I 

A partir de esta definici6n es posible ampliar el concept0 de comunicacion dialo- 
I 

gal o de diilogo a1 de comunicacion dialogica que plantea Bajtin. 

Para este estudioso de la comunicacion, las relaciones dialogicas presuponen la 
presencia de una lengua, per0 ellas, las relaciones dialogicas, no existen en el sis- 
tema de la lengua puesto que son relaciones entre "sentidos" y cuyos participantes 
deben y pueden ser unicamente enunciados completes, detras de 10s cuales estan 
siempre 10s sujetos discursivos reales o potenciales, quedando claro que las rela- 
ciones dialogicas son mucho m b  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- 
ciones que se establecen entre las replicas de un diilogo real por ser mucho m k  
abarcadoras, heterogkneas y complejas. Dos enunciados alejados uno del otro en 
el tiempo y en el espacio y que no saben nada uno del otro, si 10s confrontamos en 
cuanto a su sentido y si manifiestan en esta confrontacion alguna convergencia de 
sentidos (aunque sea un telua pucialmentc comun, un punto de vista, etc.), reve- 
Ian una l-eiaci6n dial6gica." 

~ . . ~~~ . . .  ~ -~~ 

42 Ba)fin.M M EslClica dc la cro;iobi, verbal Mexco. Slglo XX I  1982 p 317 



En las relaciones dialogicas dadas a1 interior y exterior de las organizaciones par- 
ticipan, m h  aI1a de un sujeto y otro sujeto, o de 10s sujetos entre si; 10s sujetos con 
10s textos o con 10s acontecimientos buscando una convergencia de sentidos. 

La comunicaci6n dial6gica en las organizaciones tiene lugar tanto en la comuni- 
cacion formal como en la informal y es esta busqueda de sentido en La interaccion 
comunicativa. 

En la comunicaci6n formal la interaccion cara a cara se realiza en mayor medida 
entre 10s individuos del mismo nivel jerarquico o entre 10s que ocupan niveles de 
autoridad inmediata. En la comunicacion informal este intercambio puede ser el 
simple saludo o las interacciones dadas por circunstancias diferentes a las lineas 
de autoridad. 

Comunicaci6n intermedia o de pequeiios grupos. Se basa mayormente en la 
interaction de gmpos, en ella La coordinaci6n y la cooperaci6n resultan indispen- 

I 
sables, es a1 fin de cuentas tarnbikn una relacion dial6gica. ~ 

I 

El modelo de comunicacion intermedia es horizontal y participativo puesto que ! 
10s integrantes de 10s grupos analizan, opinan, y se enriquecen mutuamente, com- I 

partiendo la informacion, y las experiencias concretas. 

Debemos reconocer que la comunicaci6n intermedia en nuestras organizaciones 
esta claramente asirnilada a la informacion y considera las funciones especificas 
de cada empleado, dificultando la posibilidad de retomo puesto que 10s emplea- 
dos tienen claramente definidas sus hnciones y su posicion en la estructura orga- 
nica, hecho que califica la emision de sus mensajes. 

En la medida en que la comunicacion intermedia sea mas abierta, mas participati- 
va y mas libre al elirninar la consideration rigida de funciones y lineas de autori- 
dad, podri elevar el coeficiente de comunicabilidad, sin embargo, aun imbuida en 
la infornracion, la cornunicacicin internmedia supera grandemente a la masiva, que 
es dirigida, amplia, heterogknea, dispersa y lineal, ejerciendo un monopolio del 
codigo. 

La di~usibr~ ~irasiva es trsada dcntro dc las organizacioncs cn la cornunicacion in- 
tcrna vcrlical dcsccndcntc (mcnsajcs para gran cantidad dc cmplcados) y en la 
comunicacibn cxtci-na (propaganda y publicidad). 



A pesar del uso actual y las lirnitaciones que sufre la comunicacion intermedia 
dentro de las organizaciones, al estar inserta en sistemas infonnativos, es ella, con 
sus caracteristicas estructurales, la posibilitadora de, como ya dijimos, elevar el 
coeficiente de comunicabilidad. 

Comunicacion masiva. Al interior de una organization, la comunicacion masiva 
utiliza 10s mensajes en serie y 10s medias tecnologicos para su d ih iou :  instructi- 
vos, boletines, circulares. A1 exterior sirve para mensajes propagandisticos y pu- 
blicitarios. Las instituciones publicas 10s utilizan para difundir informacihn preci- 
sa de 10s asuntos de su cornpetencia (periodo de pago de sewicios, de inscripcio- 
nes escolares, etc.). Por ser utilizada principalmente al exterior la comunicacion 
masiva no sera considerada. 

A continuacion se presentan unos cuadros generales de la comunicacion, de la 
comunicacion administrativa; de la clasificacion de la comunicaci6n administrati- 

I 
va y de sus elementos (esque~nas 12- 13- 14) mismos que seran retomados a1 reali- I 

zar el analisis de la interaccion comunicativa que se realiza entre director de es- I 
cuela primaria y sus autoridades. 



Caracteristicas de la Comunicacion 

ComunicacMn Comunicacion Administrativa 

Acto de relacion entre dos o m k  sujetos 
mediante el cual se evoca en comunica- 
ci6n un significado. 

Elementos: 
Emisor. 
C6digo. 
Mensaje 
Medios y recursos. 
Preceptor. 
Referente. 
Marco de referencia. 
Calificacion y autocalificaci6n. 
Formaci6n social. 

Funciones: 
Referencial. 
Emotiva. 
Pobtica. 
Apelativa o implicativa. 
Fatica. 
Metalingiiistica. 

/ Interfcrenciss : / Inlerferencias: 1 

Definition: / Definici6n: 
Se realiza al interior de las organizacio- 
nes ya pliblicas, ya privadas y tiene por 
objetivo "eficientar" las acciones que en 
ella se realizan. 

Elementos: Lineas de  co- 
municaci6n. 
Fuente emisora Vertical 
Codigo Descendente. 
Mensajes Ascendente. 
Medias y recursos Horizontal. 
Perceptor Transversal. 

Circular. 
Referente y marco de referencia. 
Calificacion y autocalificacion. 
Formacihn Social. 

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

Intcncionalidad : 
Referente a1 contenido. 
Referente a la conciencia de que existe 
comunicacion. 
Relacion entre contenido y estalus en 
que se produce. 
Iieferenlc a la afectacion propagandisti- 
ca, publicitaria, cstktica, cducativa. 

lntencionalidad o Propositos. 
De tarea: relacionados con actividades 
sustantivas. 
De mantenimiento: penniten a la orga- 
nizacion adecuarse, perpetuarsc. 
Humanos: a nivel informal influyen en 
las acciones y los miembros de la orga- 
nizacion. 



Semanticas: al codificar. 
Mecinicas: a1 transmitir. 
Perceptuales: al decodificar. 

B 

I 1 I 
Esquema 12. Caracteristicas de la comunicacion y de la comunicacion 

administrativa. 

Semanticas: a1 codificar. 
Mechicas: al transmitir. 
Fisicas: a1 transmitir. 
Perceptuales: a1 decodificar. 

Seminticas: problemas de sentido. 
Fisicas: deficiencias de la fuente emiso- 

ra, eleccion inadecuada de rnedios 
de transmisi6n. 

Fisiologicas: disfunciones de 10s indivi- 
duos. 
Psicologicas: context0 y personalidad 

de 10s indivi- 
duos. 

Administrativas: caracteristicas y ~ L U -  

cionamiento de la organi- 
zacion. 

Superposiciones 
Sociometrica: juego de reiaciones socia- 
les. 
Funcional: juego de reiaciones profe- 
sionales. 
De acuerdos: contactos entrecruzados. 
De poder: participaci6n de eiementos 
informaies. 
De la comunicacion: inciuye la infonna- 
cion y su transmision. I 



Clasificacion de 13 Comunicaci6n Administrativa con Base en sus Elementos 

Elemento 

Comunicacion Musical, gestual, kinhica 
No lingiiistica Entonacion, contexto 

Tipo o Modelo de Comunicaci6n 

Emisor - Directive 

COdigo 

Emisor I Formal u oficial 
Comunicacion Vertical, descendente(ordenes, 

Indicaciones, avisos, recomen- 
Daciones). 
Horizontal con niveles medios y 
Sugeriores. 

Comunicaci6n Oral 
Linguistica Escrita 

Relaciones que Diadicas o cara a cara 
Producen intennedias o glupales 

Seriadas, masivas 

Mensaje 

Proposito de Dc tarea 
10s mensajcs De mantenimiento 

Humanos 

Modalidad ' Verbal o linguistic0 
del ienguaje No verbal o no Iingiiistico 

Flujo dc Para infomiar 
los mcnsajes Para regular 

Para pcrsuadir 
Para integrar 

hf6todos dc Fisicos o naturales 
difusion (canal) Tecnicos o tecnologicos 

Rumor Con intenciones precisas 
Contenido dudoso, invcrosimil 
Absurdo 
Gcncra comonlcaci0n dcficicntc 



Extema comunicacion masiva 

Perceptor Intema comunicacion formal 
Modalidad c.omunicacion 

vertical-ascendente 
comunicacion informal 

Medios y recursos (cana- 
les) 

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

Referente y marco de re- 
ferencia 
Calificaci6n y autocalifi- 
cacion 

Fomacion social 

Ticnicos o tecnologicos: telkfono, grabadora, fax, 
folletos, boletines, walkie talkie, etc. 
La situation concreta donde el proceso comunicati- 
vo tiene lugar 
De superioridad 
De igualdad 
De inferioridad 
Relaciones sociales imperantes en 10s modos de 
produccion existentes. 
Lo que pasa en la fonnacion social se reproduce a1 
interior de las organizaciones. 

Esquema 13. Elementos de la comunicacion y tipo de comunicacion que posibili- 
ta. 



(Dialogal) 

Persona a Grupo 
(Intermedia) 

Intergrupal (In- 
termedia) 

1 Masiva o P"blica 

Directa 

Indirecta 

Rumor 

T&cnica (uso dc 
aparatos mecani- 
cos, el&ctricos o 
clcctronicos 

I I I I I 
Iisq~~cma 14. Tipos de coniunicaci0n en base al contenido, su estructura y cl me- 
dio dc trasmisi611. 

Transmisi6n nido 
Lingiiistico Intema 0rdenes 

Oral Extema Instrucciones 
Escrita Information 

SerYales 
a) Audibles 

Gestos 
Mimica 

b) Visuales 
c) Perceptibles por 

10s sentidos 

Simbolos conven- 
cionales 

Formal, oficial y 
ordinaria 
Informal, extraofi- 
cia1 o extraordina- 
ria 
Impiicita 

Vertical 

Reuniones 
Asambleas 
Charlas 
Entrevistas 
Discursos 
Acuerdos 
Reglas 
Manuales 
e Instructivos 
Medidas 
Disciplinarias 
Derechos y 
Obligaciones 
Recomendaciones 
Consultas 
Encuestas 
Informes y repor- 
tes 
Quejas y sugeren- 
cias 

Mixto 
Dos o mQ ~nedios 

combinacion de 

Ascendente 
Descendente 

Horizontal 
Trasversal 
Circular 

medios y aparatos 
mecanicos 

- Telkfono 
- Fax 
- Mimeografo 
- Fotocopiadora 
- Grabadora 
- Vidco 
- Walkie talkie 

I 
I 



ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA DIRECCION DE EDUCACION 
PRIMARIA 

Las organizaciones del sector publico y del sector privado. 

Las demandas de bienes y servicios de 10s ciudadanos en nuestro pais son 
cubiertas por dos tipos de organizaciones: las organizaciones publicas y las 
privadas, la distincion mas comhn y simple entre ellas se enfoca a diferenciar su 
objetivo. Se dice que las primeras tienen como objetivo primordial el bienestar 
comun, en tanto las segundas, tienen como objetivo principal la obtencion de 
ganancias. Ambas requieren administration. 

En nuestro pais, corresponde ai Estado Mexican0 velar porque las instituciones 
sociales ofrezcan a la poblacion las condiciones necesarias para su bienestar 
(seguridad, salud, educacion, trabajo, etc.). De ahi, que sea su funcion primordial, 
la regulation de 10s servicios que brindan. A travbs de sus instituciones el Estado 
asegura la estabilidad del sistema politico. 

En Mexico, las organizaciones publicas constituyen el Sector Publico o 
Administracion Publica (AP) y se organizan principaliuente en Secretarias de 
Estado y Departainentos Adininistrativos (Secretaria de Education Publica). Las 
organizaciones privadas constituyen la iniciativa Privada (IP) o sector privado y 
se constituyen crl Cimaras (de Cornercio, de la Produccion, etc.). 

Organizacioncs publicas. 

Las organizacioncs piihlicas constitiryen la Administracion Pirblica y junto con las 
privadas, son las instituciones encargadas de I-cproducir las condicioncs 
cconomicas, socialcs y politicas existcntes en nuestra sociedad inexicana. Arnbos 
tipos de organizaciones sc cstrirctul-an dc manera sirniiar (jcfaturas dc irea, 
sirbdireccioncs, dirccciones, ctc.), pero s i ~ s  fundamentos normativos y sus 
objctivos son difcrcntcs. 



En la Ley Organica de la Administracion Publica Federal se establecen las bases 
de la organizacion de la administracion pliblica federal, centralizada y 
paraestatal.43 

La Administracion Publica Centralizada esta constituida por la Presidencia de la 
Republica, las Secretarias de Estado, 10s Departamentos Administrativos y la 
Procuraduria General de la Republica. 

La Adrninistracion Publica Paraestatal la componen: 10s Organismos 
Descentralizados, las Empresas de Participacion Estatal, las Instituciones 
Nacionales de Credito, las lnstituciones Nacionales de Seguros y Fianzas y 10s 
Fideicomisos. (Ver esquema 15) 

La Ley Orghica de la Administracion 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 la Adrninistracion Publica. 

Es un documento que precisa las acciones del poder ejecutivo. En sus primeros 
nueve articulos la Ley Organica presenta las atribuciones enco~nendadas del 
Poder Ejecutivo y la forina en que las entidades del sector public0 le auxiliaran. 
En sus articulos 10 a1 19 ~nenciona que todas las Secretarias de Estado y 
depastamentos administrativos tendran igual rango; que sus titulares ejerceran las 
funciones de su competencia por acuerdo del I'residente de la Republica y que 
para ello cada Secretaria o Departamento adrninistra~ivo Sormulara, respecto a 10s 
asuntos de su competencia, 10s proyectos dc [eyes, reglamentos, decretos, 
acuerdos y ordenes del Presidente de la Republica. 



Secretarias de Estado. Empresas de Participation Estatal. 

Administracion Publica Federal 

1 Departasentos Administrativos. Instituciones Nacionales de Credito. ! 

Centralizada 
Presidencia de la Repliblica. 

Procuraduria General de la Republics. Instituciones Nacionales de Seguros y 
Fianzas. 

Paraestatal 
Organismos Descentralizados 

Fideicomisos. 

Esquema 15. Administraci6n PPblica Federal 

La ley Orginica de la Administracion Publica Mexicans, precisa en sus diversos 
articulos 10s 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 Pliblica, entre las que resaltan para nuestro inter&: 

I. Organizar, vigilar y desarrollar en las escuelas oficiales, incorporadas o 
reconocidas: 

a) La ensefianza preescolar, primaria, secundaria y normal, urbana, 
seniiurbana y rulal. 

b) La ensefianza que se irnpaita en las escuelas, a que se refiere a la iiaccion 
XI1 del a~ticulo 123 constitutional. 

c) La ensefianza tkcnica, industrial, comercial y de artes y oficios, incuida la 
educacion que se impa~ra a 10s adultos. 

d) La ensefianza agricola, con la cooperacion de la Secretaria de Agricultura y 
Kecursos NidrAillicos. 

e) La ensehnza super-ior y profcsional. 
t) 1.a ensciian.~ depoltiva y inilitar y la cultura fisicn en general; 

11. Organizar y dcsarrollar la cducaci6n artislica iluc se impal-la en las cscuclas c 
inslilulos oficialcs, incorporados o rcconocidos para la cnsciianzn y diiiisi<>n dc ins 
bcllas 31.lCS Y dc :Irks ~>Ol>ll l : l~~~; 



111. 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 
Repiblica, dependientes de la Federacion, exceptuadas las que por ley esten 
adscritas a otras dependencias del Gobiemo Federal; 

V. Vigilar que se observen y cumplan las disposiciones relacionadas con la 
educacion preescolar, primaria, secundaria, tecnica y normal establecidas en la 
Constitucion y prescribir las normas a que debe ajustarse la incoporaci6n de las 
escuelas particulares al sistema educativo national; 

VI. Ejercer la supervision y vigilancia que proceda en 10s planteles que impartan 
educacion en la Repiblica, conforme a lo prescrito por el articulo 30. 
Constitucional; 

Articulo 30. Constitucional 

El Articulo 30. Constitucional, a1 igual que el 310. recientemente fue refo~mado a 
iniciativa del Ejecutivo Federal, Lic. Carlos Salinas de Gortari. El 5 de marzo de 
1993 se publico en el Diario Oficial el nuevo texto que manifiesta el derecho de 
todos 10s inexicanos a recibir educacion y que precisa; para nuestro interes: 

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

La educacion qile i~npaita el Estado tenderd a desarrollar arrnonicarnente todas las 
facultades del ser humano y fomentara en el, a la vez, el amor a la Patria y la 
conciencia de la solidaridad international, en la independencia y en la justicia. 

Toda la educaci6n que iinparte el Estado sera gratuita. Los particularcs podran 
impartir. cducacion en todos sus tipos y ii~odalidades. En 10s tirminos que 
cslablczca la ley, cl Estado otorgari y retirari el reconocimiento dc validcr. oficial 
a 10s cstudios quc sc I-c:~licen cn plai~rclcs particularcs."' 



Articulo 31 Constitucional 

" Son obligaciones de los mexicanos : 

I. Hacer que sus hijos o pupilos concurran a las escuelas publicas o privadas, para 
obtener la educacion primaria y secundaria y reciban la militar, en los teminos 
que establezca la ley;" 45  

Ley General de Educacion 

En cong~enc ia  con las reformas a1 Articulo 30. Constitucional, el 13 de julio de 
1993 se public0 la Ley General de Educacion "con el proposito de regular la 
educacion basica y normal que imparte la Federation, las entidades federativas, 
10s municipios, sus organismos descentralizados y 10s particulares con 

46 autorizaci6n o con reconocimiento de validez oficial de estudios". En la Ley 
General de Educacion se sientan las bases para el funcionamiento del sistema 
educativo del nivel basic0 y normal que ofrece el Estado Mexicano. Con ella se 
sustituyo a la Ley Federal de Educacion. 

La educacion basica comprende 10s niveles preescolar, pri~naria y secundaria, 10s 
ultilnos son obligatorios. La Ley General de Educacion se conforma de ocho 
capitulos con un total de ochenta y cinco articulos mas seis transitorios. Los 
temas que abarcan 10s capitulos son: 

Capitulo I. L)isposiciones generales. Dc sus facultades, runciones y obligaciones, 
asi como del derecho de 10s mexicanos a recibir educacion. 

Capitulo 11. Del federalisrno educativo. Consta de cuatro sccciones con un total 
de 20 articulos. La sccciones se reficren a la distribution dc la funcion social 
educativa; a los scrvicios cducativos; al financiamiento dc la educacion y a la 
evaliiacion dcl siste~ila cducativo national. 

45 lbldem 
46 Manual Gcileral de Organ!zacr6,1 de 12 Seaolaiia de EdcicaciOii Publics M6xco. D~ar~o Ofical de la 
Federacon. 16 dedc~embre de 1994 p 5 



Capitulo 111. De la equidad de la educacion. 

Capitulo IV. Del proceso educativo: Los tipos y modalidades de la educacion; 10s 
planes y programas de estudios; y el calendario escolar. 

Capitulo V. De la educacion que imparten 10s particulares 

Capitulo VI. De la validez oficial de estudios y de la certification de 
conocimientos. 

Capitulo VII. De la participation social de la educacion; es decir de la 
participaci6n de 10s padres de familia; de los consejos de participaci6n social; y de 
la utilizaci6n de 10s medios de comunicacion. 

Capitulo VIII. De ias infracciones, ias sanciones y el recurso administrative. 4.7 

Reglamento Interior de la Secretaria de Educacion Publica. 

El 26 de marzo de 1994, fue publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 
Reglamento Interior de la Secretaria de Educacion Publica, mediante el cual se 
implant6 el modelo organizational que responde a 10s principios y compromises 
asu~nidos por el Acuerdo Nacional para la Modernization de la Educacihn Basica 
y la Ley General de Educacion, lo que implic6 la modificacion de las estructuras 
tradicionales de operacion para proporcionar el servicio de educacion basica y 
normal. 

En el Reglamento Interior SEI' se coilsignan: la cornpetencia y organizacion dc la 
Secretaria; las facultades del Secretario del Ramo; las facultades de los 
Subsecretarios; las atribuciones especificas de las direcciones generales y demas 
unidades administrativas que la confomian; las atribuciones de 10s organos 
dcsconczntrados; asi coluo la suplcncia dc sus filncionnrios.'" 

El 23 de junio de 1999 sc public6 nuevamente el reglamento interior de la 
Secretaria de Educacion I'ilblica en el quc lanto las atribuciones como las 
coinixlcncias quedrin de manel-a s~niilal. 31 a~itcrior. 

47 Ley Goieral de Educac#Oil Meulco. Secielarta de EducaclOn Publlca. 1993 pp 49-94 
48 Rcglameiilo Interior SEP Meuco. Dlarlo Oflcial de la FederaclOn. 26 de marro 1994 



Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000. 

Para fortalecer el ejercicio pleno de la soberania national, cada seis afios el poder 
ejecutivo federal presenta a1 poder legisiativo, para su exainen y opinion, el Plan 
Nacional de Desarrollo. Asi al inicio de su gestion presidencial, el Dr. Ernesto 
Zedillo Ponce de Leon, plasma las bases de su politica en el Plan Nacional de 
Desarrollo 1995-2000 donde, dentro del Capitulo 4, Desarroilo Social, manifiesta 
la necesidad de ampliar la cobertura y mejorar la calidad de 10s servicios bisicos, 
principalinente de la educacion. "En el period0 1995-2000, sociedad y gobiemo 
tienen la responsabilidad historica de cimentar las bases educativas para el 
Mkxico del siglo XXI. Ello exigiri un irnpulso constante y vigoroso, asi como la 
consolidacion de cainbios que aseguren que la educacion sea un apoyo decisivo 
para el desarrollo" ... "La importancia estratkgica de la educacion bisica estriba en 
que atiende al mayor numero de estudiantes del sistema educativo, constituye la 
plataforma para un mejor aprovechamiento de toda educacion posterior y, para 
muchos mexicanos representa el termino de su instruceion formal" 19 

Para la elaboration del Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, se organizaron 
foros de consulta. En el imbito educativo se abordaron variados aspectos de la 
educacibn de 10s inexicanos que se incluyeron en el Progralna de Desarrollo 
IZd~~cativo 1995-2000. Los propositos fundainentales que aniinan este Programa 
son la equidad, la calidad y la pertinencia de la educacion. Para curnplir con estos 
propositos fundainentales se consigna la necesidad de anipliar la cobeiti~ra de 10s 
servicios cducativos, de insistir en ofrecer educacion de calidad, n~isma que 
~rcquicre "dc un esfuerzo constantc de evaluacih~~, aclualizacioii e innovation y 
OLIC dcbc ser pcrlinentc a las condiciones y aspiraciones del educando y scrvir al 
~niantcniniiento y la superac16n de las comunidades y de la sociedad en general " 

"121 PI-oyraina considera al maestro el agentc escncial en la dinarnica de la calidad. 
par lo que otorga atenci6n especial o su condici6n social, cultural y material. Para 
ello seri necesal-io refoi-zal- 10s canaics dc comunicacion que facilitcn cl diiiogo 
permancnte con 10s maestros. El I'rograma cstahlccc la ibrmacion, acunalizacii,ii y 
rcvalor:lciOn social dcl mayistcrio cn todo cl sistcma educativo". j" 

$9 P!,ilf A1~i!,icioi~;ii clc iccs~rroilo 1995.2000 MCx~co, Podei Ejecutivo Federal, 1995 p 85 
50 ProgJ;i!fi;i (ii: Desirri>!lo Fr!!ic;ilr,,,a 7995~2000 M6x)co Podcr Ejecut~vo Federal, 1995 p 13-14 



Programa para el Fortalecimiento de las Escuelas del Distrito Federal. 

En agosto de 1996, la Secretaria de Educacion Pliblica, a traves de la 
Subsecretaria de Servicios Educativos para el Distrito Federal, dio a conocer el 
Programa para el Fortalecimiento de las Escuelas del Distrito Federal, donde 
queda de manifiesto que "Para transformar la administracion y mejorar la calidad 
educativa, las escuelas publicas son el elernento esencial. Por ello deben ser la 
unidad bbica del sistema educativo y no el Liltimo eslabon de una cadena de 
ordenes" 

Despues de un diagnostic0 y de analizar las conclusiones generales del mismo se 
determinaron 10s 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 pliblicas 
para mejorar 10s resultados del aprendizaje de 10s alumnos y apoyar la 
funcion docente. 

b)Articular al servicio de las escuelas, las estructuras y 10s procesos de 
supervision, de apoyo y de direccion para favorecer la planeacion y 
gestion escolares. 

c) Fortalecer 10s canales de comunicacion entre 10s maestros, directores, 
supervisores y autoridades educativas para incrementar la capacidad de 
gestion escolar. 

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

- lrnpulso a La planeacion. 
- Organizacion de servicios. 
- Fomento a la comunicacion 

La operation del programa se dio a1 inicio del ciclo escolar 1996-1997, rcsultando 
conlo compromises:. 

Mcjorar signilicativamcntc 10s pl-occsos y el impact0 dc la planeacion del 
gri~po. dc la cscucla y dc la supel-vision escolar. 

:" Piogiania Pam el ioilalenmanlo de las csc~,elas del D~slnto Federal Mexico. SEP Subsecietaria de 
S e ~ i c l o s  tdilcatlvos para el D F . agosto 1996 p 1 



- Asegurar que los proyectos y servicios ofrecidos a las escuelas apoyen 
ordenadamente y con rnedios de calidad, el logro de 10s propositos 
educativos. 

Continuar 10s esfuerzos para la sirnplificacion administrativa 

Apoyar a directores y supe~isores  mediante la descarga de trabajos 
administrativos, para que contribuyan con mayor eficacia a la superacion 
de 10s 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 
la conducci6n del proceso educativo del Distrito Federal. 

Promover condiciones para que 10s consejos tbcnicos, desde la escuela 
hasta la Subsecretar;a, se consoliden como instancias fundamentales para 
el desarrollo educativo ... 

- Desarrollar nuevos procedimientos de informacion y concientizacion 
para 10s padres de familia que motive su compromiso y participacion en 
el proceso educativo, respetando los campos de accion de 10s profesores 
y de la autoridad educativa" j' 

Menciona procurar la eficiencia en el funcionamiento de 10s instrumentos y 
canales de comunicacion entre escuelas, supervisiones y oficinas administrativas, 
ampliar el trabajo colegiado y la fluidez dc inforniacion desde y hacia la escuela 
fortaleciendo la gestion y reforzando la seguridad del entorno escolar para que se 
atiendan de manera mas agil las necesidades especificas. 

Considera una cstrntcgia sustantiva para el fomento a la comunicaci6n el impulso 
de los consejos tkcnicos que funcionan al interior de cada plantel conformados por 
iodo el personal docenie de la escuela quienes constiiuidos en co~isejo tdcnico 
analizan acciones, situaciones y proble~naticas especificas de cada cscuela. Deben 
rcunirse dc ineiios ilna vez al iiics. 

52 Prograrna paia cl !oifa!ecin~eiito dc las esciielas del Dislr~ro Fcdcrcli MEXICO. SSEDF-SEP, agosto 
1996 0 27 



Menciona siete puntos para apoyar las actividades para el fomento a la 
comunicacion entre 10s que sobresalen para nuestro estudio 10s siguiente: 

Se emitirin y operarh normas que aseguren el respeto a 10s tiempos 
escolares formalizando los canales de comunicacion con las escuelas y 
favorecer el trabajo colegiado. 
Se utilizaran como unicas vias de comunicacion para indicar nuevas 
actividades a las escuelas 10s comunicados emitidos por la SSEDF, mensajes 
enviados por radiocomunicador o las adendas al Catalogo de Proyectos y 
Servicios. . Se iniciara la dotacion anual de aparatos de fax a las direcciones de las 
escuelas de todos 10s niveles educativos ... . Se iniciari la instalacion de aparatos de television y antenas en las jefaturas 
de sector e inspecciones generales para recepcion directa de mensajes 
transmitidos par la Subsecretaria a traves del canal EDUSAT. 
Se estudiarin fomas de comunioacion y concientizacion hacia 10s padres de 
familia para que, respetando 10s ambitos de competencia del personal docente 
de direccion y supervision, contribuyan a1 fortalecimiento de las escuelas y a 
10s propositos de la calidad de la educacion. 

Con los compromises asumidos en el Programa de Fortalecimiento de las 
Escuelas del Distrito Federal recien implantado, se fundamenta tambien la 
realizacion del presente trabajo al ser una de las estrategias del programa, el 
fomento de la comunicacion. 



La Educacion Primaria y el senricio que ofrece. 

La Educacion Primaria, es la base dei sistema educativo nacional y constituye, 
junto con la educacion secundaria, el rninimo cultural obligatorio que ha de 
impartirse a todo mexicano para garantizar el tronco comun de conocimientos que 
nos vincule como miembros de un mismo pais. 

Para ofrecer este servicio a toda la nifiez que la solicita y cuya edad se encuentra 
entre 10s seis y 10s catorce aiios de edad, el Estado Mexicano cuenta con planes y 
programas de estudio, escuelas, maestros y libros de texto gratuitos, con 10s cuales 
se cubre la demanda de Educacion Primaria en el pais. A la poblacion de mayor 
edad que requiere de este servicio la atiende el lnstituto Nacional para la 
Educacion de 10s Adultos (INEA). Ver esquema 16. 

La Educacion Primaria se cursa en seis afios, a travks de ella 10s 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 el ambiente; se foman 
eticamente mediante eI conocimiento de sus derechos y deberes y desarrollan 
aptitudes propicias para el aprecio y disfmte de las artes y del ejercicio fisico y 
deportivo. 

La educacion priinaria esta a cargo de profesores de esa especialidad. El trabajo 
de 10s 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 Direccion de Education Prirnaria corno unidad administrativa de la Secretaria 1 
de Educacion Publica. 

Como se dijo, en su Reglamento Interior la Sccrctaria de Educacion Publica I 
dcsglosa y prccisa sus Sunciones y atribuciones. Estc docurnento fue inodificado ~ 
m marzo dc I994 actualizando las unidades adrninistrativas que la conforman y 
cjiie "son las rcqueridas para cl estudio, planeacion y despacho de 10s asuntos dc 
su co~npctcricia". " I 
53 Rcglamci~lo lrlterior dc la Sria Educ P"bl!ca Mextco Diarto Oricial de la Federaodn. 26 de marzo de 
1994 



Educacion Formal 

Esquema. 16. Modalidades educativas. 54 

* La educacion normal y la normal superior tienen a partit- de 1954 nivel de 
licenciatul-a. 



Antes de este nuevo Reglamento Interior, el sewicio de educacion primaria se 
brindaba a traves de la Direccion General de Educacion Primaria, peso a partir de 
1994 esta unidad administrativa queda con el nivel de Direccion, formando parte 
de la Direccion 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. j'. 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 educacion primaria en el area geografica del 
Distrito Federal". Ahi se precisan tambien 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 Education Primaria en el D.F. 
- Subdireccion de Planeacion con 10s Departamentos de Planeacion y 

Programacion y Control Escolar. 
- Subdireccion de Operacion con los Departamentos de Supervision y de 

Operacion del Servicio. 
- Subdireccion de Administration y Personal con el Departamento de 

Recursos Materiales y Financieros. 
- Subdireccion de Apoyo l'ecnico Complementario. 

Para cuinplir con su objelivo especifico de brindar educacion primaria en el 
Distrito I:ederal, la Direccion de Educacion Primaria se apoya en las 5 direcciones 
a las que por costul-iibre se les Ilaiiia "operativas" y cada una agrupa diferentes 
deiegaciones poiiticas. 
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Direcci6n de Educaci6n Primaria en el D. F. 
Direccion de 1 Delepaciones Politicas / Ubicaci6n 
Education Primaria 
Direccion de Educacion 
Primaria. 
Direction No. 1 

Direccibn No.2 

Direction No.3 

Direccion No.4 

Esquema 17. Direcciones de Educacion I'rirnaria por delegation politica 

I 1 

Nota: 

. 
que abarca 
Coordinacion General. 

Azcapotzalco; 
Cuauhtimoc; Miguel 
Hidalgo. 
Gustavo A. Madero; 
Venustiano Cananza. 
Alvaro Obregon; Benito 
Juarez; Cuajimalpa; 
Magdalena Contreras. 
Iztacalco. 

Iztapalapa pot ser la Delegation Politica con inayor cantidad de escuelas, fue 
desconcentrada en 1993 y quedo conforinada cn la Unidad de Servicios 
Educativos en lztapalapa (USEI) y a partir de 1999, Direccion General de 
Servicios Educativos lztapalapa (DGSEI) que agrupa 10s niveles educativos: 
inicial (estancias infantiles), preescolar, priinaria y secundaria. Ver esquemas 17 y 
18. 

Xocongo No.65,7o.piso. 

Melchor Ocampo No.9 1. 

Poniente 140 No.475. 

Av. Coyoacan No.521. 

Azafran 486, lo.piso. 

Calz.Mexico-Xochimilco 
4832. 

Direccion No.5 Coyoacin, Milpa Alta, 
Tlahuac, Tlalpan; 



I : ~ c ] ~ ~ ~ l i i t  IS. 1)il-cccioiirc de IitlucnciOn i'l-it~~:iria en el i>islr.ilo I'cdcr-:tl 
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Las Direcciones "operativas" se crearon para facilitar la atenci6n del servicio de 
educacion primaria en el Distrito Federal. Para ellos existe, el Manual de 
Organizaci6n de la Direcci6n de Educacion Primaria en el Distrito Federal, que 
menciona como objetivo principal "programar las actividades academicas, de 
supervision de 10s recursos necesarios para la operacion del sistema de educaci6n 
primaria escolarizada en su ambito de competencia en base a ias normas y 
lineamientos establecidos en la Direccion General de Educacion Primaria" (que 
tiene ahora nivel de direcci6n). j6 

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

Direccion operativa de educacion primaria. 
Supervision general de sector. 
Supervisor escolar de zona. 
Director de escuela primaria. 
Profesor de grupo. 
Oficina de Proyectos Academicos. 
Oficina de Promocion y Servicios Escolares con dos secciones: de Apoyo Tecnico 
a la Supervision y de Registros y Documentaci6n Escolar. 
Oficina de Servicios Administrativos, con cuatro secciones: Personal, Recursos 
Materiales y Servicios, Recursos Financieros y Servicios ~uridicos." 
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/ 5 UII<ECClONES OPERATiVAS 1 

ACADEMICOS XUMlNlSlRATlVOS 

SUPERVISOR GENERAL DE SECTOR 1 

/ DIRECTOR DE ESCUELA PRIMARIA J 
/ PROFESOR DE GRUPO 1 

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



La Direccion de Educacion Primaria y sus directivos. 

El Manual de funciones de la Direccion de Operacion de Servicios Educativos 
en el Distrito Federal precisa las obligaciones de la Direccion de Educacion 
Primaria, entre las que sobresalen atender la demanda de servicios de educacion 
primaria en el area geografica del Distrito Federal; organizar, operar, desarrollar 
y supervisar su imparticion asi como difundir la normatividad tecnico- 
pedayogica y de administracion escolar, los planes y programas de estudio, 10s 
contenidos, m&todos, auxiliares didacticos, asi como los instrumentos de 
evaluacion del aprendizaje establecidos por la Secretaria y vigilar su 
curnplirniento. Anexo 2. 

Al interior de las Direcciones Operativas se reproduce de alguna manera la 
estructura de la Direccion de Educacion Primaria, sin embargo no se cuenta con 
plazas de rnandos medios, cada direccion operativa se conforma par oficinas y 
secciones. 

No se abundara en la descripcion de las funciones de las areas 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 dc ias areas nos remite a sus funciones sustantivas; asi 
la Subdireccion de Planeacion, apoyada en sus dos departa~nentos (de 
planeacion y programacihn; y de control escolar), tiene colno tarea prilnordial 
determinar y proponcr a la DEL' con base en la normatividad, los objetivos de la 
educacion pritnaria; programar el proceso de instrumentation y seguimiento de 
evaluacion prograrnatica; de sistemas de informacion y docurnentacion 
estadistica y de control cscolar, entre otras.'" 

La Subdireccion de Operacion apoyada en sus departamentos de supervision y 
de operacion del scrvicio, sc aboca a planear y progralnar las actividades 
acadimicas, asistcnc~alcs y dc supc~.vision cscolar, asi como de los recursos 
humanos, financieros y matcriales neccsarios para la operacion del servicio de 
cducnci6n primal-ia; proponer, de conformidad con las ncccsidades dcl servicio, 
la contrat;~cion dc pcrsonal doccnte, directive y de apoyo; coordinar las practicas 
pcdag6gicas y dc scrvicio social cn cducacion primaria; participar en acciones 



que emprendan las direcciones de Carrera Magisterial y Actualizacion del 
Magisterio respecto a promotion e inscription en cursos de ambas instancias '' 
La Carrera Magisterial es un sistema escalafonario horizontal para profesores de 
educacion basica, iniciado a partir del ciclo escolar 1992-93 con el objetivo de 
elevar los indices de calidad del servicio educativo asi como el salario de los 
profesores, quienes anualmente podran presentarse a evaluacion para mejorar el 
nivel escalafonario . Los factores a evaluar son antiguedad, grado acadkmico, 
preparation profesional, acreditacion de cursos de actualizacion, de capacitacion 
y de superacion magisterial asi como el desempefio profesional por 10s niveles a 
que se podran acceder tambien son cinco. 

Actualizacion del Magisterio promueve la superacion de 10s profesores de 
educacion bisica, la Secretaria de Educacion Pcblica ha implementado diversos 
mecanismos. Actualmente existe el Centro de Actualizaci6n del Magisterio 
(CAM) que depende de la Direction General de Educacion Normal y 
Actualizacion del Magisterio en el D.F. Los profesores pueden elegir de entre 
una amplia gama de cursos 10s que mas 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 ylo promocion de Carrera Magisterial. 

La Subdireccion de Apoyo Tkcnico Compleinentario tiene colno funcion 
proponer a la DEP de ~necanisinos de coordination, a travis de los cuales se 
implante la nonnatividad educativa con caractcr definitive o experimental en 10s 
planteles de educacion primaria; participar en invcstigaciones y proyectos 
especificos; proponer acciones de capacitacion, orientation y asesoria a otras 
areas del sector, y otros organistnos e ins~i~uciones, etc. 

La Subdireccion de Administration y Personal debe encargarse de planear, 
organizar y coordinar la administraci6n de los recursos humanos, inaleriales y 
tinancicros de la Dircccion dc Educacion I'rimaria (proponcr acciones para 
desarrollar las funcioncs encornendadas; informal-, del cjcrcicio dci presupuesto, 
cuando asi le sea requerido, inibrmar dc los movimicnlos c incidencias del 



personal; participar en acciones de contratacion de personal; de deteccion de 
requerimientos de capacitacion; etc. 

Los nombramientos de subdirectores y de jefes de departamento, son 
coinpetencia del director de Educacion Primaria, per0 se consultan con las 
instancias superiores, para su autorizacion. 

Por ser resultado de una escala ascendente de puestos, generalmente 10s titulares 
de 10s niveles directivos de mandos medios y superiores de La Direction de 
Educacion Primaria, cuentan con el titulo de profesor de educacion primaria. 

Direcciones 1 a 5 de Educacion Primaria. 

Como se precis6 anteriormente, las direcciones "operativas" son cinco en el 
Distrito Federal y se encargan de coordinar, operar, desarrollar y supervisar el 
servicio educativo en 10s planteles de educacion primaria del Distrito Federal. 

La descripcion de las funciones de las oficinas y secciones de las direcciones 
operativas sera tambien general, puesto que se encargan de cumplir con 10s 
diversos aspectos del objetivo general. 

Las Oficinas de Proyectos Academicos (OPA) se encargan de organizar y 
coordinar todas {as actividades tecnico-pedag6gicas; a ellas corresponde la 
aplicacion, seguimiento y evaluacion de 10s proyectos academicos; y la 
orientation y apoyo del trabajo docente. El jefe de proyectos academicos tiene 
contact0 directo con 10s supervisores generales de sector. 

La Oficina dc Promoci6n y Servicios (OPSE) de cada direction operativa, se 
encarga dc las actividades de planeacion, programacion y evaluacion del 
servicio, de la promocion y el control escolar (datos sobre inscription, 
rcinscripcion y acrcditacion dc 10s csludios de educacion primaria en el D.F.), 
ctc. 

La Oiicin;~ dc Scrvicios Adminislrativos (0%) realiza la organizacion y 
coordinaciOi? en cuanto a administrnci6n dc 10s rccursos hilmanos, materiales y 
iinalicicros. I)c cada dirccciOn opcraliva dcpcndcn tambien los supervisorcs 



generales de sector y de zona, asi como 10s directores de escuela primaria y el 
personal docente que 10s conforma. 

Al ser nuestro objeto de estudio la interaccion comunicativa del director de 
escuela 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 education primaria. 

Esquema 20. 1:unclones sustantivas del sislema de cducacicin primaria. "" 



La Supervisi6n Escolar en la Educacion Primaria. 

"La supervision escolar en la educacion primaria tiene como objetivo orientar y 
verificar la tarea educativa, sirviendo de enlace entre las areas encargadas de 
organizar y dirigir La operacion del servicio (Direccion 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 ~ducacibn ~ u b l i c a " . ~ '  

En el nivel de educacion primaria existen dos niveles de supervision escolar, el 
supervisor general de sector que coordina a varias zonas escolares y el 
supervisor de zona escolar, que supervisa las actividades de las escuelas que 
integran la zona escolar. 

El manual del supervisor de zona de educacion primaria, precisa que ia funcion 
de supervision escolar debe ser un proceso dinamico e integral que contenga una 
vision global del quehacer educativo de la que se puedan extraer 10s elementos 
necesarios para orientar a la comunidad educativa hacia el mejoramiento de la 
calidad educativa. La labor de supervisi6n requiere tanto de actividades tecnico- 
pedagogicas como administrativas donde participa la planeacion, la 
organization, la promocion, el enlace, la orientation y la evaluacion. 

El supervisor de zona escolar tiene contacto direct0 con los planteles educativos, 
es el enlace entre 10s profesores de grupo y el director de plantel y las 
autoridades que conforman toda la estructura. 

Las act~vidades de supervision escolar se consignan en el manual 
~orres~ondiente."' y abarcan 10s siguientes rubros : 

- I'laneacion y programaci6n. 
- Administracion de personal 
- R ~ C U ~ S O S  niate~-ial~s. 
- Rccursos financieros. 
- Control cscolar. 

~~ ~ 
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- Servicios asistenciales. 
- Extension educativa. 
- Escuelas particulares. 
- Organizacion escolar. 
- Coordination de actividades Tecnico-pedagogicas 

En el ciclo escolar 1995-1996 la Direction de Educacion Primaria conto con 60 
supervisores generales de sector (tambien llamados jefes de sector) que 
coordinaron la labor de 412 supervisores de zona escolar. Cada zona escolar 
atiende de 10 a 15 escuelas en 10s tumos matutino, vespertino y nocturno 
cuando lo hay. Ver esquerna 2 1 .  

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 

Esqucma 21. I'ersonal docente de cducacion primaria. Ciclo escolar 1995-96 

Con base en 10s mecanismos de promoci6n cstahlccidos, para scr supervisor de 
zona escolar, cs requisite habcr sido d~l.cctor de cscucla. I'arl~ scr supervisor 
gcnci-al dc sector, cs rcql~isito 11:lbcr sido supervisor dc iona cscol:~r 



La Cornision Mixta de Escalafon es la unidad administrativa de la Secretaria de 
Educacion Publica que dictamina arnbos puestos, para ello se requiere tener 
plaza dictaminada de director de escuela primaria. En tanto se otorgan 10s 
dictamenes escalafonarios, los puestos pueden ocuparse en "cornision". 

El perfil requerido para ocupar las supervisiones se especifica en el Manual de 
Operation del Supervisor de Educacion Primaria. El perfil del puesto contempla 
conocirnientos, capacidades y actitudes para desempeiiar 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 especificaci6n dei puesto rnenciona 10s siguientes aspectos: 

Escolaridad: Titulo de profesor de educacion primaria. 
Experiencia: De director de escuela en el caso del supervisor de zona- y de 

supervisor de zona en el caso del supervisor general de 
sector. 

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

Iniciativa: Para proponer opciones de trabajo y plantear soluciones. 
Capacidad: Para dirigir grupos, escuchar, retroalimentar y 

relacionarse. 
Actitud: De respeto, compro~niso y responsabilidad. 

Ademas de las funciones generales de coordinaci611, supervision y enlacc, 10s 
supervisores deben cubrir funcioncs especificas correspondientes a 10s diez 
aspectos ya mencionados arriba. 

El supervisol. dc zona cs el cncargndo de tcncr el contacto directo con tas 
escuelas primal-ias. Entre & I  y el director de escucla se establece una estrecha 
relaciOn. 

I'ara desc~npefiar sus filncioncs 10s supcrvisorcs claboran un prograina anual de 
aclividatics (dc su sector yio dc su zona) asi como un inibrme anual de las- 
actividadcs dcscinpcfiudas. 



Como se accede a1 puesto de profesor de educaci6n primaria. 

Para ser profesor de educacion primaria hay que haber cursado estudios 
especificos en alguna escuela formadora de maestros, se les llama Escuelas 
Normales. Antes de 1984 la duracion de los estudios era de tres afios, y solo se 
requeria haber cursado la secundaria para poder ingresar. La camera de profesor 
de educaci6n primaria fue por mucho tiempo una opci6n que asegur6 a sus 
egresados una fuente de trabajo rapida y segura. A partir de esa fecha 10s 
estudios tienen el nivel de licenciatura con duracion de cuatro afios, despues de 
cursar el bachillerato. 

El centro principal de preparation de profesores de educacion primaria en la 
capital de la Repliblica es la Benemerita Escuela Nacional para Maestros. 
Existen tambien varias escuelas nomales en el interior de la Republics, asi 
como escuelas normales particulares en la mayor parte de 10s estados y escuelas 
normales de otras especialidades como: educacion preescolar, superior, especial 
y educacion fisica. 

Actualmente, al incrementar 10s afios de estudio, para muchas personas resuita 
menos atractivo cursar los estudios y la matricula ha disminuido, sin embargo, 
se conserva el acuerdo de que 10s egresados de la Benemerita 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 opcion de elegir de entre las plazas vacantes del Distrito Federal, la zona 
donde les convenga laborar. Para mejorar su adscripcioli, a1 cuinplir 6 meses de 
antigiiedad, 10s profesores pueden realizar perniutas o esperar 10s periodos de 
cambios. 

Despues de unos afios de desempefiarse como profesor de educacion primaria, se 
puede accedcr a ser director de escuela primaria. Este puesto puede obtenerse 
de dos maneras; por comision y por dicvamen escalafonario. 

1.a Coinisibn Nacional Mixta dc EscalaFon es la instancia de la Secretaria dc 
IJducacion Publica cncargada dc otorgar 10s dicthmcncs escalafonarios, tanto 
para directoses de cscucla como para supervisores dc zona y supcrvisores 
gcneralcs dc scclos, despilks dc considcrar varios hctoscs dc dcscmpcfio. 



Son cuatro 10s factores escalafonarios que se consideran: conocimiento, aptitud, 
antigiiedad y disciplina. Los profesores deben ingresar a la Cornision Nacional 
Mixta de Escalafon las fichas escalafonarias que reciben anualmente por su 
desernpeiio profesional y 10s documentos que permitan aurnentar su puntaje: 
realizacion de estudios y/o participacion en cursos, congresos, publicaciones y 
aportaciones a1 sector educativo. 

En tanto la Cornision Nacional Mixta de Escalafon no otorgue 10s dictamenes 
correspondientes, se comisionan 10s puestos directivos (director de plantel, 
supervisor general de sector y supervisor de zona). Los dictarnenes 
escalafonarios deben otorgarse anualrnente, pero por diversas causas, esto no 
sucede, lo que ha permitido que algunos directores perrnanezcan por afios con 
plazas cornisionadas. 

Los supervisores de zona y sector. Posibilidades de ascenso. 

Un profesor de educacion primaria, una vez que ingresa en el servicio tendra que 
esperar aproxirnadarnente diez afios para obtener la plaza de director; y de ahi 
debera pasar otra buena cantidad de afios para acceder a una supervision escolar 
y mas acn, una supervision general de sector; por lo que sabernos, estos puestos 
han tenido por constante el ser otorgados a personas no solo de arnplia 
experiencia sino de antigiiedad en el servicio. La edad prornedio de un director 
de escuela es entre 30 y 40 afios; la de un supervisor escolar de 40 afios en 
adelante y lade un supervisor general de sector de Inas de 50 afios. 

Al igual que todo empleado federal, 10s profesores de educacion prinlaria al 
servicio del Estado, pueden jubilarse despuis de 28 aiios de servicio las mujcres 
y 30 afios de servicio 10s hombres. Muchos de ellos lo hacen siendo profesores 
de grupo, o directores de escuela, debido a las pocas posibilidades de rapidos 
nscensos. 

El dircctor de cscucla primaria. 

El dircctor dc cscucla primaria es cl responsablc inmediato de admi~listrar la 
pscstacihn del servicio cducativo dc csc nivcl cn base a las normas y 
lineamic~~tos establecidos por la Sccrctasia dc I:ducaciOn I'iihlica. 



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

Escolaridad: Titulo de profesor de educacion primaria. 
Experiencia: Haber desempeiiado el puesto de profesor de grupo de 

Escuela primaria. 
Criterio: Para tomar decisiones respecto a1 desarrollo de la educacion 

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 resolver problemas. 

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

Actitud: De respeto, comprorniso y responsabilidad. 

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

1. Controlar que la aplicacion del plan y 10s programas de estudio se efectien 
conforme a las normas, 10s iinearnientos y demas disposiciones que establezca 
la Secretaria de Educacion Publica. 

2. Prever y organizar las actividades, 10s recursos y apoyos necesarios para el 
desarrollo del plan y 10s pi-ogramas de estudio. 

3. Dirigir y verificar dentro del ambito escolar que la ejecucion de ias 
aclividades de control escolar, de extension educativa y de servicios 
asistenciales se realice11 conibrme a [as not-mas y lineamientos establecidos. 

4. Evaluar el dcsarrollo y 10s rcsullados de las actividades del personal a su 
cargo. 

Al iguni qilc 10s supcrvisores escolares, el director dc escuela primaria dcbe 
atcndcr, coillo li~ncioncs espcciiicas o pcirticulat-es, las dicz materias cspcciiicas 
qitc sc i e c i r o  t i o r  (plat~caciOn, aclividadcs 1Gctlico- 



pedagogicas, organizacion escolar, control escolar, supervision, extension 
educativa, servicios asistenciales, recursos humanos, recursos materiales y 
recursos financieros), en los que, aunque sobresale el aspect0 administrative, 
sirven para apoyar la actividad tecnico-pedagogics) Ver anexo 3. 

En sus funciones especificas el director de escuela primaria debe considerar la 
planeacion, la organizacion, la direction, la integraci6n y el control, pbr lo que 
con base en el desempeiio de estas funciones se Le coloca como administrador 
del plantel escolar. Dentro de este contexto, tiene la funcion de asegurar el logro 
de los objetivos preestablecidos (con el minimo de esfuerzo, recursos y tiempo) 
dentro de nn ambiente de trabajo y compaiierismo. 

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. 

Ademas de administrador docente, el director de escuela primaria es tambien un 
lider de la comunidad educativa, por lo que debera propiciar la armonia al 
interior del plantel, asi como la adecuada participacion de 10s padres de familia y 
de la comunidad en general. 

El liderazgo del director de escuela primaria debe buscar la participacion de 
profesores, alurinos y padres de familia. "El directivo escolar, al administrar un 
plantel, tiene la funcion de integrar armoniosa y optimamente a todos 10s 
eletlientos de su cotnunidad educativa, pues en el interior de una escuela cobran 
vida 10s contenidos establecidos en planes y programas de estudio, en la relacion 
de lrabajo dc cducandos, educadores y padres de farnilia: mejorar la calidad de 
la educacion pubiica es tarea de todos, peso tienen un papcl central que 
desempeiiar, el directivo dc cada plantel y el equipo de maestros con que 
cuenta". '' 
I'rl c.1 cumpliiniento de sus funcioncs cl director dc cscuela primaria debe esrar 
ell consrantc intcraccion cot1 las autoridadcs educativas, principalmente con el 
sitpcrvisor dc zona, quien es la instancia encargada de trasmitir la infortnacion e 
indicacioncs de las instancias supel-iorcs. 



Propositos de las Fases del Proceso Administrative 

/ materiales y financieros requeridos para su logro. 
Organizaci6n / Especificar la estructura del plantel. las comisiones que atenderi 1 

Fase 
Planeaci6n 

Proposito 
Establecer objetivos, metas y politicas que orienten el desarrollo 
de las actividades, asi como prever los recursos humanos, 

- 

Integracion 

10s profesores, la aplicacion de las tareas y 10s horarios 
establecidos. 
Determinar 10s elementos del personal docente que habran de 

/ encargarse de funciones especificas y comisiones. 
Direcci6n IEiercer la autoridad conferida  or el ~ u e s t o  para orientar a1 i 

/ pkrsonal al logro de 1;s objetivos: 
Control (Evaluar y corregir la ejecucion de actividades para asegurar el 

I 

I I logro de 10s objetivos y metas propuestas. 1 
Esquema.22. Fases de accion en el proceso adrninistrativo del director de 
escuela p ~ i r n a r i a . ~ ~  I 



Conocer como se da la interaccion comunicativa entre el director de escuela y 
sus autoridades, es el rnotivo del presente trabajo. Derivado de mi funci6n como 
Secretaria Particular del Director de Educacion Primaria en el D.F. durante 
cuatro arios (1993-1996), en donde se pudieron conocer las inquietudes de 10s 
directores de plantel sobre la relacion comunicativa que existe con sus 
autoridades y fue posible plantear el problema y las hipotesis del trabajo para 
realizar la investigacion que incluye la realizacion de entrevistas y cuestionarios 
enfocados a estudiar la problematica, analizarla y buscar posibles propuestas de 
solucion I 
Los principales problemas planteados por 10s profesores entrevistados sobre este 1 
asunto heron: 

- La presencia de las autoridades en 10s 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 director de escuela primaria y sus 
autoridades inmediatas (supervisor de zona escolar y supervisor general de 
sector) principalmente. 

- La comunicaci6n que existe entre el director de escuela primaria y sus 
autoridades se reduce basicamente a la trasmision de indicaciones, ordenes, 
comunicados. se realiza en un a~nbiente de imposition y prepotencia. 

- Existe un rcchazo a la autoridad, a sus comunicados, asi corno a la forma de 
t~-as~liltii-l~s. 

- La prclnura de tie~npo con que se solicitail 10s asuntos hace que deban 
atcndcrse con rapidez, lo que redunda en una disminucion de la calidad o 
exactitud I-equerida. 

- Los dircctoi-es de plantel, asi coin0 sus autoridades inlnediatas tiene excesivas 
cargas adnlinistrativas y para cumplir con lo solicitado por la superioridad se 
dcsaticndcn las actividades tecnico pedagogicas y que se reduzca la 
interaccihn coinunicativa. 

I-Iip6tcsis tie l'rabajo. 

C:on b:ise cn 1:is prohlcmi~t~cas cxprcsadas se plantcaron las sigilicntcs hipolesis 
dc [~.nh:iic,: 



I .  Los directores de escuela p rim aria consideran agresiva la presencia de Las 
autoridades debido a: 

a) La forma en que supervisan el trabajo escolar. 
b) La dificultad de entablar una verdadera interaccion comunicativa. 

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

I 
- Se reduce a la transmision de indicaciones e infomacion. 

i 
I 

- Se entabla en un ambiente de imposicion . I 
3. Existe un rechazo a la autoridad y a los comunicados que emite debido a que: I 

a) Se realizan sin una adecuada planeacion y sin considerar las actividades que 
se estan desarrollando. 

b) Se solicitan con premura 10s asuntos. 
c) No siempre se utilizan 10s medios de comunicacion adecuados. 
d) La forma de comunicar es impositiva. 

4. La relacion comunicativa de caracter administrative entre emisor 
(autoridades) y receptor (director de escuela primaria y profesores de grupo) 
se reduce a la transmision mecanica de indicaciones, quedando los receptores 
sin la posibilidad de reflexion sobre el contenido de lo comunicado, ni de 
retroalimentacion. 

5. La premura de tietnpo con que deben atenderse 10s asuntos solicitados, hace 
que dis~ninuya la calidad y exactitud de 10s datos entregados. 

6. AI reducirse la interaccion cornunicativa entre el director dt: escuela primaria 
y sus autoridades, se presentan 10s siguientes problemas: 

a) Falu~ una adccuada codificaci6n dc 10s rnensajcs quc crnite la autoridad 
inmediata. 

b) Los iiicnsajes carcccn dc la precision y claridad neccsarias debido a clue 
gcncralmcntc son claborados y trasmitidos de prisa. 

c) 1.0s canalcs o ~nedios clcgidos por las autoridades ernisol-as para trasmitir las 
inibr~iiacioncs no sictiipse son 10s m i s  adccuados. 



Respuestas al cuestionario. 

Un aspecto relevante en la presente investigacion fue preguntar tanto a 10s 
directores de escuela como a supervisores de zona y supervisores generales de 
sector, sobre la interaction comunicativa existente con sus autoridades. Para tal 
fin se aplic6 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 plantel de ios 569 directivos que conforman la Direccibn de Educacion 
Primaria No. 1. 

El cuestio~lario fue aplicado entre personal directive de la Direccion de 
Educacion Primaria No.1, que abarca planteles de educacion primaria de las 
Delegaciones Politicas Azcapotzalco, Cuauhtemoc y Miguel Hidalgo. 

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

Las 456 escuelas oficiales fueron atendidas por igual nbrnero de directores y por 
un total de 5380 profesores. Para coordinar y supervisar el trabajo docente la 
Direccion de Educacion Priniaria No.1 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:OO hrs. 

El director de plantel y el profesor de grupo son 10s agentcs directos del proceso 
educativo. En su caricter dircctivo, el director escolar debe estar en constante 
interacci6n con las autoridades educativas, 10s alumnos, 10s profesores, 10s 
padrcs dc familia y la comunidad donde se eilc~ientra la escuela 

Dcl total de 569 directivos de estos 3 nivclcs q i~e  conlbrman la Direccion NO. I 
se eligicl-on para la tnuestra: 

5 Supcrvisorcs gcncralcs dc sector = 7.74% dcl total. 
20 Sul)cr\,isorcs gcncl.alcs tic zona = 30.70% dcl total. 
30 llircctorcs dc cscucl:l prii11:iria = 61.5 '% dcl total. 



Lo que dio un total de 65 encuestados, es decir el 1 I .52% del total de la muestra. 

Se ha considerado unicamente a 10s directores de escuelas primarias oficiales, ya 
que 10s de escuelas particulares, aunque son coordinados por 10s supervisores y 
supervisores generales de sector, no tienen una relacion laboral directa con la 
Secretaria de Educaci6n Publica; esta se circunscribe a una relacion de 
coordinaci6n ticnico-pedagogica. 

El cuestionario definitivo tuvo un total de veinte reactivos; (ver anexo no. 4), 10s 
tres primeros se refirieron al puesto ocupado por el entrevistado, su antiguedad 
en la Secretaria de Education Publica y su antiguedad en el puesto actual. Estas 
preguntas iniciales se marcaron con las letras A, B y C. 

Los reactivos 1 a1 17 abordaron 10s temas especificos sobre las formas de 
comunicaci6n de 10s tres niveles de directivos, con sus autoridades, la 
frecuencia con que lo hacen, 10s asuntos que se comunican, 10s medias que se 
utilizan para ello, la forma en que se reciben 10s mensajes, las caracteristicas de 
10s mismos, asi como la forma en que el directivo encuestado califica 10s 
mensajes recibidos, las visitas de sus autoridades y las tareas administrativas que 
se le asignan. Anexo numero 4. 

Los cuestionarios fueron anonimos, se clasificaron por el nivel de autoridad 
correspondiente, asignandoles para identificacihn un color diferente a cada 
nivel. Los cuestionarios para supervisores generales de sector fueron rnarcados 
con una pequefia seiial de color alnarillo cn el lnargen superior izquierdo, azul 
10s correspondientes a supervisor de zona escolar y roja 10s de directores de 
plantel para su clasificacihn y analisis. Fueron aplicados dias antes de concluir 
el ciclo escolar 95-96, en el mes de julio dc 1996. 



Antigiiedad en el puesto. 

Las tres primeras preguntas, identificadas con las letras A, B, C, fueron relativas 
al puesto ocupado actual~nente; la antiguedad en el sector educativo y la 
antiguedad en el puesto. La primera, referente al puesto, sirvio para corroborar 
la aplicaciou del cuestionario al directivo del nivel requerido.; la segunda, 
relativa a su antiguedad en el sector educativo, manifesto un promedio de 
antiguedad de entre 26 y 30 afios (32.3% del total), ver cuadro I. La tercera 
artojo una antiguedad en el puesto de entre 1 y 10 afios. 

B. Antigiiedad de Directivos en SEP. 

Antigiiedad en SEP I Directivos 1 % I 
D e  10 a 20 arios 
D e  21 a 25 aiios. 
D e  26 a 30 aiios. 
D e  31 a 35 aiios. 
D e  36 a 40 aiios. 
No contest6 

7 
- 

Cuadro No. I .  

T O T A L  I 65 1 99.99 

En el cuadro de antiguedad de 10s directores (cuadro 2) observamos que 10s 
supervisores generales de sector cucntan con una antigijedad en el sector 
educativo entre 30 y 40 aiios; 10s supervisores de zona entre 26 y 40; 10s 
directores de escuela entre 10 y 35 afios, lo que muestra mayor antiguedad en el 
sector y menor en el puesto. Se comprueba lo cornentado anteriornlente referente 
a que, para acceder a 10s niveles de mayor autoridad hay que acumular 
experiencia, puntos escaiafonarios, antiguedad y por tanto "edad" y cotno lo 
n~uestra el apai-tado de director-cs di. escucia, muchos de cllos llevan bastantes 
afios en el servicio educativo y no cs I'icil llcgar al siguicntc nivcl de autoridad. 
l'odcnios liablar dc un promcdio de 10 afios para acceder al siguiente nivel y 

muchos dc ellos sc~ubilan sin llabcr alcanzado pucstos de supervisibn. 

1 



B. Antigiiedad de  Directivos en SEP. 

Cuadro No. 2 

Las respuestas de 10s directivos que participaron en el cuestionario muestran que 
mas de la mitad de ellos (el 60%), tienen poca antiguedad en su puesto de 1 a 5 
afios, el 21.5% tiene entre 6 y 10 afios, y el porcentaje restante es de mayor 
antiguedad. Ver cuadro No.3. 

C. Antigiiedad de Directivos en el Puesto. 

Cuadro No. 3 

YO 

60 
21.5 

7.7 
3 1 
6 2 
1 5  

100 

Directivos 

39 
14 

5 
2 
4 
1 

65 

1 
2 
3 
4 
5 
6 

Antigiiedad en el puesto 

De 1 a 5 aiios 
De6 a 10 aiios 
De I I a 15 arios 
De 16 a 20 aiios 
Mas de 20 aiios 
No contest0 

T O T A L  



A1 desglosar cstc reactivo se precisa que la mayoria de 10s directivos tiene entre 
I y 10 afios de antiguedad en su puesto. Se destaca aqui que tres directores de 
escuela y un supervisor de zona tienen una antiguedad mayor a 20 afios en el 
mismo puesto. Cuadro No.4. 

C. Antigiiedad en el Puesto. 

Cuadro No.4 

Despues de obtener el dato de que la rnayoria de 10s encuestados tienen una 
considerable antiguedad en la Secretaria de Educacion Publica (entre 26 y 30 
afios) y una costa antigiicdad en el puesto (de 1 a 10 afios) y que lnuestra la 
dificultad de ascenso; sc procede a analizar las respuestas sobre la interaction 
colnunicativa que rcalizan. 

Cabe destacar quc nuestro interks a1 analizal- las respuestas se centrat% en las de 
10s directores de escuela, quienes inciden directainente en la labor de 10s 
profesores de grupo y estin en estreclio contact0 con la poblacion escolar y la 
coinunidad de la quc Sot-man pal-te. 



Aulicaci6n del Cuestionario 

irector de esc 

de sector 
7 70% 

A. Muestra representativa Direcci6n Educaci6n Primaria No. 1 

13. Aiios de antigiiedad en SEP 



Pregunta 1 

Frecuencia de comunicacion con sus autoridades 

Se plantearon 8 niveles de autoridad y la frecuencia en que 10s directivos 
encuestados se comunican con ellos. El no contest0 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 Promoci6n y Servicios Escolares (OPSE) 

con personal de la Oficina de Proyectos Academicos (OPA), con personal de la 
oficina administrativa y por ultimo con cualquier otra autoridad. Los resultados 
se presentan en el cuadro No.5. 

Frecuencia de Comunicacion con sus Autoridades. 
-- -. - .- .- 
Autoridad Frecuencia de C o m u n i c a c i o ~ .  -. 
[>.I* m k  P . ; > ~ ? i C , T r l t  , O i i C O * _ . . : i  ,,co\,:5..: 1 

Cuadro No.5 

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

L.a rcspilcsta global sobre la frecuencia de comunicacibn con las autoridades 
muesira que muy l~ocos directivos se comunican con el titular de la direction 
operativa, la mayoria dc ellos lime una co~nunicaciijn que va dc poco frecuenle 
a no sc comunica. Se inlcrpreta cl "no contcst6" como la no realizaci6n de 
comunicacibn, asi en cstc caso, con cl director opcrativo se comilnican con 
~ntlclla fi-ccuciici:~ c l  4.5% dc 10s dircctivos; con li~ecucncia el 9 2%; con poca 
kccucncia c l  33% y n o  sc comunican el 52.3%. 



La comunicacion con 10s supervisores generales de sector es mas frecuente, 
aunque un 13.8% no lo hace y un 26.2% lo hace con poca frecuencia. 

La comunicacion con el supervisor de zona es mayor, este es un dato indicativo, 
si consideramos que la mayoria de 10s encuestados son directores de escuela (el 
6 1.5% del total) y se observa amplia comunicacion de ellos con sus supervisores 
escolares: 77.5% con rnucha frecuencia y 15% con frecuencia. Los reactivos sin 
respuesta corresponden a cuestionarios aplicados a 10s propios supervisores 
escolares, quienes por referirse a ellos la pregunta la han dejado sin respuesta. 
No dejaron ver si entre ellos hay intercomunicacion. El 100 por ciento de 10s 
directores de escuela se comunican con su autoridad inmediata, el supervisor de 
zona. 

Al separar las respuestas que dio cada nivel de autoridad, resalta que la 
comunicacion se da principalmente, con 10s 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 10s supervisores 
generales de sector tienen una comunicacion frecuente (80%) con sus 
subordinados inmediatos, es decir, 10s supervisores de zona y menos frecuente 
con su autoridad inmediata, que en este caso es el director operativo (49%). 

La cornunicacion que entablan 10s supervisores generales de sector con otras 
autoridades es de tnenor frecuencia y hub0 quienes expresaron coinunicarse 
poco o no hacerlo con esos niveles de autoridad. 

Llatna la atencion la rcspuesta de un supervisor general de sectov que solo se 
comunica con la dirccci6n operativa y no se co~nunica con nadie mas, 
desconociendo toda interrelacion tanto con sus subordinados corno con otros 
niveles de autoridad , situacion que itnpide el desarrollo adecuado de sus 
funciones cotno supervisor general de sector entre las que se requicre la 
intcraccion con 10s supcrvisores de zona y con directores de plantcl. Cuadro 6. 

I,as respuestas de cuestionarios sobre la fi-ecucncia dc comunicaci6n dcl 
supervisor dc zona con otras autoridades, mucstran que el 85% de ellos se 
co~ni~nican coil miicha ii.ecuencia con su autoridad inmediata superior, el 
supervisor gcncral dc sector; y un porcentaje menor (60%) sc comunica con cs~i 
atnplia IYccucncta con 10s dircclorcs de cscucla. Estc dato deja a la l u ~  qiic la 
~~tnit t~ic:~cii) t i  vct-tical nsccndcnre es mayor q i~e  la dcsccndentc, lo quc inucstrri 
1111 desfi~sc ctitrc 10s sitpct-visot-cs dc zotla y los direclorcs dc cscuclri hajo su 
~ooriiiiidciOti. l ( l  ~ O Y ' O  dc 10s S I I ~ C I . V ~ ~ I . L ~ ~  dc ioiii~ I ~ ~ L I c s I I . : ~ ~ ~  IIO ~ C I I C ~  ~ i i n g ~ ~ t i : ~  
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comunicacion con 10s directores de escuela bajo su coordination. Consideramos 
este un indice de la desvinculacion entre estos dos niveles de autoridad, 
propiciado de la autoridad supervisors hacia el director. 

Las otras frecuencias de colnunicacion que realizan 10s supervisores de zona 
corresponden a 10s requerimientos minimos de interaccion que permiten 
desarrollar las actividades de la labor docente. Ver cuadro 7. 

Pregunta No. 1 
Frecuencia de Comunicacion de  10s Supervisores Generales de Sector. 

Cuadro No. 6 

Autoridad 

Pregunta No. l 

Frecuencia de Comunicacion 

. 

Frccucncia de Comunicacion de Supervisores de Zona. 
Autoridad Frecuencia de Comunicacion 

/ POCO FRECOENTi I NOSE COMUNICA 1 NO CONTEST0 

0 0 0 20 100 
1 5 Con personal de 

30 

2 10 1 
('r~aclro No.  7 

1.1 Con su dlrector 
operative 

1 2 Con su Sup Gral 
1 3  Con Sup de Zona 

0 

17 
0 

85 
60 

I 

3 

2 
0 

15 

10 

1 % 2 % 3 % 4 % 5 %  
12 

0 
0 

60 

I 

4 

1 5  
8 

1 

0 
0 

20 

30 

5 



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

A medida que aumenta el rango de autoridad, la comunicacion es mas lejana y 
poco frecuente, en muchos casos ni llega a realizarse, como lo muestra el cuadro 
8 donde 31.75% de 10s directores de escuela primaria no tienen ninguna 
comunicacion con la direccion operativa; 20% declara hacerlo con poca 
frecuencia y solo uno de ellos manifiesta hacerlo con mucha frecuencia (2.5%). 

En cuanto a la comunicacion que entablan 10s directores de escuela con 10s 
supervisores generales de sector se observa que existe cierta comunicacion con 
este nivel jerirquico superior, aunque no es muy frecuente (45% se comunican 
con frecuencia y 42.5% con poca frecuencia). 7% de 10s directores de plantel 
consignan no tenet ninguna comunicacion con el supervisor general de sector. 

La mayor frecuencia de comunicaci6u la entabla el director de escuela con su 
supervisor escolar, aspect0 importante puesto que de esta buena interaction 
comunicativa depende en gran medida el desarrollo 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. 

I'regunia No. I 

Frccuencia de  Comunicacion dcl Director de Escuela Primaria. 

1 7 Con peisolial advo 
L I L I / o 1 0  138 195 ,. ~ 

C'li,id~-o No. S 



Pregunta 1 

Frecuencia de Comunicacion del Director de Escuela Primaria 

con otros 
directores 

2 39% 

con otras con dlrectol 
autoridades GPeratiVO a&m3 2 ;i 

2/ 
con supelvlsoi 

zona 

Comunicaci6n muy frecuente del director de escuela con su 
Autoridad inmediata, el supervisor de zona 



Pregunta 2 

Principales asuntos que comunican las autoridades. 

Se consideraron 10s mismos niveles de autoridad que en la pregunta uno. Se 
presenta un cuadro global con 10s asuntos que se comunican de mayor a menor 
frecuencia (frecuencia I ,  frecuencia 2 y frecuencia 3). 

Las respuestas de este cuadro global manifestaron que 10s asuntos mas 
relevantes a comunicar son relacionados con el trabajo, como dar y recibir 
informaci6n, dar y recibir indicaciones, solicitar orientacion y solicitar tramites 
diversos. 

A1 desglosar por nivel de autoridad esta cuestion, quedan tres cuadros donde 
vemos coincidir 10s asuntos que se comunican tanto con 10s directores de 
escuela como con 10s supervisores de zona y de sector. 

En estas respuestas tambien resalta que 10s asuntos se comunican en su mayoria 
entre autoridades inmediatas (superior o inferior) y, a1 dejar sin respuesta 10s 
niveles de autoridad correspondientes al del propio encuestado; se denota la 
rnuy escasa comunicacion horizontal que entre elementos de un lnismo nivel 
directivo se realiza. 

Por la for~na en que se redactaron las respuestas tambien se observa una relacion 
vertical descendiente (y dependiente) donde 10s encuestados nias que 
comunicarse con sus autoridades superiores "reciben" de ellos infortnacion, 
orientacion e indicaciones, dejando de lado, cn esta relacion autoriraria, una 
interaccion comunicativa. Ver cuadros 9 a 12. 



Principales As l~n tos  que Comunican las Autor idades 

,~ .~ .~ / trabajo. / Ver asuntos administrativos. 1 - lntercambiar experienc~as 
2 4 :4 Motivar relaciones 1 Anal~zar problemas 

Frecuencia 3 
-. 
Autoridad con que se 

,---- 
) 2  2 Superv~sor Gral Sector 
i -- _ _. 
2 3 Suoew~sor de Zona 

Frecuencia 1 1 Frecuencia 2 

, ~ ~ ~ ~~ .~ -  Comunica 

Todo lo relac~onado con el 
trabajo 
Todo lo reiac~onado con el 

1 - Planear. 

, ~ . ~ ~  I -  Organizar. 
. 2  : Personai de OPSE 1 Sol~citar or~entacion. 

'Consultar. Mantener al dia la I ~niormac~on 

Sol~c~tar tramites 

I ~ 

Cuadro No. 9 

2 : Director Operative / Inforrnar / Consultar 1 Remitir documentos 
Asunto 

Rec~b~r  Orientac~on 
Rec~b~r  indicaciones. 
Recib~r ind~cac~ones 

! 
-- 

1 2  7 / Personal Adm~nistrativo 

Asunto 

Saludar en eventos. 
Recib~r fel~c~taciones. 
Anal~zar y solucionar 
problemas. 
- Consultar, aciarar 

Informar. 
lncrementar datos 

Consultar 
Recibir asesorias 

. 2 6  /Personal de OPA 
! 

docentes. 
- Tramites diversos. 

Estar al dia en proyectos y 
cursos de actual~zacion 

.- - Solicitar informes - Recibir informaci6n. 
2 8 - Elaborar documentos. 

I - Preguntar sobre tramites 
- Informar. 
- Mantener relaciones. 

-Informar. Sollc~tar mater~al. 





Asuntos que Com~rn i can  las Autor idades con Supervisor de Zona Escolar. 

Asunto de Frecuencia 2 
Asunto 1 Frecuencta I % 

20 
Recibir ~ndicaciones. j 4 1 20 

. -- 
Autoridad 

! , . 
12 1 . 1 Director Operativo 
: 2  2 1 Supervisor Gral. Sector 

! I con el trabajo 

Asunto de Frecuencia 1 
Asunto 1 Frecuencia I % 
Consultar, aclarar 1 5 / 25 
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Cuadro No.  1 I 

programas y en 
cursos de 
actualizacibn. 
Solicitar informac~on 
lnformar 
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5 

1 Asuntos 
admlnistrativos 
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1 
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5 1 

40 

25 

Planear y organizar, 
unificar criterios en 
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4 

Solicitar material 
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Asontos que Comunican las Autoridades con el Director de Escuela. 

, . -- 

Cuadro No. 12 



Pregunta No.3 

hledios que usan las autoridades para comunicarse 

Como fueron siete 10s aspectos de esta pregunta, se le dio un valor maximo de 
siete puntos a la respuesta que se dio como primer lugar, seis a la que ocupo 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 10s puntajes de cada respuesta se obtuvieron 10s siguientes datos: 

Los medios mis  frecuentemente utilizados par las autoridades para comunicarse 
con 10s directivos encuestados (directory supervisores de zona y sector) son en 
orden de frecuencia: lo telefono, 2' directamente, 3' por oficio, 4" por fax, 5" 
radiocomunicador y 6" rnensajero. 

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 ylo encargados de las areas de la direction operativa o de la direccion 
de educacion primaria, lo hacen principalmente a travds del teliibno); el 80% 
lnenciona I-ecibir cornunicacion por esta via y por Sax, qile ocilpa el segundo 
lugar en importancia. 

Estos dos medios, lnencionados cotno 10s principales para rccibir la 
comunicacion de las autoridades resultan ser de graii rapidez, claridad y 
precision. Es conveniente mencionar que es a partir del ciclo escolar 95-96 
donde se doto con aparatos de fax a todas las dircccioncs operativas y las 
jefaluras genetales de sector. Las supcrvisiones dc zona se programaron en iln 
segundo motlienlo. Al iniciarse el ciclo 96-97 contaball ya con este canal de 
comunicacion. 

En tcrcer lugar aparece la visita pcl-sonal coino Sorlna de comunicac~iin entre 10s 
supct-visoscs gcncrales dc sector y sus auloridades. 1% dc rcsaltat- la impo~.tancia 
dcl co1>13elo di rcc t~  clitrc 10s C I C I I I C I I ~ O S  p;~rl i~ipt~~itcs dc 13 labor c(iuca1ivi1; (Ji lC 

rcsi11t~ i i~~~dlrccci~ni i l  31 scr cl si~bordiii;~do ( I L I ~ C I ~  visitc a la ~irlloridad. 

ii.: 

~ - 



El medio consignado en cuarro lugar es mediante oficios, aqui estan 
considerados todo tipo de documentos que participan en la labor docente y que 
son trasmitidos de las autoridades hacia 10s 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 interpretation, pues esta a la vista el documento. 

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

Es necesario precisar que el radiocomunicador es un aparato que linicamente 
recibe mensajes, no emite. La fuente que alimenta la informacion trasmitida por 
radiocomunicador se ubica en la Subsecretaria de Servicios Educativos para el 
Distrito Federal, y de ella emanan todos 10s comunicados que se reciben por este 
medio. 

El uso del radiocomunicador es tambiin relativamente reciente (ciclo escolar 92- 
93) y fue instalado principalmente para informar diariamente a 10s planteles de 
nivel basico (initial, preescolar, primaria y secundaria) de la calidad de aire, 
consignando las fases de contaminacion ambiental y por tanto las medidas de 
emergencia a tomar, asi como para trasmitir mensajes del C.Subsecretario sobre 
cuestiones importantes yio urgentes. En las respuestas sobre otros medios 
utilizados no se especifico cuales eran. Cuadro 13. 

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

Lugar I Medio d e  Comunicacion I Puntaje 
lo I T~l6fnnn I 34 

Cuadro No. 13 

Supervisor dc zona. 

111 C O I I I C S ~ ~ I ~  10s SLIJ)CI.\ ~ S U I . C S  dc xo11;1 13 iilisin;~ j p r ~ g i ~ ~ ~ t a ,  ~rcikrcntc a 10s medios 
clc cornuiiicaci~~i~ u caii;ilcs ijiic us:m la.; :tittor-itl:~des piir-:I con~cinicarsc con eilos. 
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Z0 
3O 
4 O  
5O 
Cia 
7 O  

Fax 
Personalmente 
Oflclo 
Mensajero 
Radicomunicador 
Sin espec~f~car 



Los supervisores de zona tienen como autoridad inmediata a1 supervisor general 
de sector, instancia que recibe, en muchas ocasiones, la comunicaci6n de 10s 
otros 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 y profesores de grupo. 

Los supervisores de zona respondieron que en primera instancia reciben 
comunicacion de sus autoridades por via telefonica ( el 60%); en segundo lugar 
se entabla una comunicacion 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 Comunicaci6n que usan las Autoridades para Comunicarse con 
10s Supewisores de Zona Escolar. 

Directores de escuela. 

Lugar 
1 
2 O  

3 O  
4O 
5 O  

6 O  
7 O  

TOTAL 

La misma pregunta ni~mero tres fue respondida por 10s directores de escuela de 
la siguiente manera: 

En primer lugar sus autoridades se comunican con ellos en fonlla personal, en 
segundo lugar mediantc oiicio, cn tercero por telifono, en cuarto lugar apat-ccen 
los comunicados rccibidos pot. cl radiocomunicador, cn qltinto lugar el Fax, son 
tnuy pocas las escuelas iliie actualnlcnte cucntan con Fax, s6lo una de las 40 
cncucst>idas lo licnc actualtncntc. lln scxto lugur Liparccc el tnCns:lJero. Vcr 
cuadro No. 15 

Cuadro No. 14 

Medio de Comunicacion 
Teiefono 
Personalmente 
Fax 
Oficto 
Rad~ocomunicador 
Mensajero 
Otros (sin especif~car). 

Puntaje 
126 
94 
90 
84 
74 
50 
9 

527 



Pregunta No.3 

Medios de Comunicacion que usan las Autoridades para Cornunicarse con 
el Director de Escuela Primaria. 

Lugar 
lo  
Z0 
3 O  

4 O  

5 O  

6 O  
7 O  

TOTAL 

Cuadro No.1 S 

Medio de Comunicacion 
Personalmente 
Oficio 
Teiefono 
Radio cornun~cador 
Fax 
Mensajero 
Otros (sin especihcar). 

Puntaje 
207 
200 
198 
96 
92 
91 
11 

895 



Pregunta No. 3 

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

Sera cuestion posterior el analisis para precisar si la cornunicacion personal que 
10s directores de escuela entablan con sus autoridades, se realiza via reuniones o 
juntas de trabajo. Esta accion se efectua notoriamente entre cada nivel jerirquico 
y su autoridad inmediata: el supervisor escolar llama a junta a 10s 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 o a la direccion de educacion primaria al ser citado o cuando 
acude en dernanda de orientation, coordinacion o trimite de asuntos. 

Se presentan tarnbiin 10s datos globales (cuadros 16 y 17) y el orden en que son 
utilizados 10s medios de comunicacion para comunicarse. (cuadro IS) 



Medios de  Comunicaci6n que usan las Autoridades para Comunicarse con 
10s Directivos. 

Cuadro No. 16 



Pregunta No.3 

Frecuencia de 10s Medios o Canales que usan las Autoridades para 
Comuuicarse. 

Cuadro No. 17 

Pregunta No.3 

Medios que usan las Autoridades para Comunicarse. 

Cuadro No. I8  



Pregunta 4 

Medios que usan 10s directivos para comunicarse con otros directivos. 

Al ser siete las preguntas, se le dio un valor miximo de siete puntos a la 
respuesta que en primer lugar, a la respuesta en segundo lugar se Le otorgaron 
seis puntos, 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, 10s resultados fueron 10s siguientes. Ver cuadro 19 

Pregunta 4 

Frecuencia de 10s medios que usan 10s tres niveles de directivos encuestados 
para comunicarse con sus autoridades 

Cuadro No. I9 

Al separar la pregunta nurne1.o cuatro par nivel de directivos nos quedan los 
siguientes datos. 

Supervisores generaies de sector 

Los supervisores generales de sector usan como principales medios de 
conlunicacion: el telifono, la comunicacion personal, el oiicio y el fax; quedan 
en ultimo lugar el mensajero y el radiocomunicador. Si habiamos precisado que 
la iilenle emisora del radiocoln~~nicador sc encucntra en la Subsccretaria de 
Scrvicios IZducativos paw cl D.F. y quc en las cscuclas y supcrvisiones sc cuenta 
s d o  UII receptor; ese receptor no puede servir a 10s dircctivos cucstionados para 

co~n~ii icarse con sus a~toridild~s,  ~ C I I C I ~ O S  3s: LII);I nlilcstr:1 dc que no siernp1.e sc 
Ice ciiidatiusalilc~itc o si. inlet-prc~i atIcc~iad:imc~ltc lo qiic sc Icc. Vcr cuadro 2 1. 



Supervisores de zona. 

Los Supervisores de zona contestaron lo mismo que 10s supervisores generales 
de sector; en primer lugar utilizan el telefono para comunicarse con sus 
autoridades, en segundo lugar la comunicacion directa (personalmente) en 
tercero el oficio, en cuarto el fax, en quinto el mensajero y por ultimo el radio 
comunicador. En las respuestas sobre este medio, se observa el mismo problema 
que en las respuestas de 10s supervisores generales de sector puesto que el 
radiocomunicador que tienen instalado estos dos niveles directives es 
unicamente receptor y la fuente emisora esta en la Subsecretaria de Servicios 
Educativos para el D.F., aspecto que muestra la necesidad de insistir en una 
correcta y precisa lectura de 10s documentos. 

Directores de escuela 

Las respuestas aportadas por 10s directores de plantel a la misma pregunta 
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 el telefono, en tercero 10s oficios, aunque aqui sera 
necesario vambien investigar a que se debe que el director de escuela se 
colnunique por oficio con sus autoridades y se vera la posibilidad de investigar 
10s asuntos especificos comunicados por oficio. 

Los directores dc escuela utilizan el servicio de rnensajero en cuarto lugar y el 
fax es minimamente utilizado puesto ya que la mayoria de las escuelas primarias 
carecen de el. Cuando urge enviar datos es mas facil mandar mensajero o ir 
personaltnente con las autoridades, a lnenos que se pague el servicio de fax en 
alguila papeleria cercana. Dc 10s cuesrionarios aplicados a director de escuela, 
solo uno dc cllos ~ncnciona tener fax en el plantel. 

Sobre el itso del radiocomunicador hubo tambikn algunas respuestas de 
confusiiin, pues el receptor con q t ~ e  10s dircctorcs dc plantel cucntan no pwde 
usarsc pal.:i cii~itir nicnsajcs. Ver cuadro 20. 



Pregunta No.4 

Medios que usan 10s tres niveles de directivos encuestados, para 
comunicarse con sus autoridades. 

Cuadro No. 20 

Pregunta 4. Medios que usan 10s directores de escuela para comunicarse con su 
autoridad inmediata. 



Preguuta 5 

Deficiencias que se observan en 10s mensajes recibidos de las autoridades. 

En las respuestas de 10s supervisores generales de sector resaltan como 
deficiencias de 10s mensajes recibidos de la Direccion Operativa, su autoridad 
inmediata, que tienen poca claridad , que incluyen constantes cambios de 
informacion, de indicaciones y de fechas para cumplir con lo solicitado y que se 
da poco tiempo para realizar lo indicado. Estos ultimos aspectos no son una 
deficiencia del contenido sino de la planeacion y organizaci6n de las autoridades 
emisoras. 

Los supervisores de zona escolar, quienes generalmente reciben 10s mensajes de 
la jefatura de sector, seiialan: poca claridad, informacion incompleta, repetition 
de informacion, cambio de indicaciones y de fechas para entregar lo solicitado. 
Tambikn consignan como una deficiencia de 10s mensajes el que 10s reciben con 
poco tiempo para cumplir con lo solicitado, 

Los directores de escuela primaria reciben 10s mensajes de 10s supervisores de 
zona escolar, quienes generalmente re-elaboran 10s inensajes recibidos para 
hacerlos mas "claros" y "precisos". A pesar de ello 10s directores escolares 
responden que 10s nlensajes son poco claros, incompletos, repetitivos, con 
constantes carnbios de fechas e indicaciones y consideran tambien como una 
deficiencia del mensaje el dar poco tiempo para cumplil- con lo solicitado. 

En la pregunta 5.4 (deficiencias de 10s lnensajes que emiten 10s directores de 
escuela) se consiynaron ~respuestas sitnilares a las anteriores: poco tiernpo para 
realizar lo indicado y poca claridad en 10s mensajes. Las frecuencias de estas 
respuestas son pocas pues se reiiere a 10s propios directores escolares. 

laas respuestas a Ias deficiencias de 10s inensajes que llegan a recibir 10s 
directores de escucla de Areas de la dircccion opcrativa (OPSE. OPA, 0 s ~ )  
manificstan quc son poco clal-os y repetitivos y afirinan que la comunicacion 
con cstas arcas cs poca y dciicicntc pues generalmente reciben 10s colnunicados 
dc su supervisor dc zona. is ta preguilta dejo miichas opciones sin respuesta 

Sc prcscntcl LIIJ  cuadl-o gcircml quc mucstra las inayorcs ficcucncias de rcspuesta 
i'clr~~ c d i  nivcl dc :iutolidad. I : I ~  algunos casos se incnciolin tambitn la scgunda 
ii.ccucncia). 



Sobresaien en primer lugar las respuestas a 10s reactivos 5.1 a 5.4 que fueron 
contestados con : poco tiempo para realizar lo indicado y mensajes de poca 
claridad y precision. 

Los reactivos 5.5 a 5.7 fueron respondidos con ias deficiencias de repetition de 
informacion y poca y dificil comunicacion. Cuadro 21 

Caracteristicas de 10s mensajes que emiten las autoridades 

Mensajes poco claros 

Inforrnacion incornpleta 

Repeticion de informacion 

I I Poco tiempo para realizar lo indicado 

I / Cambios de fechas \I 
Cambio de indicaciones 



I'i-c:unln No. 5 

Dtf ic iencias observadas en 10s mensajes q u e  emiten las autoridades 

Cuadro No. 21 
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Pregunta No. 5 

Deficiencias que observa el director de escueia en 10s mensajes que recibe de 
sus autoridades. 



Pregunta No. 6. 

Caracteristicas que tiene la comunicacion que los directivos entablan con 
sus autoridades. 

En este aspect0 resalta que la comunicacion es estrecha entre autoridades 
inmediatas. Mientras m k  lejana esta el nivei de autoridad, la comunicacion es 
mas escasa. En general la comunicacion que se entabia es clara, buena y cordial. 

Como el objetivo de la presente investigacion es conocer la interaction 
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 comunicacion que tienen con 10s diversos niveles de 
autoridad. 

La comunicacion del director de escuela con el director operativo es poca, 
escasa, ocasional, si se entabla se manifesto que es cordial y clara ( I  5%). 

El 52% de 10s directores de plantel mencionan que la comunicacion con el 
supervisor general de sector, es eficiente, cordial, de respeto y cooperacion, un 
20% menciona que es ocasional, poco frecuente, y otro 20% menciona que es 
deficiente. 

En relacion a las caracteristicas de comunicacion con el supervisor de zona, el 
72% de 10s directores de escuela mencionaron tener una comunicacion cficiente, 
lnuy buena, direcla y de cooperacion, mientras el 12.5 consider6 que es 
deficiente y de prepotencia. 

Solo 4 directores de plantei (10%) contestaron sobre las caraclerislicas de 
comunicacion con otros directores de plantel. Se refleja nuevalnente la escasa 
comunicaci6n horizontal. 

liespecto a las caraciel-isiicas de la comunicaci6n del dircctor de escucla con cl 
personal dc la direction operativa (ol)sli. OI'A y ndmtn!iliniivo) pocos dc elios Se 
comunican y por tanto no pueden responder a este punto, 10s qtlc responden, 
entre 10% y 20% mencionaron, una comunicaci6n cordial, buena y amable, 
T~rcnle a una colnunicaciGn deiicientc, inipcrsonal, solo intbrmativa y poco 
cot.tiinl . \/cr cuatlros 22 y 23. 



.Caracteristicas de comunicacion det director de escuela con sus 
autoridades 

- 
Caracteristicas SIN RES- 

PUESTA 

% Positivas / % Negativas % 
Director 15 1 Cord~al, clara 125 / Poca 60 

- 
5.8 

Cuadro No. 22 

Advo 

Otros 
- 

clara impersonal, 
poca code- 
sia 

7.5 Sin especificar 92.5 



I'rcgunra Yo. 6 

. . 

Cuadro No. 23 



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, 10s 
supervisores de zona, se comunican para organizarse y trasmitir inforrnacion; 
con 10s directores de escuela no se comunican y de las otras autoridades de la 
direccion operativa (OPSE,OPA y oficina adminirtrattva) reciben inforrnacion, 
indicaciones, invitaciones a cursos, eventos y proyectos, asi como la tramitacion 
de asuntos administrativos. 

El 35% de los supervisores de zona contestaron recibir indicaciones, orientacion 
y asesorias de la direccion operativa. El 50% de ellos recibe informaci6n, 
indicaciones de su autoridad inmediata, el supervisor general de sector, 
coordinandose para desempeiiar su trabajo. Solo un pequefio porcentaje de 10s 
supervisores de zona (15%) recibe informacion y comentarios de sus directores 
de escuela. Menos de la mitad de 10s supervisores de zona contest6 que 10s 
asuntos que le comunican las otras autoridades de la Direction Operativa son de 
caracter informativo sobre cursos, proyectos, talleres, normas y tramites 
administrativos. A su vez 10s supervisores de zona trasmiten a los directores de 
escuela comunicados informativos y de acciones de coordinacion, como se vio 
en las respuestas de los directores de plantel. 

El 37.5% de 10s directores de escuela afirmaron recibir indicaciones, norinas y 
disposiciones de la direccion operativa; recibir informes de cursos, concursos, 
convocatorias, asi coiiio orientacion y asesoria de 10s supervisores generales de 
sector. 

El 80% de 10s directores de escuela afirmaron recibir de su autoridad inmediata, 
el supervisor de zona, comunicados y acciones de coordinacion, enlace y 
orgaiiizaci6n, recibicndo asesoria e invitaciones. Menos de un 25% de 10s 
directores de plantel se comunican con las otras autol-idades de la direccihn 
operativa (OI'SE. OPA. o~lclnil d d ~ n i r ~ ~ s t r a ~ ~ v ~ ) ,  si lo hacell es sobre lo relacionado con 
invitacioncs a cursos yio proyectos, asi como trainitcs administrativos. 

Agrupando las respucstas dc los Ires nivelcs sobresalcii: I-ccibir indicacioiics, 
inloriiicici6n, normas, disposicioiics; conicntar asi~i~tos y recibir invitacioncs dc 
cursos, tal1c1.e~ y proycctos, asi como rcalizar cl.;irnitcs adiiiinistmtivos. Vcr 
cii3di.0 No.23 



Asuntos mas importantes que comunican las autoridades 

Cuadro No. 24 



Pregunta 8. 

Forma que tienen 10s mensajes que se reciben de las autoridades. 

Se dieron ocho posibilidades de election, 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 quk otras caracteristicas 

Las cuatro primeras respuestas son positivas, las tres siguientes negativas y la 
octava solicita se digan otras formas que tienen 10s mensajes que reciben de sus 
autoridades. 

Desglosados por nivel de autoridad, todos 10s supervisores generales de sector 
responden que 10s rnensajes dan poco tielnpo para cumplir lo indicado,pero en 
general 10s consideran completos, claros, precisos. 

El 85% de 10s sirpervisores de zona igualmente consideran que 10s mensajes 
ofiecen poco tiernpo para curnplir con lo indicado, per0 en general 10s 
consideraron claros, coinpletos, precisos. Un 30% de 10s encuestados 10s 
coiisideraron incompletos y confuses. 

Los directorcs de escuela tarnbien consideraron que 10s mensajes ofrecen poco 
tiempo para curnplir lo indicado. El 43% de ellos 10s consideran colnpletos y 
claros, un 35% opilran que son precisos y un 20% oportunos. Dentro de las 
cual~dndcs ncgativas, un 37% 10s cataloga incompletos y un 11% conilsos. 

I,as respircstas de 10s dircctorcs dc cscuela se diversifican mas; pudiera ser 
dcbido a la rciiltrprctacibn quc 10s rncnsajes sufrcn al pasar dc un nivcl a otro, y 
a cilos lcs l l e g ~  las cascada dc co~nunicacion despii6s de transitar trcs o mas 
~livclcs de auloridad. li!~ lo quc todos coinciclcn cs en la prcrnura cor? quc 
\oliert;~~i l;i rcaIizac10n dc lo indieado, ns1)ccto relevante sin consitlct.anros quc 
10s 0 1 ~ ) s  i~i\,cIcs clc ;~t~turicI:l~l ncccsit;~!~ Lic~ilpo I J ~ ~ L I  rcvisi611, p(>r 1 0  c ~ L I C  ell 
iliiiclia> c)ciisic)iii.s ,lcoi-[nli C I  ticinpo dc clitrcgs dcl ~iivcl ubordirr;ldo 



Agrupando las respuestas de los directives de 10s ires niveles se obtuvo en 
primer lugar que los mensajes se envian con poco tiempo para realizar lo 
indicado, en segundo lugar que son rnensajes completos, en tercer lugar que son 
mensajes claros, en cuarto lugar estan 10s incompletos, en quinto lugar se sefiala 
ser mensajes precisos, en sexto lugar oportunos y quedo en septirno lugar su 
estrucIura confusa. 

En forma general 10s mensajes que emiten las autoridades tienen cualidades 
positivas: completos, claros, precisos, con el grave problema de que la mayoria 
de todos ellos llegan con poco tie~npo para realizar lo indicado. Como 
cualidades negativas, ademas dei poco tiempo para ser atendidos, se 
consignaron incompletos y confusos, aspectos que dificultan su inteipretacion. 
Ver cuadros 25 a 27. 



Forma de 10s mensajes que se reciben de las aotoridades. 

I tlernoo ~ a r a  realizar I I 1 I I 1 I 1 I I 

: ; lndlcado 1 1 1 1 1 I I I I 

: lo l n b l l  
L - ~ - ~ . . L  

Cuadro No. 25 

lo 84 6 55 82.5 t ~ i  l Otras (con poco I 5 1100 117 85 33 



Forma de 10s mensajes que se  recibe~i de las autoridades 
~~~ 

Cuadro No. 26 

Soia: Unicamente se consignaralr las frecuencias contestadas, 10s porcentajes faltantes en cada renglbn, son frecuencias sin 
rcspiiesta. 



Pregunta No.8 

Cuadro global de la forma que tienen 10s mensajes que reciben 10s 
directivos de sus autoridades. 

Cuadro No.27 

Lu ar 
1 
ZY 
3 O  
4 O  

5 O  

6" 
7 O  

Con poco tiernpo para realizar lo indicado 
Cornpieta 
Clara 
Incornpieta 
Precisa 
Oportuna 
Confusa 



Pregunta 9 

Frecuencia con que se recibe la visita de la autoridad inmediata. 

Si analizamos por separado ias 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 ocasion lo ameritan. 

El supervisor de zona es mayormente visitado por su autoridad inmediata, el 
supervisor general de sector, resaltando que el 35% de ellos 10s recibe mas de 
una vez al mes y otro 35% solo en eventos especiales, cuando se le invita, o 
cuando es necesario. 

Un 30% de 10s directores de escuela contestaron recibir la visita de su autoridad 
inmediata, el supervisor de zona, mis 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 contesto set visitado con menor frecuencia, (dos 
veces en el ciclo escolar, una vez en el ciclo escolar y solo cuando es necesario). 

El cuadro No.28 nos permite observar nuevarnente, que mientras mayor es la 
jerarquia de autoridad, Inenor es la ft-ecuencia de comi~nicacion directa con sus 
subordinados. 



Frecoencia con que lo visita la autoridad inmediata 

, ~ - ~  ~- Jescolar  
19 7 l Una vez en el clclo 1 I I I 1 1 1 2 5 

~ 

Frccuencia 
~ ~ 

<! 3 Mas de una vez al dia - 
0 2 Una ver a! d i a  , - - ~  - . 
9 3 ' Una vez a la sernana 
.A- 

Y 4 1 Mas de una vez ai rnes * .. ~ 

: 9 5  :Unavezalmes 
; O~.i~ ! Dos veces en el ciclo 

Cuadro No. 28 I 

C:uando la ocasion lo amerita scgin necesidades. 
I:.n cventos especiales, cuando se le invita, segin necesidades. 

- ' A  i'uando la autoridad lo considera conveniente, en momentos necesarios y oportunos, cualido se solicita. 
Ilesp~iesta doble por lo que aumenta en dos la fiecuencia. 

Supervisor Gral. de Sector 
FRECUENCIA 

1 

2 

% 

--- 
- 

20 

40 

Supervisor de Zona 
LRECUENCIA 

2 

7 
2 
2 

Director de Escuela 
"10 

10 

- 
35 
10 
10 

FRECUENCIA 
12 - 
9 

Up 

9 
5 
3 
1 

% 
30.0 
22 5 
22 5 
12 5 
7.5 
2 5 



Preguuta 10 

Objetivos con que se recibe la visita de la autoridad inmediata. 

Se solicitaron cuatro posibilidades de respuesta, para las que se dejaron cuatro 
lineas numeradas del 10.1 a1 10.4; se considera que el objetivo mas importante 
ocupo la primera linea y 10s siguientes se colocaron en las lineas subsecuentes. 

Las frecuencias de respuesta mencionaron 10s siguientes objetivos: 

- Supervisar, evaluar, organizar, observar, dar seguimiento. 

- Orientar, auxiliar, apoyar, motivar, sugerir. 

- Dar informacion, indicaciones, pasar comunicados 

- Estar presente en ceremonias, saludar, atender invitaciones. 

- Solucionar problemas, resolver asuntos especificos, realizar, tramites, 
intercambiar opiniones. 

En la prirnera linea de respuesta (10.1) 10s objetivos prevalecientes heron: el 
tras~nitir indicaciones e informar, supervisar y orientar; la segunda opcion 
(10.2), se contest6 con 10s objetivos supervisar, asistir a cerernonias y oricntar; 
la tercera opcion (10.3), dio corno respuestas supervisar, orientar y estar PI-esente 
en cerernonias. En la liltima opcion de respucsta (IO.4), sc consignaron 
principalrnente 10s objeiivos dc resolver problemas, estar presente en ceremonias 
y orientar. Ver cuadro 29. 



Pregunta No.10 

Objetivos con que  se recibe la visita de  la autoridad inmediata. 

Cuadro No.29 

10.3 

10.4 

Nota- Laos porcentajes Saltantes so11 opclones sill Iespuesra 

Sumando las li-ecuencias dc respuesta cl mayor inutnero de cllas permite saber 
quc cl ob.jctivo principal quc cuinplctl las ailtoridades al realizar visitas, es la 
supervisiOn; en scgilndo lugar el dar itidicaciones; en tcrcero oriental.; en cuarto 
lugar el rcsolvcr problcmas o ~rcalizar ~ r i t n i ~ c s  cspeciiicos; quedando cn quinto 
lugar la asistencia 3 ccrcmonias. Ver cu:idt-o 29. 

Superv~sar 
Dar indicac~ones 
Otros 
No contest0 

Supervlsar 
Or~entar 
Ceremonias 
No contest6 

1 
1 
1 
2 

1 
1 
1 
2 

20 
20 
20 
40 

20 
20 
20 
40 

Superv~sar 
Ceremon~as 
Or~entar 
Dar ~nd~caciones 
Otros 

Otros 
Cerernonias 

4 
3 
2 
2 
5 

5 
3 

20 
15 
10 
10 
25 

25 
15 

Supervisar 
Orientar 
Dar indicaciones, 
Ceremonias 
Otros. 

Otros 
Orientar 
Supervlsar 
Dar ind~cac~ones 
Cerernonlas 

10 
3 
2 
7 
8 

7 
5 
4 
3 
1 

7.5 
5 

17.5 
20 

17.5 
12.5 
10 
7.5 
2.5 



Pregunta No. 10 

Frecuencia de  10s objetivos con que  las autoridades visitan a sus 
subordinados inmediatos. 

Nora: Las frecuencias no consignadas 'n cada objetivo fueron reactivos sin 
respuesta 

Cuadro No. 30 

El cuadro No.30 nos pennite observar tambien que a mayor nivel de autoridad la 
funcion supervisora es menor. Los supervisores generales de sector consideran 
que la visita de sus autoridades tiene el objetivo orientador (auxiliar, apoyar, 
sugerir). 

Los supervlsores de zona consideran que su autoi-idad inmediata (supervisol- 
general de sector) 10s visita tanto para supervisar, para dar indicaciones coma 
para esLar prescnte en cventos y ccremonias. 

El director de escuela considera que las visitas que recibe de su autoridad 
inmediata, el supervisor dc zona, son principalmente de supervision (observar, 
dar seguimiento, cvaluar), quedando en segundo lugat- la trasmision de 
informacion c indicacioncs, en tcrcero la rcsolucion de probie~nas y realizacibn 
de triniites cspccificos; cii ciiasto la orientation (el apoyo, el auxilio) y por 
iiitiino la visita para cstar presente en la rcaiizaci6n dc ccrcinonias. 

Vistas de superv~s~on, apoyadas en la trasmis~bn de lnd~caciones, 
comun~cados e informacion. mas que en la or~entac~on y asesoria 

TO.' 



Pregunta 10. Objetivos principaies con que el director de escuela primaria recibe 
la visita de sus autoridades. 



Pregunta 11 

Como se  considera la visita del supervisor de zorra. 

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. Aunque esta 
pregunta se referia especificamente a como considera la vista del supervisor 
escolar, h e  contestada tambikn por el 50% de 10s propios supervisores de zona. 

Los directores de escuela respondieron que la visita del supervisor de zona la 
consideran agradable (el 90%), estimulante (el 75%). So10 el 12.5% la 
considero fiscalizadora, un director la considero poco cordial y uno m h  no 
respondio. 

Sera conveniente acotar que la supervision debe entenderse como una actividad 
conjunta de apoyo, asesoria e interaccion entre 10s agentes participantes. 

La mayoria de 10s directores de plantel consideran la visita del supervisor 
escolar como agradable y estimulante. Tres de ellos (7.5%) , eligieron respuestas 
contradictorias colno agradable y fiscalizadora. 

Aunque esta pregunta no iba dirigida a supervisores de zona el 50% de ellos la 
contestaron, no se loyro saber si debido a que reciben la visita de otros 
supervisores cscolarcs (aspect0 poco probable), o respondieron considcrando su 
propia presencia ante 10s directores de escuela. A1 responder 10s supervisores de 
zona afirinaron quc las visitas se realizan de inanera agradable y estimulante. 
Vet- cuadro No.30. 



Pregunta No.11 

Como se considera la visita del supervisor de zona. 

Cuadro No. 3 1 

Pregunta 1 1 .  Como considera el director de escuela primaria la visita de su 
autoridad inmediata, el supervisor de zona. 

'017% 

mad mco cordal 
1.00% 

c: r.- Agradable 

w 36 00% 
Olra, 5610 . ~ .~  

Fiscallzadaia 
supervrsibn 

5 00% 
100% 

k b w l a n l e  
30 00% 



Pregunta 12 

Retroalimentacion con la autoridad inmediata. 

El 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 que a traves de esa retroalimentacion se planea, analiza, comenta, se 
entra en contacto, se comparten experiencias, se resuelven dudas, se analizan 
problemas, se evalua lo planeado y se llega a1 buen entendimiento y la 
comunicacion franca y abierta. 

Del 11% restante de 10s cuestionarios, el 3% se contestaron en forma negativa, 
manifestando que no hay retroalimentacion porque falta acercamiento y porque 
la comunicaci6n es unidireccional. Los otros cuestionarios, el 8%, quedaron sin 
respuesta. Dos correspondientes a supervisor de zona y tres a director de 
escuela. Ver cuadro 3 1. 

Pregunta No. 12 

Retroalimentacion con la autoridad inmediata 

Cuadro No.32 



Pregunta 13 

Propuestas para que exista interaccion comunicativa 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 ocup6 la 
prirnera linea y las siguientes se colocaron en las lineas subsecuentes. 

Las respuestas abordaron 10s siguientes aspectos: 

- Respetar tiempos, horarios, buscar tiempos. 
- Dar mensajes claros, precisos, congruentes. 
- Conservar un clima de armonia, orientador, abierto a recibir sugerencias 
- Que haya comunicacion directa, que no sea comunicacion vertical. 
- Que se reduzcan las cargas administrativas. 
- Supervisar, visitar, estar presente, analizar problemas. 

Las frecuencias de respuesta arrojaron como propuestas prioritarias (13.1) ]as 
siguientes: dar mensajes claros y precisos, respetar tieinpos y horarios, reducir 
cargas administrativas, orientar y propiciar un clima de arrnonia en el trabajo y 
entablar una coniunicacion directa. 

En segundo lugar (respuesta 13.2) se propuso: realizar reuniones frecuentes, 
estar abiertos a1 dialogo, aceptar sugercncias y que se evite la comunicacion 
ver~ical 

En terccr lugar (1 3.3) se propuso i~nplc~nentar acciones para conformar equipos 
de trabajo y ampliar las posibilidades de dialogo. Cuadro 32 



I'rcgunta Zo.  13 

-~ Propuestas para que e x i s t ~  interacci6n comunicativa con la autoridad. 
13.1 

, . ~. 

evaluar. visitar grupos, reso ver 

Cuadro No 33 + 



Cuadro No. 33 



Preyunta 13 
Propuestas para que exista interaccion comunicativa del director de escuela primaria con sus autoridades. 

1. Pianear. I 
supervlsar, 

35% -j evaluar I 
&92 Respetar 

tlernpos y horar~os 

m 4  Reducc~on 
cargas 
adminlstrativas 

ia 5 Entablar 
cornunicac~on 

0 6 Dar rnensajes 
ciaros 

rn 8 Nada. ya hay 



Pregunta 13 

Propuestas para que exista interacci6n comunicativa con autoridades. 

Planear, supervisar, visitar grupos, resolver problemas. 
' 

Respetar tiempos y horarios. 
Trasmitir mensajes claros, precisos y congruentes. 

Reducir cargas administrativas. 

13.1 

. 

+ 

v 

Planear, supe~isar ,  visitar grupos, evaluar. 
Apertura al dialogo 

a. 
Estar presente. 

Resolver problemas 

13.2 

13.3 



Pregunta 14 

Frccucncia con que se reciben comunicados 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 
recepcion de comunicados aurnenta en las jerarquias menores. * 

Asi, el supervisor general de sector recibe coinunicados del director operativo 
una vez por semana en promedio, mientras que el 55% de 10s supervisores 
escolares manifestaron recibir varias veces a1 dia comunicados de sus 
autoridades, 10s supervisores generales de sector. En las respuestas de algunos 
de ellos se observa lnolestia por esta siluacion "dial-io y a toda hora", "diez veces 
a1 dia 10s 200 dias de labores", "diario y iiias de una vez a1 dia". 

En las rcspuestas de 10s discctores dc escuela se manifesto lnayormente este 
contantc envio de comunicados. De 10s 40 cncucstados solo cuatro contestaron 
recibirlos una vez por semana (el lo%), 35% los I-eciben diariainente y el 42.5% 
varias veces al dia. Hubo tambien expl-csiones colno "todos 10s dias y a todas 
horas"; "varias veces a1 dia": "proSusa, inmediata, inesperada"; "diario, 
constantemente, en persona y por teltfono"; "muchas veces al dia "; "hasta tres 
veces al dia". 

Si rclaci01131nos cstas s c ~ p u c ~ t a s  con las dc la prcgunta nbmero trcce, donde se 
proponc quc pal-a lncjorar la comunicacihn con sus autoridades dcben Iscspetarsc 
los tiempos y los liol-arios, cjuc sc 11-asmitan mensajes clasos, precisos y 
con~rucntes y que se rcduzcali las cargas adminislralivas. 1,a conslanlc 
11-nsmisibn de iildic:1ci0n~1~ i i ~ n b i : ~  21 si~pcl- \~isor~s y d i r ~ c t o s c ~ ,  y los dcsvia tanlo 
dc 1'1.: nciividadcs pi-oy~.aina(Ias cotno de I;ls Siincioiies sustantivas. Vcs cuadl.o 
Nc1.33 



Pregunta No.14 

Frecuencia con que se reciben comunicados de la autoridad inrnediata 



Pregunta 15 

Caracteristicas que tiene la comunicaci6n que se entabla con el supervisor 
general de sector. 

Las respuestas de 10s propios supervisores generales de sector no se dieron, 
solamente uno manifesto tener con 10s otros supervisores generales de sector, 
una comunicacion breve y cordial. 

Los supelvisores de zona contestaron que tienen una comunicacion continua y 
cordial, en tanto 10s directores de escuela respondieron que en prilnera instancia 
su comunicaci6n 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 comunicaci6n con 10s niveles inferiores. 

Se manifiesta la cordialidad, lo que puede interpretarse como la interaccion a 
traves de ceremonias civicas o eventos conmemorativos, a 10s que se asiste, en 
respuesta a invitaciones. Ver cuadros 34y 35. 



l'!<g~!!ll:l 15. 
Caractcristicas de la comunicacion con supervisores gcnerales de  sector. 

15.1 
-- 

OPCION i CARACTERISTICAS DE LA I SUPERVISOR GRAL (SUPERVISOR DE ZONA 1 DIRECTOR DE I LU- 

Cuadro No. 35 



Pregunta 15 

Caracteristicas de la comunicaci6n del supervisor general de sector 

Nivel directivo Comunicacion 

Con director escueia 
' 

Con supervisor zona 1 Continua 
Cordial 
Continua 
Breve 
Cordial 

Cuadro No. 36 



Pregunta 16 

Relacion existente entre [as actividades del plan de trabajo y los mensajes 
recibidos de  sus autoridades. 

Las respuestas de 10s jefes de sector fueron en el sentido de que mas que haber 
relacion, los mensajes interfieren en lo planeado y desequilibran el trabajo y que 
habiendo relacion "llenan de muchas actividades mis". 

El 60% de 10s supervisores de zona contestaron que no existe ninguna relacion 
("no hay relacion"; "se empalman 10s mensajes con el plan"; "se contradicen", 
etc.). Un 5% dice que hay poca relacion, y 25% dice que si existe: ("dan 
seguimiento y ajuste al plan"; "lo apoyan"; "10s mensajes orientan el plan"). 

El 47.5% de 10s directores de escuela respondieron que no existe ninguna 
relacion ("10s mensajes llegan a posteriori;") el 30% afirmb 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 rnuy poca relacion entre 10s mensajes que s e  h 
reciben de las autoridades y el plan de trabajo anual. 



Cuadro No. 37 

Relacibn entre los mensajes recibidos d e  sus  autoridades y su  plan d e  trabajo 
. .~ ~ 

OPCION RESPUESTAS 

~~ -- 

I :Si  hay relacion Dan 

. isegu~m~ento y ajuste al plan 
2 Poca relacion 
3 N o  hay relacion (estan 

, ~ ~~-~~ .- ; desvinculadas) 
n 
p~~ -- N o  contest0 

SUPERVISOR GRAL. DE 
SECTOR 

FRECUENCIA 

1 

1 
3 

O h  

20 

20 
60 

SUPERVISOR DE ZONA 

FRECUENCIA 

5 

1 
12 

2 

DIRECTOR DE ESCUELA 

O h  

25 

5 
60 

10 

FRECUENCIA 

7 

12 
19 

2 

% 

17.5 

30.0 
47.5 

5.0 



Cuadro sin6ptico de respuestas al cuestionario 

rectben comunlcados de a s  

cornunlcarse con su autorldades 
Med~os de comun~caclbn mds 

on supewlsor general sector eficlente, cordlal de 
respeto y CooperaclOn 
Con silpewtsor de zona eiiczente, nluy buena. 

I79 



unid!reccionai 

Oilentar, conselvar clima de armonia 
Entablar comunlcacion. reunlones frecuentes 
Reducrr cargas admln~stratlvas 
Estar presentes 

RESPUESTA 
Con poco tlempo para realizar lo lndicado 
Informacron completa, clara 
Supe~ lso r  general sector dlstante (dos veces en el 
clclo escolar aprox~rnadamente) 
Superv~sor zona mas de una vez a1 mes 
Director de escuela Mas de una vez al dia (30 %) 
una ver a1 dia (22%) 
una vez po i  semana (72%) 
Supewisar 
Dar indicaclones 
Or~entar 

PREGUNTA 

11 

12 

8 

9 

10 

Forma de 10s mensales recibidos del 
s u p e ~ a o r  escolar 
Frecuencia con que lo visita su 
autoridad inmediata 

Ob~etivos con que lo vlsjtan sus 
autortdades 

Como se consldera la vlslta de la 
autorldad 
Existe retroalimentaclon con su 
autorldad 

14 

Cuadro No. 38 .  Respuestas a1 cuestionario 

Resolver problemas especificos 
Agradableyest!mulante 
Fiscalizadora, solo de s u p e r v l s l 6 n  
si (80%) Porque se comenta, analjza, planea. se 
resuelven dudas 
no (19%) Falta acercamiento, la comunlcac~on es 
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Con que frecuencla recibe 
comun~cados de su autorldad 

Que cada autoridad cum la con sus funclones - 
frecuentes 

Superv~sor zona varias veces al dia, d~arao, 
frecuentemente 

D~rector escuela varlas veces al dia, diarlo. 

Caracterist~cas de la comunlcaclon 
que se entabla con el supervisor 
general de sector 

Relac16n entre 10s rnensajes recbldos 
Y el plan de trabajo 

frecuentes, dlarlo y a toda hora 
Supervtsor zona contmua, breve 
D~rectorescuela cont~nua 37% 

breve 27 % 
esporadica 25% 
cordlal 70% 

No hay relac6n 
EstAn desvlnculados 



Entrevistas a directivos escolares 

Poco despues de aplicado el cuestionario que nos ocupo, se organiz6 una 
entrevista con 10s mismos niveles directivos para, en forma directa, conocer sus 
puntos de vista sobre la interaccion comunicativa existente entre el director de 
escuela primaria y sus autoridades. 

La entrevista se realizo en dos fases, la primera consider6 a supervisores 
generales de sector y de zona y en la segunda se entrevisto linicamente a 
directores de escuela. Ambas tuvieron lugar en el mes de febrero de 1997 en las 
oficinas de la Direccion Operativa Nlimero Uno. 

Respuestas a la entrevista con supervisores de sector y de zona 

Le entrevista reunio a tres supervisores generales de sector y cinco supervisores 
de zona. La Direccion No. I cuenta con un total de 14 supervisores generales de 
sector, 99 supervisores de zona escolar y 456 directores de escuela primaria. 

Al inicio de la reunion se les cornunico el objetivo de la entrevista y se solicit0 
autorizacion para usar grabadora. No se registro 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 10s directivos fueron participan- 
do con mayor soltul-a y confianza, pero no perdieron de vista su institucionali- 
dad. 

La entrevista ahordo preguntas sobre las formas y iiiedios de comunicacion que 
usan ias autoridades pard comunicarse con el director dc cscuc~a; 10s asuntos 
mas comunicados y sus caracteristicas tanto positivas coino negativas; la 
relacion que existe entre el plan de trabajo de 10s directores de plantel y 10s 
co~nunicados quc recibcn; la li-ecuencia de comunicacion con sus autoridades y 
de visitas dc dstas 3 13s cscuclas; terminando con la solicit~ld dc propilestas para 
ampliar y mcjorar la comunicaci6n. Anexo 5. 

En el transcurso tic la cntrcvista i'uc ncccsal-io ahadit- oti-as prcguntas, para 
prccisar Ins rcspucstas dndas pol- 10s dil.cctivos. 

[,;I c ~ ~ l r ~ v i s t ; ~  con S I I ~ ~ C ~ V ~ S O ~ C S  L L I V O  illla dit~.aciOll dc d o s  Iior:is. A1 C ~ I I G I L I ~ ~  IL)S 
dirccii~os olic~t:lroli C O I I O C C ~  10s ~CSI I I I : I ( IOS  dc SLI p:~~-ticlpnci(i~l y 111;1$ ;ii111, s:lbcl 
si diclio ii.:ih:ijo 5cr.i colisidc~ido por Ins ni~turid;~dcs cd~c;~ii \~iis .  



Realizada la transcription 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 10s supervisores de zona escolar y dos guiones (=) antes de 
las de 10s superv i~or~s  generales de sector. 

Se consignan a conrinuacion ias preguntas, las respuestas y 10s comentarios 
sobre cada una de ellas. 

Pregunta 1 

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

Respuestas: 

= Telefono 

= Documentos varios. circulares, avisos, acuerdos, iilvitaciones. 

= Esos soil 10s inedios, 

= Otros son personalmcntc 

Ademas hay otl-o caso, cl fax, que sirve de enlacc cuando menos con el 
sector entre supervisores y jefes dc sector, ya no hay necesidad de 
desplazarse para una indicacioil. 

Pregunta l a  

Forrna en ~ I I C  lc llcga al director dc cscuela la iofbrmacibo. 
I<es13ucst~ls: 

- I:llos no [icncn ills, Ics llcg:~ n ir;rvL:s tlc zoll;~ y dcpunde dcl comunicado 
~ L I C  sea, Ihay oci~sioilcs c11 q i ~ c  i ~ ~ ~ l c n l o s  O L I ~  II;II~;II.Ios ]poi~c~tic 10s 1t1cr1s~1.j~~ 
suil niuy ~iii}mrLa~~lcs y l i c~~cn  qilccsial' ellos prcsenics. 



Hay ocasiones en que nos valemos del telefono, pero normalmente se les 
tiene que mandar llamar por alg~in asunto. 

Norlnalmente 10s recados se pasan por telefono, depende de la importan- 
cia de estos si es necesario mandar llamar a 10s directores para que en 
forma mas directa se les den las indicaciones, depende del comunicado, si 
es nada mb una transmision se hace por telifono y si es un comunicado 
con muchos aspectos entonces es necesario reunirlos. 

Los medios han evitado el traslado de grandes distancias que generaba 
perdida de tiempo. 

- Los directores de escuela acaban de recibir computadoras. Ese tambien 
podria ser otro de los medios y yo creo se trata incluso de conectarse a 
una red para que se acabe tanto papeleo y la informacion se tenga lo mas 
pronto. 
Tambien 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 
utilizarla, ipor  que? Porque no hubo la asesoria pertinente para llevar un 
curso basico para saberla usar. 

= El ~nedio  de comunicaci6n es adecuado. Aqui hay que buscar tarnbien la 
ticnica de la comunicacion porque en ocasiones se distorsiona esta por 
errores dcl emisol- o el receptol-, la forma de dar el mensaje, el tiatnoso te- 
IiSono descompuesto. Yo recibo un coliiunicado, es un mensaje preciso, 
si lo transmlto de otra mancra, doy al mensajc un enibque diferente. 

- Eso tamb~in  si no se ponc cuidado puede trastornar y puede ocasionar 
problemas en la adiuinistraci611 dcl trabajo. 

Prcgunta 1 b 

El maestro mencioni, papeleo, evitar el pi~pcleo ~ l o s  oficios se consideran un 
n~cdio  dc comunicacion? 

Si, si cxisten car:ictcristic;is. Ilahlnmos mucho dc ilna cat-ga 
:idminis~ra~iv:~. Il;iy doculncnto\ qltc sc cst:i11 I-cpitic11tlo. sc dicc lo 
I I ~ S I I I C .  I i iiiIi:1ci011 No. ebo ellira e i ~  caractcristii.;~ dc 1;1 

c c ) t i i ~ ~ ~ ~ i c : ~ c i O ~ ~ .  l.>~~~l.<Lj.j~~~.:.~~~j~~s!r~~, cl p:~pclco cs i~nport:i~itc cli : ~ I ~ ~ I I I : I s  
L I < , : I > I O I I L , ~ .  \ ' ( I  crcc~ C I L I C  <,I <II~L.I<I cr,t L.I : I I ~ I ~ ~ L I C >  111cdio (Ic c<>!~il~~iic;>ciO~>. 
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Esa era la forma como se podian comunicar antes; por medio de un oficio 
llegaban 10s comunicados cuando no se tenian optimizados ni la via 
telefonica 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 y traia la comunicacion, el oficio vendria siendo el 
mensaje, pero el medio era el mensajero. 

- Esto ha cambiado, ha cambiado gracias al fax, a 10s elementos modemos y 
sobre todo ha propiciado un ahorro de tiempo, y 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 exactamente lo que nos estan 
solicitando y esto es general, para todos. 

De la zona se saca fotostatica y se entrega a 10s directores que firman de 
enterado, para evitar el "que yo no 10s recibi". 

Estos cotnunicados son nluy importantes porque nos estan dando la pauta 
de iineamientos a seguir en todos 10s aspectos. 

A1 respecto del radio-comunicador i q u e  tipo de mensajes van pol- este 
conducto? 

Kespuestas: 

= Campafias, (dc vacunacion) 

- Hacsr uso de 10s 200 dias. De Carrera Magisterial (lineamienlos que se 
van ;I seguir). 

Avisos dc la contanliti;~cihn, ahi llcgan t$pitlo. I(sc cs ~tno dc 10s tncdios 
pol- los cualcs nosot~.os I-ipido sabctilos ~1116 cs 10 ~ I I C  esli s u ~ e d i c t l d ~  
:iiilcra pol-iluc :I vcccs 11osot1.o~ no nos cntcl.;ilnos Nos itidic:~ ilitc ncciotlcs 
scg111r 



= Nos interesa una comunicacihn con las direcciones operativas, con la 
direccion general. 

Comentarios : 

En las respuestas a esta pregunta se juntaron varios factores dignos de tomarse 
en cuenta, prirnero que la comunicacion personal que se da con el director de 
escuela se realiza bajo las jerarquias de autoridad: "se le envia", "se ie inanda 
Ilamar", mostrando una comunicacion formal, vertical, descendente. Tambien se 
deja ver un exceso de transmision de comunicados 10s 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 10s directores en forma inmediata; resaltan la 
utilidad del radio-comunicador aunque no es interactivo ya que solo hay una 
fuente emisora, la subsecretaria, sin embargo enfatizan que a1 llegarles directa- 
rnente no sufren modificaciones ni distorsiones. Se deja ver el inter& de que 
exista comunicaci6n con las instancias superiores. 

Pregunta 2 

Asuntos que recibe el director de escuela primaria. 

Kespueslas: 

- Los inmediatos. 

Calendarios de enlrega de documentaci6n 

- Avisos de algun cambio en las indicacio~ies iniciales de las niismas 
circularcs. 

Las circuiares. 

= I'ero son mucl?os 10s documenlos que el director tienc que liacer. 

= fodos 10s dias hay comunicados para las z o ~ ~ a s  escola~~cs jx11.a quc 
manden, cnvien, hagan, una serie dc asuntos. 

- Y o  (juicro dcciilc quc U I I  gl-an porcctlt;!ji. dc. cottlrii~ic;idos hacia Lelia y 
csc~icla so11 tic c:ir:lctcr acl~~iii~isli-alivo. 
1 . ~ 1  J ( ~ I I I ~ I ~ I ~ I ~ : I I I \  (1 itr~pcr,~ CII  csa s i I t1~1~~i01~  ;I 1 0  t ~ r t i i ~ ~ ~ > - ~ ~ c ~ l : ~ g , o g i c ~ ~ .  
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Comentarios: 

Gran cantidad de asuntos se ie envian al director, resaltando la linea oficial- 
autoritaria en la interaccion ("para que hagan", "envien") y predominan 10s 
asuntos administrativos, que se envian constantes avisos de cambio de indica- 
ciones (superposicihn de informacion). 

Pregunta 3 

Relaci6n que hay con el plan de trabajo y Ins comunicados que recibe el 
director de escuela. 

Respuestas: 

= Bueno, eso es de caracter administrativo. La funcion tecnico-pedagogica 
es otra funcion que realizau 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 tecnico-pedagogic0 que es lo que esta implementando en el 
plan anual de trabajo, que tambien se reaiizan esas actividades. 

= Se piden actividades adrninistrativas y el plan de trabajo contempla lo 
tecnico-pedagogico, es decir todas las actividades necesarias para cumplir 
10s objetivos de brindar educacihn primaria de calidad, pero las 
actividades administra~ivas sa~uran el 11-abajo del dil.ector y 10s 
supervisores. 

Pregunta 3a 

Con lo anterior, debemos prcguntar si afecta la constante afluencia de 
comunicados, las activitlatles tbcnico-pedag6gicas. 

-~ - Si, si a k c ~ a ,  auilquc todas 1:)s csci~clas. yonas y scctorcs tcnemos apoyo 
ad~liinistrativo (sccrcklrias y prol'csorcs adjuntos), lillta apoyo thcnico- 
i~ccingOgico. 



= 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 10s cornunicados, deben unificarse, de ahi la 
utilidad del fax. 

No sabernos donde ernpiezan las distorsiones. 

A veces tenemos que simplificar o ciasificar los asuntos de manera que 
sea mas facil para ellos responder y para nosotros recopilar, concentrar y 
enviar 10s datos. 

Comentarios: 

En este punto queda manifiesta la carencia de apoyo tecnico-pedagogic0 en las 
supervisiones y en las escuelas, asi coma la falta de apoyo administrative en 
escuelas pequefias (1% de doce grupos o inenos no tiene derecho a secretaria ni 
adjunto).Son profesores adjuntos 10s que no estan frenre a grupo y su labor es 
apoyar a! director en actividades docentes y administrativas. 

Se mencionan tambien las inasistencias de los profesores; la reiteration y 
di~plicidad de datos que son solicitados (se culpa a la direction operativa que en 
muchas ocasioncs pidc 10s inismos daros a travks de diveisas areas o mesas). 
Llama la atencion el que las supervisiones dc zona digan que no saben donde 
eli~pieza !a distorsion de 10s comunicados cuando eilos misinos 10s "simplifican" 
o "clarificai~" con el objetivo de racilitar la comprcnsion dc las indicacioncs y la 
concentration dc los datos. 

.. ~ ~ ~ ~ ~ c t e r i s t i c a s  (positivas y negativas) que tiellen 10s comurlicados que 
recibel~ el director de la escuela. 



su~ervisores v creo que lo hacen 10s iefes de sector, suavizamos incluso el 
~edimento ,  el comunicado, lo suavizamos o lo clarificamos, porque a 
veces viene muy tkcnico, a lo mejor un jefe de sector lo entiende, un jefe 
de zona lo entiende, per0 el director no, por que? Por algunas cosas que a 
la lnejor no manejan, lo que hace~nos 10s supervisores de zona es suavizar 
el mensaje. 

Pregunta 4a 

i E s  motivo de  queja la interpretaci6n que  ustedes hacen de  10s comunica- 
dos ? 

Respuestas: 

= Depende, depende como lo realice la zona. 

- Yo creo que mientras no se unifique el comunicado, es rnuy valido el fax, 
ayudara eso es exactainente lo que se esta solicitando. No sabemos desde 
donde empieza a distorsionarse, porque nosotros ya cuando lo recibirnos 
del sector no sabemos si hub0 algo de distorsion y a1 mornento de 
nosotros traslnitirlo tambien podelnos suavizarlo y eso ya podria iinplicar 
un pequefio distractor. 

= Yo le pudiera poner iln ejemplo: llego un docurnento de quince hojas mas 
o menos, del programa de fortaleciiniento y evaluation de sus indicado- 
res. Nosotros lo tenelnos quc enviar al director, pero viene todo en forlna 
corrida, todas esas preyuntas, csos enunciados. Entonces entre tres super- 
visores de sector nos reunilnos en la tarde, se nos ocurrio, para hacerlo 
mas ripido y mas facil para el director, recottar las preguntas, las pegainos 
y dejainos 10s espacios. Folocopiarnos, le dililos a cada director su tanto, y 
nada mis  61 tcnia que ir llenando, para no tener que repelir porque no 
habia ningiiii lugal- para poner las respuesvas. Enlonces, tenernos que bus- 
car la Sol-ma dc obviar el tielnpo ipara que? para que 10s maestl-os directo- 
rcs, lambi6n ripido, nos hagan el traba.jo y podamos realizar nucslra reco- 
pilacibn dc todos nuesiros concenlrados y podcrlos mandar. 



- 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 10s directivos en que cuando reciben 10s comunicados ya vienen 
con distorsiones "no vemos desde donde empiezan a distorsionarse". Recono- 
cen que elios tambien lo modifican para simplificarlo y para abreviar tiempos. 
Resaita la utilidad del fax y las ventajas del radio-comunicador de no distorsio- 
nar 10s mensajes, no se repara en que es solo 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 cstudio arrojaron corno una 
deficiencia de 10s rnensajes que se reciben con poco tiernpo para realizar lo 
solicitado. ;Se podria proponer alga para evitarlo? 

Respuestas: 

La clave esta en la organizacion, es la planeacion, se habla mucho de 
planeacion, pcro no viene desde arriba, ese es el qran problema. Dijeron 
que ibaiilos a invertir las cosas y que iba a ser la planeacion dcsde abajo, 
pero dcbc sci- eiicontrada, porque no cstan bien organizados desde la 
Secrelai-ia de Education, desde ahi no hay organizacion. 

= La pIancaci611, deberia ser encontrada, la direccion de education no va a 
l~dcer Lln plan de trabajo, eso nos dijeron, todavia no lo conocemos, 
nosoti-os tampoco podcii~os liablar liasta no conocer la planeacion de 
arriba. 

1.. '15 . ILS~LICS~ : I :  . , . I ) ~ C C ~ S : I I I  qilc con plancaciOn y cocrrdii1aci611 sc rcsolveli cstc 
jxohlcm;~ y ~por 1:uiio sc ~cl~drl i  I I I ~ I S  tjeii?j)o l ) i i ~ i ~  "cu~nplir" y para desai-i-ollar las 

, . :~cr~v~tI:~ti'c ~ ~ c i i ~ i . i r - ~ ~ c t i ; ~ ~ i ~ ~ ~ c i ~ s  I'ropo~icn qiic 1;) lpl:inc:ii.iOn y la coordinaci011 
scan " c ~ ~ c o ~ i ~ ~ ~ n d : r s "  p:il.;i (111~ n o  l1cg~ic.n tic "arrib:~". 



Pregunta 6 

Frecuencia de  comunicaci6n del director de ptantel con sus autoridades. 

Respuestas: 

Es mucha "todos 10s dias nos vemos". Esa comunicacion es necesaria 
hasta para especificar los comunicados. 

= Si. Mas 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 10s 
directores estin con nosotros. Esa frecuencia es necesaria, hasta para 
especificar 10s comunicados. En las zonas hay unos cuademos que se 
llaman de comunicados, llega el director en la maitana o manda a alguien, 
toma 10s comunicados, pero aun asi a lo mejor el comunicado no fue Lo 
suficientemente claro o hay al,guna duda con el director y esta la llamada 
telefonica. Si esta cerca la escuela, esta la presencia del director, o 
definitivamente la presencia del sefior supervisor en la escuela cuando el 
director no entreg6 por equis causa. 

= Yo quiero referir algo positivo que ha tenido el Programa de Acciones de 
Apoyo a Directores de Educacion Primaria (PROAADEP). ha pennitido un 
enlace en lo tecnico-adliiinistrativo, entre el director de la escuela, el su- 
pervisor de zona y el supel-visor general de sector. 
1% habido ocasiones, pol- ejemplo, en mi caso, en la ausencia de un 
supervisor de zona, he tenido el gusto de participar con 10s comparieros 
dircctores en alguna ascsoria, entonces moAAvcP ha sido un acierto 
pol-quc ha abierto las pueltas y ha generado comunicacion. 
I,o que si, hernos avanzado mucho, a 10s profesores no se les moiesta en 
otro tipo de actividades que no sean tecnico-pedagogicas. 

= Nosotros clnplcdmos cl siguiente mecanismo, en el sector generamos la 
informac~on a1 supervisol- dc zona, la zona la genera a las escuelas. a la 
inversa rccibimos la iiiSormaci6n de escuela a zona, de zona a sector. 

Coincntarios. 
1-3 I'sccucnc~a dc coiiiutiicacii,n dcl director dc plantcl con sus autoridndes varia 
con busc cn ci rango jcr;ii.iluico cot1 iluicn sc comu~iica. A mayor nivel dc 
n~itosi~l:id 1:) co~ilui~icaciti~r i.csul~n n15s 1cjan;i. 

I.:! l'rcciicl~cia iic corn~in~c:iciii~~ dcl dirccioi. dc cscilcla con i.1 siipci-visol. dc LOII:I 

c,s ~ O I ~ S ~ : I I I [ C ,  ~;11>io C I I  l'oi.11>:1 ~pcr~o1~~11. L.OIIIO poi- ~ c l i f o ~ i c  l?i.si~lt~~ la i i i iport ; i~~~i:~ 
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que se da a1 recien implementado Programa de Acciones de Apoyo a Directores 
de Escuela Primaria que 10s convoca al trabajo conjunto con la asesoria de los 
supervisores generales de sector y de zona. 

Pregunta 6a 

i C 6 m o  definimos PROAADEP? 

Respuestas: 

PROAADEP es un Programa de Acciones de Apoyo a Los Directores de Edu- 
cation Primaria, asi lo podemos entender, cuyo proposito es fortalecer lo 
academic0 del director. Nos ha ensefiado a optimizar los conocimientos 
de nuestros compaiieros, porque no conociamos y ni sabiamos de lo que 
eran capaces 10s maestros, era un director lnuy serio, muy callado, pero 
tiene una gran capacidad organizativa y no la habiarnos aprovechado; con 
los cursos de P R ~ A A D E P  nos conocimos ahora ya no es coino decian aque- 
llos nifios una vez que vieron caminar a un supervisor que llego a una es- 
cuela, 10s niiios se quedaron aso~nbrados y dijeron: "mira tiene pies, si 
camina" porque el sefior supervisor estaba arras del escritorio siempre y 
no sabian si tenia pies, ahora dice11 "el es el supervisor", es el iiiaestro Pe- 
dro, el maestro Juvenal, conocen a la gente del sector. 

Comentarios: 

El progl-ama I P I ~ O A A D I ~ I '  rue instituido por la Direccian de Educacian Primaria en 
el ciclo escolar 1996.1997, para lograr el trabajo conjunto de 10s directivos 
cscoiarcs cn torno a la planeacion y dtsai-rollo del cjurhacer educative en las 
escuelas primarias del Distrito 1:cdel-al. 

Pregunta 7 

Frecuencia con c111c visita el supervisor ~ e n e r a l  de  sector a los directores. 

Vluy scsuido, vis~(an~oh Itis csciicl:!.: los Lunics 1xir.i la cc~.cmoni:i u 13 

l>:~ildcr:~. :>I tci-!?iin:~r v i s i ~ < ~  :I I:IS csc~~cl:>s q ~ i c  c<)11li)ri>1:111 cs:~ Z ~ I X I ,  p~-i~nc~-i)  
It).: hail05. cs ii~tiy ii~lpt)i-[.ir~~c quc ~";1":1 1>1~, i l  ;i>cii<ii~s; i~siiiill~li) cl it-i~b;~jo 



de 10s trabajadores, platico con 10s profesores, veo algunos trabajos en los 
grupos. 

= Yo visito toda la semana, pero no voy a decir diario, no es posible, es 
utopico, hay veces que no salgo del sector porque tengo diferentes 
acciones que realizar dentro. Visito tnis escuelas con frecuencia, a inis 
directores, para darles el apoyo si es que lo necesitan, o simplemente para 
platicar, es muy importante, visito las bibliotecas, paso a 10s grupos, 
platico con padres de familia. 

Comentarios: 

La comunicacion del supervisor general del sector con el director 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, conmernoraciones, soluci6n de problemas 
especificos. 

Pregunta 8 

Frecuencia con que visita el supervisor de zona a1 director de escuela. 

= Al hacer mi dingnoslico, al conocer las escuelas requieren de una mayor 
aicncion, pat-a eso son 10s a.justes a1 plan, para dar prioridad a las 
necesidadcs con el ajuste quc vayalnos a realtzar en el mes de niayo 
harcmos mis concl-cto el trahajo, dc cso se tratati esos alustcs, irlc dando 
mayor ticmpo a iluicn nibs lo nccesita. 

= Aqui es niity diiicil llablar en lo general, podriamos hablar en lo 
particulai-, es dificil visirar constantemente a las escuelas porque el nlicleo 
sc liacc inds grande, pol- cjcmplo tin disecior en una escuela [leva desde G 
!iasia 15, 18 0 24 grupos y cn una escuela se presentail difcrentes 
situacioncs por c! numei-o de gritpos; asi hay zonas escolares quc tienen 6 
c ~ c i ~ e l a s  /pel-o hay ronas escolares con 10 cscuclas. Sc visitan las 
cscitelas. cn el ~progsaina, en el plan iiiicial dc 11-abajo, una de las 
ohlig;~cloi~es i.s visilar las tscuclas, quc nos conozcan los niiios, 10s 
~ii;tes[sos. lo.; ~p:ldsc.s tic li~tnilin. 1)cbcnios pc~is:~r cuilcs son las csc~lclas 
quc ~vc<u":ui ni;iyo~. prohlcmiiii,a. y   hi sc (la uiia mayor incidcncia en 
I I L I C S I ~ ~ I S  \,1si1:13. 



Comentarios: 

No hay una frecuencia precisa, se expiica que se visitan mas 12s escuelas que 
m b  lo necesitan, que tienen problematicas. Se observa una estrecha 
comunicacion del director de escuela primaria con el supervisor de zona, quien 
visita con frecuencia las escuelas. Los propios supervisores escolares afirman 
que con su presencia apoyan al director. 

Se manifiesta una esporidica visita a las escuelas de autoridades superiores. Los 
supervisores expresaron que actualmente hay mayor contact0 con las escuelas. 
Manifiestan un acercamiento con el director y con la cornunidad escolar. La 
variedad de respuestas sobre la frecuencia y forma de comunicacion entre el 
director de escuela y sus autoridades deja a la vista la muy propia y personal 
inanera en que cada supervisor organiza su labor asi como la carencia de cursos 
de capacitacion que 10s orienten sobre las funciones directivas. 

Pregunta 8a 

Si hahlamos de frecuencia. ;Visitaran una vez por sernana cada escuela? 

Respuestas: 

= Es dificil visitar constanteinente las escuelas 

= Al visitar debeinos pensar en las escuelas que presentan mayor psoblema- 
tica. 

Comentarios: 

Los supervisores ge~ierales de sectol- no especifical-on la frecuencla con que 
visitan las escuelas aunque manifieslan esrar en contaclo con ellas y reiteran la 
necesidad de visitar con mayor frec~tencia las que pi-esentan algitna probleinati- 
ca. Debc considerarse que cada supel-visor general dc sector coordina un 
psomedio de seis supervisiones escolarcs y q ~ i c  cada supervision agrupa dc ocho 
a quince cscuclas oliciales y particuiares en sus trcs Iurnos: tnatutino, vcspertino 
y nocturno, poi. lo qilc un supel-viso~. genet-a1 de sector Lcndriri quc vis~tar entre 
CLI~II-CII~:I y C ~ I I C L I C I I ~ ~  escuclas lo qiic Jiacc que csris visilns tio scan i'rccucnlcs. 
Kcspecto 3 10s supcrvisorcs clc /.mia cscolar la rclacibil es i-cal~nciiht estrucha 
dcbiclo a In tncnor c;~niitl;id dc csc~tcl;~s y n sit eel-cntiin. I.;is prop~ns olicitl:is <Ic 
10s s ~ t ~ ~ ~ r ~ i s o r c s  sc ~ I I C L I C I I ~ I - : ~ ~ ~  0c11tr0 de 10s e d t l i c ~ ~ s  cscolarcs lo ~ ] L I C  I ~ C ~ I I I I ~ C  

lll'I\L)r c~)ll~tlct<1 c011 <llcllc) ~ l I ~ \ l l t ~ l  



Pregunta 9 

Principal objetivo que cubren los supervisores, al visitar las escuelas. 

Respuestas: 

- En una visita podemos hacer mucho, en la misina observation vainos 
viendo detalles, podernos en esa misma orientar, apoyar; la simple 
presencia nuestra en un evento, esta apoyando a1 seiior director, y al 
maestro porque siente que su trahajo lo estarnos viendo, ias visitas no 
tienen en si una funcion especifica, sino que podernos aprovechar tres o 
cuatro actividades en un solo espacio. 

= La funcion del inspector, del supervisor de sector, ha carnbiado 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 rnal. 
No era la orientadora, la que apoyaba, la que conducia. Ahora ha 
cambiado mucho, ahora en la supervision el papel inas iinportante es de 
orientacion y de apoyo. 

= Toda visita dehe tener un prop6sito porque si no, hacer una visita sin una 
planeacion tampoco tiene sentido. En el sector vamos a las escuelas con 
una guia de observacion, vainos preparados y nos apoyan compaiieros del 
cuerpo tecnico y de lo adininistrativo. Lo estalnos haciendo por zonas, 
varnos a una ccrernonia llevainos nuestra guia de observacion, vemos bi- 
bliotecas, veinos rincones de lectura, vemos simulacros, velnos que las 
escuelas cuenten con zonas de seguridad distribuidas, etc. 

= La sig~~iente actividad es reiininne con 10s supervisores despuks de que he 
sacado mis conclusiones: miren observe esto en las escuelas, despuk, te- 
nemos una reunion con directores, supervisores, con directores para no 
perder cl enlace y no perder comunicacion. Esa reunion con directores nos 
sirve para generar un intercambio de experiencias del cual cada quien 
pucdc tomar lo q i ~ c  considere pcrtinente dcntro dc su trabajo, esto es lo 
clue cs?amos haciendo. 

= l'enyo tres incscs en el sector, hc visitado en fol-ma conipleta tres zonas, 
con un total de 180 gri~pos. I~le pasado en lorina personal a saludar al 
maestro. n observar cn (1~16 condiciones csti su imbiio dc trabajo, he visto 
sus pizarroncs, SLI 1nobi1ia1-io, cl asco dcl sal6n. la iluminaci611, !:I orientzi- 
i i ~  Ilc prcgunt:rdo al niatstro s i  tienc sus materinlcs didicticos, si todos 
SLIS niiios t ici lc~~ 10s libros dc terlo, si ticnc st1 pl:in y progrania. 'l'odo l o  
tcgisil-0 cli LIII:I gui;i ilc <~i,si.rvac~Oti. y ioilo cso ilic va a scrvir Ipara la rcil- 
nioii coil lo\ \ripci\ I \ ~ I S L ~ S  A11or:i csl:!illos g~ncr~111(1o :II$O :I I:! IIIVCI-S:~. cS- 
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tamos realizando guias de observacion para 10s directores para saber por 
ejemplo si esta a1 corriente el libro de asistencia y puntualidad, si el maes- 
tro lleva a1 corriente su avance programatico, si su evaluation es total y 
continua; el director le contesta al supervisor, el supervisor me contesta a 
mi y nosotros generamos la segunda supervision ahora de abaio hacia arri- 
& 

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 funcion supervisora y el inter& de 10s supervisores generales de 
sector y de zona para que 10s objetivos de la supervision Sean de apoyo y 
coordinacion. Cabe recordar que a 10s puestos directivos se accede por meritos 
escalafonarios y que no hay ningiin mecanismo de induccion a1 puesto. Son la 
experiencia docente y la prictica misma como director lo que 10s fonna. 

Pregunta 10 

Forma en que 10s propios supervisores perciben su presencia al visitar las 
escuelas. 

- Ahora es difcrente, ya no solnos 10s inspectores, solnos 10s compafieros, 
10s facilitadores, eso cs lo importante, tanto directores como supervisores 
y maestros formatnos un solo cuerpo. Nos hemos integrado, incluso 10s 
propios compafieros nos dicen "oiga maestro, por quk no habia venido" 
les gusta, les es agradable 

- Depende la manera como liegue uno, ya existe un compromiso moral, es 
un cornpromiso dc cquipo. 

Laos mismos directorcs ya no ocultan las cosas, antes, mi escuela esto, mi 
cscucla aqucllo, toda la escucla c1.a pcrfecta ahot-a vatnos y los maestros 
discctorcs plantean sus problcmas, hay intercanibio dc opinioncs se va ob- 
tcnicndo un lidcrazzo, se lia avanzado mucho. 

llsto tnnihi6n I s o  I li~vot-ahlc para 10s nitios, cllos csthn mtiy 

Ihmilia1-i/ados coil nosotros. los nifios sl: accrcail y tamhiin los 1)>1drcs dc 
I ~ ; I I I I ~ I ~ ~ I  V C I I  quc C ~ L : I I I I < ~ S  I V ' I ~ ) : I , ~ : I I I ~ O  cti cqitipo, cso cs itiiportt~~ltc. 



Comentarios: 

Los supervisores perciben un ambiente agradable a1 presentarse en las escuelas. 
En el caso de 10s supervisores generales de sector se observa inter& en entablar 
comunicacion no s61o con la instancia inmediata, sino con 10s directores de 
escuela, profesores, aiumnos y padres de farniiia. 

Los supervisores de zona entrevistados tienen muy ciara su funci6n y mencionan 
que su presencia en 10s planteles es bien recibida. A1 haber sido profesores de 
grupo y directores escolares cuentan con una amplia experiencia. 

Debeinos precisar que las personas invitadas para la entrevista han sido 
sobresalientes en su desempetio profesional. 

Pregunta 11 

Asuntos que hacen que 10s supervisores visiten las escuelas. 

Respuestas: 

Cuando hay problemas, como la cooperativa, problemas con un maestro ... 
hay un maestro renuente a entregar alguna documentacion, es la 
docuinentacion lo que genera 10s problemas, no hay otra cosa grave. 

T;n problcinas con nifios les deciinos a nuestros directores "tenganos 
iiilbr~nados con ese tipo de problemas", para que cuando tengarnos que 
asistir sepalnos qui  respuesta podemos dar, o qui  solution. Es frecuente 
quc asistarnos en difercntcs siluacioncs, conducta de niiios, aprovecha- 
~nicnto. 

Se irespondi0 la pi-cgunta considerando el interis por resolver problemas, aunque 
tanibldn sc invita a 10s supcrvisorcs a las ceremonias y cventos especiales. 

Asuntos cle cn~crgcnci;~ quc l~accri quc Ilainen :I 10s sopervisorcs dc zona a 
121s csr~~cl:i.s. 



= Cuando 10s supervisores de zona tienen algun problema generalmente 
acuden al sector. Van al sector cuando han agorado todos los recursos. 

- Son problemas con algun maestro. 

- Problemas de documentacion 

- Problemas con algun niiio. Cuando el director agoto sus recursos nosotros 
debemos apoyarlo. 

= 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 colno cuando tiembia, se deben visitar todas las 
escuelas. 

- Los "buzonazos" (quejas que liegan por Buzon Escolar) y hay que 
investigar, resolver y redactar el inforn~e. 

Algun conflict0 con trabajadores tnanuales 

Comentarios: 

Se lnanifiesta el respeto a las jerarquias y competencias de cada autoridad, pot 
eso son los supet-visores de zona escolar 10s que tierlcii contacto direct0 con 10s 
asuntos de la escuela. Recurren a st1 superioridad cuando, como lo tnencionan, 
han agotado todas las instancias. Los supel-visores lnanificstan atender con 
prontitud 10s asuntos dc "emel.gencia" sin embat-go sobrcsalc su inconfot-n~idad 
al atender las quejas recibidas en "Buzhn Escolar" L.a Subsecretaria de 
Scrvicios Educativos para el D.1:. ha implelnentado este sistetna de reception de 
quejas que permite a cualquier persona externar por via telel'onica sus quejas e 
inconformidades sobrc la education bisica. 1,as qucjas ~recibidas se canalizan al 
sector y zona corrcspontlientes pard hacerlas llegnr a la escuela para su atcncioi? 
y respuesla, misma quc debe cnviarse a la subsecl-etaria anexando 10s 
documcntos quc soportcn su atcncihn. La cantidatl dc ijiicj~~s rccibidas y el largo 
pl-occso para su atcncion hncci~ quc tanto el personal doccnte conlo el dircctivo 
niatiilicslct~ objrcioncs 



Pregunta 12 

Con todo lo dicho, ; se puede concluir que existe interacci6n comunicativa 
entre los diversos uiveles de  autoridad. ? 

Respuestas: 

= Si, estamos tratando de que haya comunicacion siempre. Incluso con las 
direcciones operativas. 

= Los maestros ya conocen a los directores operativos que visitan las 
escuelas de manera espontanea, sin tanto protocolo. 

Comentarios: 

Derivado del Programa de Fo~naiecimiento de las Escuelas del D.F. se ha dado 
enfasis a la comunicacion entre 10s diversos niveles directivos a traves del 
PROAADEP. 

Pregunta 13 

Reconociendo que  hay una con~nnicacion adecuada, i cuales son sus 
sngerencias para n i e jo r~ r l a  y consolidarla ? 

J<espuesias: 

- Ampliar la tccnologia. 

- Ya se cuenia con computadoras en las escuclas, faltan en zonas y sectores 
para que haya un enlace. 

- Que todas Ins cscuclas tengan f;ix 

- QLIC 10s conli~~li~:idos scan concrctos. 

- C)i~e la t~.aiisliiisihn dc colnlinicados sea cla1.a y precisa. 

QLIC 110 l1~1yi1 C ; I I I ~ I > I O \  C I I  Itis i~lclic~~ciol~cs. 

- (JUC sc ilc 1111 I I I : I I ~ C I I  1p;iril ~11trcg3r lo scilicit:ldo. 

Yo rcs~i111iri.1 ~oclo C , I I  I , \  l p l ' ~ ~ i ~ ~ : ~ c ~ ~ ~ i i ,  clue <c COI~OLC:I 1-1 p l ;~ t~e :~ciO~~,  



= Los medios son basicos y saberlos utilizar, 

- Que no se distorsione la informacion 

Que sea concreta, explicita la inforinacihn. 

Evitar varias llamadas para diferentes cornunicados, una sola vez todo 

= Ha habido avances ahora de la Direccion Operativa ya no pide cada mesa, 
se hace a traves de la oficina de promotion y servicios escolares (OPSE). 

- Que la persona encargada de 10s comunicados sea la misma. Que no se 
dupliquen porque produce distorsion. 

= Que la comunicacion de la Direccion Operativa, sea a traves dei sector 
escolar, indebidamente se habla a las zonas. 

Comentarios: 

En este apartado se sintetizan las propuestas, abarcando todos los aspectos 
referentes a forinas y inedios de comunicacion por los cuales 10s propios 
supervisores reciben informacion e indicaciones. Se hail dejado de lado 
propuestas sobre el propio desempefio colno es la forma de realizar la supervi- 
sion, de estrechar la comunicacion con 10s directores o la forrna y fi-ecuencia 
con que visitaii las escuelas. 

Posibilidad de una internccion cornunicati\~a progri~niada y constante entre 
el director opcrativo y 10s supervisores generales de sector. 

Respuestas: 

- Si, si exisle. Esti i~i io~nuti) .  Ya leneinos marcadas las rciiiiioncs. 

= Si, si tenenios comunicaci6il con niies~ro director opcrativo. Inclusivi? lia 
id0 a las escuclas, a1 sector, ha cslado en alyunos problcinas, prcscnte con 
tin scrvidor, su prcsclicia ayuda cii la soluci6n dc 10s problemas. 



Al aumentar la interaccihn comunicativa de las instancias superiores, se mejora- 
ra tambikn entre 10s niveles de zona escolar y de escuelas. 

Pregunta 15 

Recomendaciones para aligerar las cargas administrativas de 10s directores 
de escuela. 

Respuestas: 

Los medios son basicos. 

= Que todas las escuelas tengan fax. 

- Hacer funcionar los medios de comunicacion. 

- Pero sobre todo saberlos utilizar 

Primero que se dote. Priliiero hay que dotar porque para saberlo utilizar 
hay que tenerlo. 

= Avances 10s hemos tenido. Los que tenelnos muchos afios en esto nos 
heinos dado cuenta que se lia hecho un esfuerzo, se han hecho cainbios 
positivos. 

= Desde clue soy iiiaestro de grupo, de liace 30 arios a la feclia, lie observado 
avances. 

Contar con medios adecuados, como el hx, para cvitar distorsiones 

I-as rcspuestas de 10s stipervisores de sector y de zona centran skis respuestas en 
la utilization cficientc dc los incdios dc comunicac~On, y oinitcn iniencionar 
otros aspcclos in1por1~ntes cn la orgunizaci0n cscolar como la planeacion y la 
organizaci6n. 



Pregunta 15a 

Recomendaciones para evitar ia distorsi6n. 

Respuestas: 

= Sugiero esto: Que nos lleyara par fax el documento rector 

- Debe ser clara y precisa porque par telefono (en forma oral) tambikn da 
lugar a que se distorsione, a que no se entienda (telefono descompuesto). 

- Tambikn a1 leer podeinos tener una mala o buena interpretacion. 

- No se interprets lo que yo quiero que se diga. Debe ser clara, precisa, 
concreta, explicita, explicita mas que nada. 

= No toda la comunicacion se puede pasar por fax. 

= La comunicacion es una comunicacion variada, no es un formato. Pero 
hablando de lo administrative, que es lo que representa problems, ahi si 
podriamos unificarlo con las situaciones. 

Esa unification ayudaria inucho sobre todo a utilizar horas, minutos, en 
otra actividad. 

= Se ha vislo qile ha habido avances pot-que antes en (as direcciones 
operativas, cada mesa generaba un pediment0 quc iba directo a las zonas y 
los sectores. Ahora ya coordina oi>s~. Lo quc Salta es que oi'si: optirnicc 
para que csa informacibn sea directa a1 sector. 

- I-iay inas com~~nicacion eiilre sector y zona, ahi casi n o  hay disrorsion, por 
cl trato, porque estainos ahi no hay tanta distorsion. La distorsion viene a 
veces de o ~ s ~ i .  Falta precisar la itifon-nacion. 

= Precisar y olra cosa impot-tantc, no hacer dar tantas vileltas a: venga a 
recoper este documento. Va regresando al sector y otra ve i  "por favor 
manden, $01- quC no !lamar una vez? Se cvitaria ticmpo, dinero. 

= Quc en las entrcgas dc inaterial sc liayan ilcgar dircclo, cluc ]no scan los 
sectoi-cs, o 13s Y O I ~ ~ I S  10s ~i~cargi ldos dc d:ii- csc Lipo dc matcrialcs p o r q ~ ~ c  
las zonas no rccib~nios v ~ i t ~ c o s  pa1.:1 g:~solina, i)i11.:1 nndn. 'i'otlo cso cs 
dcsgns~c j):nn c l  SLII>~I .V~SOI. .  para SIIS s~crctarios. 

I I ~ S I  I I  I I s c t ~ i i i ~ i ~ l  I I !  I I ~ S I I .  (111 solo 
C ~ ) I I I L I I ~ I C ; I ~ ~ I )  l>~ic(ic i ~ l t c ~ - ~ > ~ c ~ : ~ r s e  (iircrcntc y csi) gc11cr~1 [:IS dis~orsioi~cs 



Hay comunicados del sector y luego llegan directamente de aqui de la di- 
reccion (operativa) y no coincide con lo que dice el sector. Al leerlo 
cambio. 

= Indebida~nente hablan a las zonas. La comunicacion de direccion 
operativa debe ser, asi ha sido siempre, a1 sector. 

Comenrarios: 

En estas respuestas se retoman aspeclos referentes a las deficiencias de 10s 
~nensajes coma de las caracteristicas de organization de las instancias que 
conforman la Direccion de Educacion Primaria. 

Para concluir idesean hacer otros comentarios? 

Pues nada mas que hernos estado muy a gusto 



Cuadro Sinoptico de Respuestas y Propuestas a ta entrevista a Superviso- 
res Generales de Sector y de Zona. 

Respuestas 
1Medios de comunicaciOn que usan las 1 Dolai- a las escu 

( autoridades para comunicarse con el ( de conlputadoras I 
d~rector de escuela. 

Telefono. 

Intercomu~~icador 

Personalmenre (se le envia la infonnaciOnl 

o se le manda a l l ama a la zona). 

POT radio-comunicador se recibcn 

directamente de Subsecretaria los asuntos, no 

se pueden distorsionar. 

Quc no h a p  tantos comunicados. 

Qui: scan claros y prccisos 

QUC 110 SC rCl>ll2ll 10s aS111110S il l  10s 

coinu~iicados. 

Quc se rcspctc la plniicaciun. 

Optimizar el uso del radio-comun~cador 

Evitar el '.papeieo" 

Ampliar la lccnologia 

la.  LA quc se reiieren con "evitar papclco"? 

Lograr comunicaciOir mas directa. 

Lisar mis  el radio-coniunicador. 

L~~~~~ c o m u n i c a c i ~ l I  dlrccta. 

Usar radio-conrunicador pare que no h 

d~storsioncs. 



Asuntos que recibe el director de escuela, ' Que no se distorsione la infonnacion. I 
por los medios de comuntcac~on~ / Que se de rnargen pam atender lo solicitado. 

Oticios 

Circulares. 

Acuerdos. 

Invitaciones. 

Los inmediatos en 10s que tiene que actuar 

Calendarios de entrega de docurneiitacion. 

Son n~uchos los docurnentos que el 

Director tiene que hacer. 

Avisos de carnbios en las indicaciones. 

Muchos asuntos administrativos. 

Relacthn entre el plan dc trabajo y los Que se respeten \as act~vidades tecnicc 

comunicados que recibe el dtrcctor de pedaghgicas y se pidan menos asuntc 

escuela: adniinistrativos 

Muy poca. 

a1.a consvantc aflucncia dc coniunicados Quc sc rcspctc la plancacthn. 

ar'ccta el dcsurrolio dc nclividudcs Sabcr uuhzar 10s rncd~os 

pcdtighgicas. Que se pidan mcnos asuntos admtnislralivos. 

Si afcch~. 

Son inucl~os 10s coniunicndos 

Sc dupiican las solicitudes. 

Se canibinn las itldicac~oncs. 1 



4 Caracteristicas ~osi t ivas  y ncgativas de los Que se elaboren mensajes claros, precisos, sin 1 
comumcados que recibe el director cscolas. dib.orslones. I . -  i 

I 
(Que las indicacioiies del sector a las escuclas i 

Comunicados poco claros. / sea a travis de las zonas. 
3 I 

A veces se distorsionan 

Deben uniticarse. 

4aQuejas de 10s directores a1 siinpliticar 10s 

comun~cados? 

No. se "clarifican" las generalidades. 

. . 
1:rccilcnc)a dc comonicaci0n dcl Disminuir carsas administraliras piio visilal 

clc cscocla con s r~s  auloridadcs con m6s Srccuclici:i las cscuclas 

Mucha con ol sopcrvisor dc zoiiii. 

ConsYantc 

Vlcll~ll y \~alllOs 

1'ROAADI:I' 111 h : ~  liumcnl;al<). 

Unificar el uso d e  los mismos medios. 

Optimizar el uso del radio-comunicador 

5 Posib~lidad de evitar ci poco t~einpo para 

I 
realizar lo indicado: 

Con organizaci61l 

Con plancacii'il ~ Quc vengan dcsde la superloridad. 

I 

Se simpllfican para facilitar el trabajo. 

Si todos tuvieramos fax se evitarian 10s 

I 
i 

-- 
Que la organization y planeacidn lleguc desde 

la supenoridad. 

I 



tenido avances. 

a ias escuelas: 

D a ~ n o s  mas tienipo a quien m i s  lo requiere. 1 
Nuestra presencia apoya ai director 

Tenemos una guia de observacihn 

/ Apoyamos en solucibn de problemas 1 
I 

8 Frecuencia con que el supervisor general Apoyar m i s  el trabajo de 10s directores 

de sector vis~ta  las escuelas: I i 
No pueden ser constantes. 

Aprovechamos varios asuntos en las 

visitas. 

Visitamos varias escuelas de una zona. 

8a  Posibilidsdes de visitas semanales. 

No es  posible. 

Es diticil visttarlas tan scguido 

12as dc nlayor problcmatica sc visitan con 

mis  iiccucticia. 

,. .. 'IS ' \ C L I C ~ ~ ~ S  

Apoyar 

01.1entar 

Cubt itiios varlos aspcctos. 

Asisi~rn<~.: a ccrcrllomiis 

Visitamos Ins chc~~clas ,  los grilpos y 

snluda~llos :I lob nliios 

i 
! I 

I . i 



1 Forma en que se percibe la pi-esencia de Aumentar la familiaridad en el contact0 con La1 
I 

10s supervisores en las escueias: cornunidad educativa. 

Les gusta, nos rcciben bien. I - irabajar en equipo. 

Depende c6mo lieguernos. ! Apoyar el trabajo de 10s directores 

Es natural, 10s directores ya no ocultan las '  

cosas. 

Vanios obteniendo liderazgo. 

Los niiios e s r h  familiarirados con 1 I 

- 
1 .Asuntos que propician que 10s supervisores 

sean llarnados a l a s  escuelas: 

ieneralmente problemas con niiios, de 

documeiitacion, con algun prol'esor. 

Evitar tantas quejas de Buzon Escolar. 

I.'Asontos dc i.mcrgcncia quc 10s rcqulcrcn 

cn las c s c ~ ~ c l a s .  I 
I 

' roblcn~as cspccilicos con algiin trahajador' 

~nianu;il. 'ilgiin prol'csor, o con alfiin 

ill~ll11110. 

1'1-ohlcii~a:, dc documcntnciSn. 

I:>i~cl-gcnci;is (lc~iiblorcs) 

Alcndcr qucj:is dc buzlin cscolor. 

1.0s :~suntos ciisi CICI I I I~ IC  sc IC?II IC~VCII  CII  

lil  /(lllil 

C'u:tn~Io cl \ I I~ ICIVISOI  ~ i c  A < > I I ~ I  t ~ c n c  :iIgi111 

~pzohlcm.i. ;~c~ i i l c  ;)I  scclor 

Asontos especificos. \ 

I 

I 



12 Se concluye que exisle interaccihn 

SI  
l 

Estamos tratando que haya aiin con losi 

directores operativos. 

Los directores operatlvos tanbieii visitan 

las escuelas y sln tanto protocolo. 

! 
13 Sugerencias para mejorar la interacclhn Ampliar la tecnologia. I 

comunicativa. Dotar de fax y cornputadoras a todos losl 

niveles. 

Todo lo que se ha dicho / Que se permita mayor enlace. I 
Que 10s comun~cados sean claros. 

Que su trans~nision sea precisa 

Que no se cambieli las indicaciones. 

Que sc dc margen para entregar lo solicitado. 

Resulniria~nos todo en la planeac~hn. que sc 

COIIOLCa. 

Sabcr ut~lizar 10s mcdios. 

Quc no sc distors~onco 10s mcnsajcs 

livitar varias l l a ~ ~ ~ a d a s  para difkrcntcs dsunios 

todo dc ulia vcz 

Quc no sc dupliqocn 10s asuntos 



14 Poslbilidad de interaction cornunicativa 

1 ei~trc el director operative y Ios1  
I 

super\,isorcs generales de sector. 1 
Esra seiialada en las reui~iones 1 

PROAADEP 

, Su presencia ayuda a resolver problemas. i 

1 15 Recomendaciones para aliyerar las cargas ( Las respuestas son propuestas 

adrninistrat~vas de los directores escolares. 1 
Los medios son basicos. 1 

1 

Saberios util~zar. 1 
i Que rodas las escuelas tengan fax. I 

Con el fax se evitan distorsiones. 1 
I 

15' Recomendaciones para evitar distorsioncs 

Tener por Sax un documcnto rector. 

La information debe scr prccisa. cn ocasloncs, 

por tclCSono se cambia. 

Unificar la comunicaci0n. 

Quc Oi'Sli mcjorc la iiiiorn,ec~b~i ? la cnvic 

dlrcclo al SCCLOI.. 

QUC scil I11 mlsma pcrsona I;I quc ti-osiii~lo la 

j iiiformaciun. 

I ~ . ~ ~ . ~  . . .  . i . .  J 



Respuestas a la entrevista con directores de escuela primaria 

Se realizo eri ias oficinas de la Direccion de Education Primaria No. 1 la 
entrevista coil 5 directores de plantel. Antes de iniciar se leyeron las preguntas y 
se les pidio ai>torizacion para grabar. 

Las preguntas, sirnilares a las de 10s supervisores escolares, consideraron 10s 
siguientes aspectos: 10s medios de con~unicacion que usan las autoridades para 
comunicarse: 10s asuntos que reciben por esos medios; las caracteristicas 
positivas y negativas que lienen 10s mensajes recibidos; la reiacion entre el plan 
de trabajo anilal y los colnunicados que recibe; la frecuencia con que reciben las 
visitas de sus autoridades y 10s objetivos que cubren a1 visitar las escuelas y 
finalrnente se solicitaron propuestas para ainpliar y mejorar la comunicaci6n. 
Anexo 6. 

La entrevista con directores de escuela priinaria duro 90 minutos. Despues de 
realizada la transcription de la misma, se hizo una sintesis de las respuestas que 
se presenta a continuacion. Cabe mencionar que 10s directores enrrevistados 

abundaron en cada respuesta relacionando el terna con experiencias particulares, 
lo que propicio que se ampliaran las respuestas. 

Pregunta 1 

Medios que usan las ai~toridades p a n  comunicarse con directores de 
escuela primaria. 

Respuestas: 

La comunicaci6n es continiia. lo inis coini~n cs cl teliibno 

A travks de ti-abajadorcs dc npoyo. 

Quicncs cst;lnios ccrca. gcr~ci-nl~~~c~ilc.~ cs cIirccLir, 1io5 ll:~~n:~ri a su olicinc~. Alii 
L ~ C I I C I I  irii C L I ; L ~ C ~ I I O  dc c o i n l ~ ~ i i ~ i i d ~ s  C I O I I L I C  Iirini~riios dc C'IILC~H~OS. 



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 y 10s sectores tienen fax, pero de 
zona a escuela no hay comunicacion por esta via. 

Las computadoras que estan dando a las escuelas traen fax, per0 no lo podemos 
usar porque no hay todavia computadoras en las zonas y 10s sectores. 

Cornentarios: 

Sobresale que la comunicacion que se entabla implica entrega de documentos. 
Los trabajadores de apoyo realizan la funcion de llevar y traer documentos. Se 
menciona el fax como un medio de comunicacion necesario en las escuelas y se 
observa que no se han unificado 10s rnismos medios de comunicacion en 10s 
diversos niveles de autoridad: Los supervisores de sector tienen fax, las 
escuelas computadoras, 10s supervisores de zona ni fax ni computadora. La 
Subsecretaria de Servicios Educativos para el Distrito Federal, ofrecio dotar de 
fax a las supervisiones escolares y a las escuelas oficiaies en el proximo ciclo 
escolar 1997- 1998. 

Pregunta 2 

Asuntos que reciberi 10s directores de escuela primaria por cstos niedios. 

Rcspucstas: 

Coniunicados 

Asunros de btizo11 cscolar 

Asuntos dc car;ictcr tkcnico-l)cdng(,&ico. 

liidicacioiies que viclicn c ~ i  cascada tic Carrcra Magislerial 



Concursos 

Convocatorias 

Sobre programas a desarroiiar. 

Aspectos administrativos 

Comentarios: 

Los directores de escuela primaria reciben comunicados sobre gran cantidad y 
variedad de asuntos que deben atender, 10s consideran excesivos y muchos sobre 
aspectos administrativos. 

Pregunta 3 

Relacion existente entre el plan de trabajo anual y 10s cornunicados que 
recibe el director de escuela prirnaria. 

Respiiestas: 

Se piden muchos asilnlos ~ldministrativos 

Sc nos ha dicho qili: debc vesperal-sc el trabajo del liiaestro de grupo, pero a 
nosotros sc nos solicitan much3s cosas, la rnayoria no son tecnico-pedagogicas. 

1.2 rclaciOn cntrc el plan dc irabajo iltlc claboran 10s dircctorcs al inicio dc cada 
ciclo cscolar lieiic~l poca velacihn con los asiintos solicitados por sus autot-idadcs 
dui-antc cl dcsrirrolio dcl cui-so. Manilicstnn quc los asuntos soliciv~dos son mis  
tic ca~ic tcr  ~idrniiii~~i-:i~ivo q ~ t c  pcdo~~0sico.  



Caracteristicas -positivas y negativas- que tienen los mensajes recibidos por 
estos medios. 

Respuestas: 

Son imprecisas 

Hay una serie de contradicciones, teneinos el documento, nos apegarnos a el, 
hacernos el trabajo de esa manera y nos dicen "asi no, repitalo". Quedamos rnal 
con 10s 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 paternalism0 de revisiones. 

No dan suficiente tiei~ipo para realizar lo solicitado. 

Despues de habernos presionado para entregar, 10s trabajos perinanecen en la 
zona varios dias. 

No se respetan las indicaciones de 10s docuinentos 

Comentarios: 

En las rcspilcstas no sc hacc rcfcrencia directa ai contenido de los mensajes, i i i  a 
la for~iia en qile se elaboran los documentos, sino a ias caracteristicas de 
organizaci6n existentc en las supervisiones dc zona y sector como: duplicidad 
dc solicitudes, conipetencia entre sccretarios de las PI-opias supervisiones. 
p~-cmur3 en las solicitudes, cascada dc revisiuncs, etc. 

I)eticienci;~s qne obscrv;in los clirectorcs tic escoela en los tnens;l.jcs 
recibitlos ilc sns :~~~to~. id; l t lcs .  



Imprecisas. 

Ya lo comzntamos, se improvisa 

La carga administrativa es mucha, se habla de simplifjcaci6ii adlninistrativa y 

cada vez es mas complicado. 

Que no cambien las indicaciones. 

Nos dijeron que nuestras actividades se iban a regir por la Carpeta dei Director 
pero no es asi y sobre la marcha se agregan actividades. 

Es un papeleo tremendo. 

La base de la comunicacion esta en el respeto, respero que deben brindarnos en 
nuestras actividades, en los tiempos. Que sean realistas. 

Descuidamos lo tkcnico-pedagogico. 

Se enciman 10s asuntos. 

*Sufi-imos ademas la 1:dlra de profesorcs. No les apiican los dcscuentos. 

*No 10s sustituyen de inlnediato cuando soliciian licencia o se cambian de 
plat~tel. 

*No teneinos secretarias en las esc~lelas poi-quc no se lcs permile entrar a 
Carrera Magisterial. 

"Cada mesa de la direccicin operativa soliciia algo, sc dtrplican las solicitudes. 

Que C I ~  las esciiclas contc l~~os  con el apoyc dc  i ln  dil-ccior administrative y dc u n  
dit-cctor Licl?ico-pcda~i,gicc) cotllo ell las clriprcsas particiilal-c.;. 



Pregunta 6 

Frecuencia con que  recibe la visita de  su autoridad inmediata. 

Respuestas: 

Mi supervisor de zona se presenta cada lunes ave r  la cereinonia 

Cuando hay problema; a regafiar. 

Cuando hay problemas con padres de familia. 

Van cuando reciben llamadas 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 
tecnico-pedagogicas. 

Pregunta 7 

Objetivos que cumple el supervisor de  zona cuando visita los planteles. 

Respuestas : 

Si la supervisibn dc mila csri en la cscuela, como cn mi caso, cl supervisor se 
vuelvc dc casa, ve a diario el trabajo y no hay problema. 

Una firl~ci6n primordi;~l scl-ia de apoyo al director' para mejorar la situation 
tdcliico-admii?ist~.aliva. 

Visita 10s yrilpos. Velnos los dos, chccainos, asi nos apoyaii 

I .as visit:is son ~ilds dc c:~rictcr :~tiniinisl~~:itivo 



Comentarios : 

La variedad de comentarios nos da una gama de objetivos que cumplen 10s 
supervisores al visitar las escuelas y las formas tan diversas de supe~visar. Se 
consignan respuestas emotivas y valorativas. 

Pregunta 8 

Frecuencia con que  el supervisor general de sector visita las escuelas. 
I 

Respuestas: 

En Navidad (risas). I 
Cuando hay problemas. I 

Cuando hacemos algo maio. I 
Hay situaciones diferentes. I 
No hay una frecuencia. I 
A veces tenemos su preselicia "telefonica; se preocupa, estan a1 pendiente, se 
enteran de nuestros problemas e interviencil pasa su solution. 

Sc observan tambikn las diversas formas de irabajo dc 10s supcrvisol-cs genet-ales 
de sector. Cada director de escuela en~revistado depende de una supervision 
escolar dii'erente, que a su vez son coordinados por diferelltes supervisores de 
sector, lo quc sc I-cflqja en la f o m a  difercntc dc responder las preguntas. 

Prcgnnt;~ 9 

Visita dc otras  autoridadcs a las csctlelas pritn;lrias. 



Las autoridades nos exigen pero no nos valoran 

Nuestro sistema se ha vueito frio 

Nuestros valores humanos se han ido olvidando. 

Debemos apoyarnos entre nosotros. 

En otras instituciones las personas que estan en nuestro nivel reciben un bono 
especial; 10s directores ganamos inenos que 10s profesores con carrera 
magisterial 

Comentarios: 

Las acciones para acercar a 10s diversos niveles de autoridad han hecho mas 
constantes y naturales sus visitas a los planteles, de ahi que ya no constituya un 
acontecimiento extraordinario, su presencia en las escuelas. 

Pregunta 9A 

Apoyo que ofrccen las reuniones organizadas por PROAADEP? 

Respuestas: 

Conve~iimos todos, cs bonito reunirnos, pel-o a la liora quc lo iluereiiios poner en 
p15ctica lo tratado, resulta quc estainos recargados de irabiijo. 

Coiiientarios: 

El exceso tlc cargas dc tlxbajo dificiiita clue los dircctoi-cs cscolares pongan cn 
praclica las sugerencias ofi-ccidas eii las rcunioncs 1'RC)AADI:L'. 



De supervision, a dar indicaciones 

Vienen a ver que tal administradores somos 

Vienen poco, generalmente nosotros vamos 

Cuando 10s 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 
interaccion comunicativa se da con la visita del director a la zona escolar y por 
otros medios como el telefono y el mensajero. 

Pregunta 11 

Objetivos que cubren las autoridades al visitar las escuelas primarias. 

Respuestas: 

IJos supervisores de zona, quc son 10s que lnas vienen, cubren 10s objetivos 
nccesarios de supervision: visiyan grupos, saludan a profesores y alumnos, 
firman cl libl-o de visitas. 

Muclias visitas son de caricler adininistl-dtivo 

Nos aconsejan en problciiias pedagoyicos 

A veccs vicncn rl lo cscucla 3 invcstlgar asuntos o ( J L I C ~ ~ S  ... 1~1cg0 I C  llcga 31 

maestro ilna "nota de cxtrafianiicnto". 

Ilcspondcli a las quejas dc padscs dc filmilia o asuntos dc i3u~01i i:scolar. 



Se manifiesta la comunicacion con el supervisor escolar. No mencionan la visita 
de otras autoridades. 

Pregunta 12 

Asuntos que tratan 10s directores de escuela con sus autoridades. 

Respuestas: 

Generalmente, responder information soiicitada 

Entregar lo solicitado 

Rara vez se puede pedir apoyo 

Reportar inasistencias de los profesores. 

Solicitar que se cubran 10s grupos 

Information a traves de documentos 

Hater consultas. 

Para solicilai- cl visto bucno para tramitar asuntos cn otras instancias o 
dcpcndcncias. 

A veces dcja~nos de teller bcncficios ell las escuclas porque las autoridades no 
nos apoyan. 

Los directores piden iluc sc les respctc y valorc, qiic lcs ilegueii las iiidicacioncs 
por iina sola linca, sin ciirbargo cn c s~as  rcspuestas sc manifiesta cl dcseo dc 
rcalizar los ti~imitcs cn I'ornla niithnoiiia. 



Que ia infomacion llegue por fax a ias escuelas 

Respeto a los t ie~npos 

Que falten tnenos 10s profesores y si faltan que realmente les apliquen los 
descuentos. 

Que nos quiten tanto papel, tanta grafica. 

Que conozcan nuestro trabajo, nuestra experiencia, nuestra trayectoria y nuestras 
vivencias con 10s niiios. 

Que la normatividad no se aplique tall friamente. 

Que nos valoren 

Que respeten las actividades planeadas 

Que evitelnos las simulaciones 

Que den tiempo suficiente para atender lo solicitado 

Que no envien proksores con problcmas (rccliazados de otros planleles) 

Quc no pidari acusc dc rccibo para todo 

Las rcunioncs dc I P I ~ ~ , ~ A I ~ I : I ~  han scrvido, pci-o cstamos recargados de trabajo 

Que apoyen las gcs~iones clue I-ealizamos ante otras instancias, coma la 
ilclcgaci6n I'oliticas donde sc i~bica la cscuela 

Q L I ~  las cscuclas tcnyan npoyo, un dircctor administrative, un director t6cnico. 
I)c nicnos qiic ceda cscucla, sca dc 6 o dc 12 21-upos cucnte con sccrctario y 
ridiunto. 

Ouc ios ;ij>oyos c ~ i  ias cscuclas no scan proiksorcs con canibio clc actividad 
(proii'%~rcs :I qliicncs cl ~ s ~ s l - l  diagtiosc~c;~ ilna inc:!pc!cidad pnro cstilr rrcnrc :I 

:!"I]'") l">"]"' "0 SO" "11 :1puyo. 



En las propuestas se conjugan varios aspectos como la solicitud de respeto a lo 
planeado, precisibn en 10s asuntos, apoyo para resolver 10s problemas, 
valoracion de su persona y su trabajo y apoyo para realizar gestiones ante otras 
instancias. 

Las propuestas rnencionadas perrnite observar que a pesar de que existe una 
relaci6n del director de escuela con sus autoridades, falta una verdadera 
interaccion cornunicativa en donde se conozcan, analicen y atiendan 10s asuntos, 
se conozca y reconozca el trabajo de 10s 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 ias respuestas y propuestas 
de 10s directores de plantel entrevistados. Cuadro 39. 



Cuadro sin6ptico de respuestas y propnestas a la entrevista con Directores 

de Escuela Primaria 

Respuestas 

1. Pr~ncipales medlos utilizados por 
las autoridades para cornunicarse 
con los directores de escuela 
primaria. 

- Telefono. 
- Mensajeros 
- Personalrnente (nos llaman a la 

supervision) 

2. Asuntos que se reciben en las 
cscuelas por estos medios 

- Curuunlcados dc todo tlpo 
- Dcsayunos cscolarcs 
- Carlipalias de vacunacl6n. 
- Carrcra magtsicrinl 
- liid~c~icioncs quc vlcne~i en 

cascad;~. 
- lIu/On cscolar 
- C'onci~rsos 

Coiivocalor13s 
- I'rogi-aillas a dcsarrolla!. 
- Aspcclos ndiii~nisll-alivos 
- Infi>r~iiacilin dc ciirsc)~ 

3 IRillac~Si~ ui~ll-c C I  plan l i e  1lah;tjo ; in~~al  ); 

105 c ~ ~ ~ ~ ~ ~ f ~ i i c i ~ ~ l ~ r ~  <(tic AC rccrl>ct~, 

- I ' o c ~ ,  
- Sc i-cspcta el 11-i1h:!lo dcl ~iiacsll-i, 

tic Sru]>o J>CIO 1 1 0  cl dcl ~ I I I C C I O I  
- 51: iolkcn:bn murllos ilsi1~110'. 

: id i i~~t~~<l~ : i l i \  . - ~~~~ - ~ t i \  
~ ~~~ ~ ~ ~~ ~ 

! 
Propuestas 

- Que doten a las zoiias y escuelss 
con fax. 

- Tenemos cornputadoras pero las 
zonas y los sectores no. 

- Que nos conectamos a una red 
cornputarizada. 

- Dlsminuir cargas administrativas. I 
- Usar el radiocumunicador. 
- Que no se dupliquen 10s canales, 

todo por una sola via. I 
- Que iio se acorten 10s tiernpos de 

entrega de lo solicirado 
- Que no se cainbien las indicacioncs. 1 
- No dcforrnar los comunicados. 
- Que sea mcnos papclco 
- Quc no sc ca~nbicii los licmpos. 
- Quc no div~dan ni dupliqucn los 

BSLIII~OS. 

- Il~sminiiir lo adnii~i~strativo 
- Quc no sc dcscu~dc lo pcdagbgico 
- Qui  sc organicen las actividadcs. 
- Quc dcscucnten a profcsorcs 

filiislas. 
- Quc las m~.sils dc la dircccibn 

opcrativa no dupliqucn Pas soliciiiidcs 
- Quc hays plnncacii,ii 
- Quu su ulgiinicc~~ lils nclividadus. 
- Ilcspctar lo plancado 

p~ 



- Imprecisos 
- Coutradictorios 
- No se ponen de acuerdo con 

lo que piden. 
- Hay una cascada de revisioni.~ 
- No respetan 10s asuntos que 

tenemos. 
- No respetan las ind~cacionri 

de 10s documentos 
- No dan suiiciente tiempo pan  

4 y 5 .  Caracteristicas tienen 10s mens.ijcs que 
recihe el director de escuela p~imaria 

- Que se revisen, que sean claros. 
precisos, oportunos. 

- Que no se plda acuse de recibo para 
todo. 

- Que lleguen por ilna sola via. 

- Deben turnarse por escrito y buscar 
un mecanismo 100% efectivo. 1 

- Cada lunes a la ceremonla. 
- Cuando hay problemas. 
- En mi caso no tengo su presen- 

cia fisica, pero telzfonica si, esra 
enterado de mis problemas y se 
preocupa por resolverlos. 

- Cuando reciben quejas. 
- Hay situaciones diferentes en cnda 

zona al visilar 10s plantclcs 

realizar lo solicitado. 
6.  Frecueiicia con que recibe la vislia de su 

autoridad inmediata (supervisor dc zona). 

- Que nos ayudcn a resolver los 
problematicos 

- Que sean vlsitas planeadas. 
- Que valoren nuestro trabajo. 
- Oue nos den indicaciones. 

QLIC 110s oriciiteti 
Quc apoycn nucstro trahalo ! 

- Dc rupcrvision 
- Soil mB5 dc cllrdctci adininis- 

iriltiio 
I 



- Quc se vea y reconozca nuesrro traba,io 
En casos especificos. 
-Recibi vistas de subsecretaria al 

8. Frecuencia con que recibe la visita 
del supervisor general de sector 

- En navidad (risas) 

partleipar en un proyecto. I 

10. Forma de considerax la visita de !as ( Que sc respcten las acrividadcs plancadas 
I - Oue nos vaiores. I 

- Que visiten las escuelas y conozcan 
nuestro trabajo. 

- Que no vayan solo cuando hay 
problemas. 

- De supervisioil. 
- A dar indicaciones. 

/ - Vienen poco 

- Llevo tres aRos en la escuela y , - Que nos apoyen en aspecros tecnico 
me ha visitado ires veces. / pcdagbgicos y en los administrativos 

- Llevo tres atios en la escuela y 
no me ha visitado nunca. 

- De la zoiia y el sector me visitan i I 
solo si encuentran fallas 

- Depende de !as situaciones i 
I 

1 - ~ u e  se logre interacci6n. 

i - Que la nornlatividad no sc aplique 
liiamcnte. 

1 - Que h a q n  visitas de coord~nacion. 
- Son niis frecuentes con PIZOAADEP I 
- PROAADEP ha xrmltido m b  i ~ e o n .  / 
11. Objctivos q ~ i c  cumplen Ins C 
cn sus vlsilas 
- Llc carictcr adrn~nistrativo 1 
- Aco~iscjar cn problctnas pcdzlg6:tcos ! 

- (:traildo Ilay problunlas I 
- liivcstigar quqas. i - 0I;lndo ~~~~ccl l le2!w!!?aio.  . .  . . _ 
12 Asuntos qrlc lrttian los d~rcctorcs con \us QLIC sc dcn tndicucjoncs claras y prcclsas 
autondadch. Quc 110 ~ambict i  i~id~caciotics 
- Rcspondcr inlbrmacibn - Quc no cnvicn profesorcs con problcnias 

1 
- I?iitrcg;ir lo solic~lndo. - QIIC den libcrtad para gcstionl~r ante olras 
- Cons~il~al- 

(i~i\t>inc~itz I I 
- I:cport,lr ~ni~slstcnclas dc p~.ol'csores 

Collscguir cI s o  I l l  ' I  Llillllll'll ( 
aSUtItoS . ~ ~~ . . . .~ . .. . . ~ A 



13. Propuestas para que exista una verdadera interaccihn comunicativa. 

Todo lo dicho 
- Quitar tanto papeleo, tanta grafica. 
- Vdlorar nuestro trabajo 
- Conocer nuestra trayecloria. nuestra expcriencia, nuestras vivencias con 10s iiinos 
- Respetar las actividades planeadas. 
- No solicitar acuses de recibo para todo 
- N o  camblar las indicaclones 
- Apoyar en las gestiones que haccmos ante otras instancias. 
- N o  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 reiacionar las caracteristicas de 
la Direction de Educacion Primaria con los conceptos incluidos en el marco 
teorico; en segundo de comparar los resultados contenidos en 10s cuadros 
analitico-sintkticos y por iiltimo de la confrontacion de 10s resultados con las 
hipotesis planteadas. 

Los direcrores de escuela primaria del Distrito Federal desarrollan su trabajo en 
la Direction de Educacion Primaria, unidad administrativa de la Secretaria de 
Educacion Pfiblica que, como todas las organizaciones de nuestra sociedad 
mexicana se encuentra regida por un conjunto de politicas y estrategias 
institucionales que influyen de manera determinante en las acciones y 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 dandole coherencia y 
estabilidad. 

La estabilidad del siste~na politico rnexicano se sustenta por lo tanto en sus 
instituciones, de ahi que el desenipefio de 10s directores de escuela prirnaria debe 
ser cornprendido dentro de todo estc contexto general en donde se deterrninan 
las politicas a desarrollar en un period0 deter~ninado, dentro del liiarco 
nonnative prevaleciente. 

El contexto institutional dc la Dircccion dc Educacion I'riniaria sc cstablcce cn 
EL Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, que en el Progl-ama de Desarrollo 
Educativo 1995-2000 incluye ias politicas educativas correspondientes. 
Derivado de ello la Secretaria de Educacion Publica imple~nento, a travis de la 
Subsecretaria de Servrcios Educativos para el D.F., el Programa de 
I:ortalecimiei~to de las Escuelas del Distrito Federal qiie enfatiza tres estrategias 
biisicas para incjorar la gestion cscoiar: irnpulso a la plancacicin, organization de 
los servicios cducativos y foniento a la comunicacion. 1 3  prograrna iilicio su 
nplicacion cn cl ciclo escolar 1996-97. 

l'or lo antcrinr si: comprucb:~ quc Ins ;iccionc.\ al iiitcr-ior dl: las institi~cioncs dcl 
gobicrno Ikdcral son rcsultado dc la ndccuaci0n cspccificn dc Ins cstrdtcgins 



establecidas en el nivel estrategico o institucional mismas que son interpretadas 
y aplicadas a travks de 10s niveles intermedio y operacional. 

Por su tamaiio y complejidad en las instituciones mexicanas sobresale la forma 
burocratica de administracion, 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 Educacion Primaria 
en donde se aplican, de manera poco flexible, 10s principios basicos del proceso 
administrativo: planeacion, organization, direccion y control. 

La administracion de la education en nuestro pais se organiza, como en todas las 
organizaciones a tres niveles: 

El nivel institucional o estratigico corresponde a las altas autoridades (secretario, 
subsecretarios) quienes dictan las politicas estratkgicas y 10s objetivos 
institucionales en materia educativa. 

El nivel tactico, mediador o gerencial, conformado por el director de education 
primaria, 10s directores operativos y los cuerpos de supervision (supervisores de 
sector y de zona escolar) quienes interpretan y difunden 10s objetivos 
institucionales plasmados en acciones tacticas organizadas con base en rutinas y 
procedimientos generales, con una direction enfocada en la comunicacion, la 
niotivaci6n y el liderazgo de las unidades o departatnentos y con un control 
tambien tactic0 que consiste en la evaluation y el control de las subunidades 
bajo su tranio decontrol. 

El trabajo del director de escuela primaria y del supervisor de zona escolar se 
ubican en el nivel operacional que se concreta en la realizacion y supervision de 
tareas especificas, con un diseiio organizational por funciones, con una direccion 
mayortnente supervisora y tnotivacional, apiicando un control especifico y 
detallado y una cvaluacion dcl desempcfio individual, orientado a la correction . 

inniediata. 

l.a comunicacion quc sc rcaliza al intcrior de la Dircccion de Educacion I'rirnaria 
ticnc las siguientcs caractcristicas: predominio la comunicacion formal i t  oficial, 
con sus forinas tradicionales de intcl-accicin: vet-tical, horizontal, tl-atisvcrsal y 
cit-culal. pcro dondc tarnhicn sc I-caiiz;~, con Sran efcctividad, la coml~nicacicir~ 
inii)rtnal que npoya dc tii:~nct-n sohrcsalicriic a la Sol-ma1 ;itnpliando la 
i1iict-:1cci6n y hvorccicr~do la ckctividnd 211 cl t ~ - ; ~ l > < c )  



Por medio de la comunicacion vertical -a travks de sus dos modalidades, 
descendente y ascendente-, se realizan las interacciones basicas de una 
organization. Se difunden las normas y lineamientos, se dan a conocer 10s 
propositos y objetivos y se organiza el trabajo; de igual manera se conocen las 
opiniones de 10s empleados al recibir informes, reportes y sugerencias. 

A traves de la comunicacion vertical descendente 10s directores de escuela 
primaria reciben de la superioridad las normas y lineamientos para realizar su 
trabajo, conocen 10s objetivos de la institution y estan en posibilidad de cumplir 
con las tareas que les corresponden. Consideran que existe un uso exccsivo dc 
esta forma de comunicaci6n. 

A traves de la comunicacion vertical ascendente el director de escuela primaria 
esta en posibilidad de preguntar, opinar, sugerir, soiicitar. Es de suma 
importancia porque les permite a las autoridades conocer situaciones especificas 
de la gesti6n escolar, desafortunadamente su uso es mucho menor que la 
comunicaci6n vertical descendente y en gran medida depende de la oportunidad 
que las autoridades le brinden para realizarla. 

La comunicacion horizontal, que tiene que ver con la especializacion de las 
funciones, se realiza principalmente entre 10s integrantes de un niismo nivel 
jerarquico. Por el contact0 frecuente que tienen 10s directores de plantel, debido 
a la cercania en que se ubican sus escuelas y a la interaccion que entablan al 
convocados Srecuentemente a reuniones en las supervisiones escolares, logran 
entre ellos una estrecha comunicacion horizontal, por medio de la cual se hace 
posible atnpliar el intercambio y la inleraccion entre 10s propios directores y con 
sus autoridades; logar una mcjor definition de objetivos; y pot lo tanto, que 
exisla mayor participacion en la totna de decisiones. 

Otro tipo dc comunicacion utilizado ampliatncnte por 10s dircctores de plantcl, es 
la informal, quc rcsulta scr ailamentc benifica en el culnplitniento dc 10s 
objctivos dc la instititcion ya quc al realizarse cn todos scntidos pcrtnea lodos 
10s ambitos dc la unidad administrativa, amplia la interaccion dc sus tnicmbros, 
las relaciones hulnanas y favol-ece cl trabajo en equip0 )I la cfcctividad en cl 
trabajo. 



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 las oficinas 
de la supervisibn escolar a recibir documentos e indicaciones. Manifestaron 
tambien lo escasa y poco frecuente que resulta la cornunicacion directa con otros 
niveles de autoridad. Desconocen 10s niveles por 10s que pasa un proceso 
administrativo cuya funcion primordial es interpretar y operar las politicas 
estrategicas determinadas. 

En la interaccibn comunicativa de 10s directores de escuela primaria con sus 
autoridades se cumplen principalmente las funciones referential, apelativa, 
implicativa y metalingiiistica por codificar mensajes destinados a informar, 
motivar y explicar. 

Los medios de comunicacion que apoyan el trabajo de 10s directores de 
educacion primaria son: telefono, receptor de radiocomunicados y mensajero. 
Carecen de fax y aunque cuentan con computadoras no se usan para la 
intercornunicacion. Al no contar con los mismos medios que sus autoridades se 
dificulta para el director escolar la recepcibn exacta de los oficios y 
comunicados, que son "clarificados" y/o "simplificados" por las autoridades 
cumpliendo la funcion tactica o mediadora de interpretar y adecuar 10s objetivos 
generales o estrategicos 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 
siinultinea e inmediata de documentos, respctando 10s contenidos originales. 

A partir del ciclo escolar 1997-98 se inicio la entrega de colnputadoras a las 
escuelas, se continuara despues con su cntrega a las supervisiones y a las 
jcfaturas de sector, para iniciar la implementacibn de uiia ]red que peniiita la 
iniercomunicacion por esta via. 

Los ~iicnsajcs quc rccibcn 10s directorcs de escuela, tanto oraics cotno escritos, 
cumplcn ios propbsitos de mantcnimicnto y de tarea, cs decir, los desiinados a 
cubrir- prir,cil?almcn~c las fiincioncs dc inibrmar, scgular, pcrsuadii- e ii~tegrar. 
I:l iiso dcl chdigo utilizado poi- la autoridad-cmisora pal3 codilicaslos n o  sici~lprc 
es cl ni'is adccuado. de aili quc los dircctorcs cxprcscn rccibir mcnsajes poco 
c13ros. 1.0s iniitodos p:lri~ $11 diliisii)~l 110 soil h(1111og~11cos y en IIIIICIIOS C ~ S O S  



dependen de las habilidades personales de las autoridades. Es aqui donde el 
carisma y el liderazgo cobran importancia e influyen para la mejor recepcion 
decodificacion y aceptacion de 10s mensajes. Una adecuada codification 
posibilitara mayormente la funcion operativa de los directores escolares. 

Los tipos de liderazgo que desarrollan los directores de escuela primaria son muy 
variados y dependen principalmente de SLS 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 segun las 
tareas a desarrollar coma son el conductual, el de desempeiio de tareas, el de 
mantenimiento grupal y los de intercambio y participacibn. Par set directivos 
destacados no se observa el liderazgo que deja hacer. 

No existe capacitaci6n para el puesto de director de escuela primaria, al que se 
accede unicamente despues de haber sido profesor de educacion primaria. La 
Direccion de Educacion Primaria no cuenta con un sistema de inducci6n al 
puesto ni de capacitacion 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, alg~in sector o supervision escolar solicitan se 
adecuen algunos para resolver requerirnientos o problematicas especificas. 

La motivacion para el trabajo es otro aspecto no considerado en toda su 
magnitud sobretodo por 10s niveies de supervision. Resulta indispensable que sea 
considerada par las autoridades dei nivel tactico pues uno de 10s 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 Educacion I'rimaria han iniciado diversas 
acciones para lograr 10s objetivos plantcados. Entre ellas destaca el Programa de 
Accioncs dc Apoyo a los Directorcs de Edi~cacion Primaria (PROAADEP) quc 
accrca a los dircctorcs cscolarcs con sus autoridades a1 realizar un trabajo 
conjunlo de plancacibn y organizaciOn cscolar aulncntando la intcracci6n 
coiiiunic:~tiv:l. Por $11 I - C C ~ C I I ~ C  :~pIica~iOn, CSLC progr>ima 110 pcrn~itc alin su 
cvaluaciGn. sin e n i b r i ~ ~ o  sc l1a11 exprcsiicio dc pal ie dc dircctorcs y autoridadcs 
colllcnlnrios favot-ablcs. 



Al cerrar esta primera parte de conclusiones queda claro que para lograr una 
mayor y mejor comunicacion del director de education primaria con sus 
autoridades es necesario que en las estrategias que emanan de la propia 
Secretaria de Educacion Publica se le otorgue la importancia que tiene y amerita 
asi como que se conozcan y expliciten 10s mecanismos administrativos actuales 
que le permitan a todos 10s participantes del proceso educativo interactuar dentro 
de la complejidad de acciones y relaciones que intervienen en toda organization. 

De los cuadros analitico-sinteticos que se presentan en el capitulo tres se 
pueden consignar las siguientes conclusiones: 

De 10s supervisores generales de sector y de zona. Insertos en las politicas 
determinadas por la superioridad y apegados al Programa de Fortalecimiento de 
las Escuelas del Distrito Federal consideran qne ha mejorado su forma de 
supervisar; que se han acercado m h  a las escuelas y a la comunidad escolar; que 
su labor de supervision es mayormente de orientacion, de apoyo y colaboracion 
)I que han mejorado y ampliado la interaccion comunicativa entre ellos, con 10s . 

directores de plantel y con otros niveles de autoridad. 

Saben, y lo manifiestan, que es necesario mejorar ciertos aspectos para 
optimizar la labor docente en general y la supervision escolar en particular como: 
que se tncjore y respete la planeacion 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 los 
elementos palticipantes; que se tnodernicen 10s medios de comunicacion a su 
alcance, unificandolos en todos 10s niveles; que se les capacite en el uso 
adecuado y eiicienle de dichos medios; que se disminuyan tanto para ellos, 10s 
supervisorcs conio para los directores de escuela, las cargas administrativas y la 
duplicidad de solicitudes; que se de impulso al trabajo en equipo y se pennita 
ampliar la interaccion. 

Consideran que los objetivos que cubrcn al visitar las escuclas son de 
supwvision, dc apoyo, dc oricntacion, de convivcncia respondiendo tambikn a 
las solicitudes dc los directorcs para rcsoivcr problemas cspecificos. La mayoria 
dc los cnlrcvisiados sc prcocupan por scr lidcres naturales quc oricnten 
;idecuadamentc cl Lrahajo dc 10s dircctorcs pcro desconoccn tkcnicas espcciiicas 
pal-cl oprimix~t- su labor. 



En cuanto a la forma y el contenido de 10s mensajes que reciben y a su vez 
trasmiten a 10s directores escolares, 10s supervisores consideran que no siempre 
son claros, oportunos ni precisos. Por lo que manifestaron la necesidad de 
simplificarlos o clarificarlos cumpiiendo con su funcion sustantiva de interpretar 
las politicas estratkgicas y supervisar su difusion entre la base trabajadora. 
Consideran que a1 dotar de fax a las escuelas este problema disminuira. Esperan 
que las supervisiones de zona y sector cuenten pronto con computadoras y que se 
les facilite su conexion a una red de intercomunicacion. 

De 10s directores de escuela primaria. Considerar un asunto de suma 
importancia el contar con mayor organization y planeacion desde las instancias 
superiores de la Secretaria y que se respete en todos 10s niveles la planeaci6n 
establecida; dotar a las escuelas de 10s medios y el equipo tecnologico necesario 
(fax, computadoras) 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 10s asuntos pedagogicos que 
las escuelas demandan; recibir por una sola via 10s mensajes que vienen de la 
superioridad para evitar distorsiones y duplicidad; que las autoridades se 
acerquen mas a 10s planteles para que conozcan y apoyen su trabajo y en la 
solucion de problematicas; que las visitas que reciban de sus autoridades no sean 
Gnicarnente de supervision sino que 10s 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 ofrezcan cursos de 
capacitacion necesarios para lnejorar su labor directiva. 

La cornunicacion de 10s directores de escuela con 10s demas niveles de autoridad 
es mas formal, ocasional y escasa. Manifiestan que se realiza en un clima de 
respeto siendo clara y cordial. Queda aqui representada la funcion de enlace del 
nivel tactico o intermedio entre el nivel estrategico y el operational o tecnico. 

La frecuencia de comunicaci6n del director de escuela primaria con SLIS 

autoridades varia segun cl rango jerarquico dc autoridad con quien sc realice. A 
mayor rango de autoridad la comunicacion resulta mas icjana. Con cl supervisor 
dc zona escolar, su autoridad inrnediata, la frecuencia dc comunicaci6n es 
constante y la inayoria la considcra directa, bucna, cticientc y dc cooperaci6n, lo 
qilc ~rcitcra la rclacihn mcdiadot-a dcl nivcl tactico. 

l i l  50% dc Ins tlit,cciores escolares colisidcran quc los mei~sa.ics quc reciben. 
prii~cipli~icntc dc ios supcr\,i~orcs de zona, son c1:11-os, prccisos y oporiunos; i ' l  



otro 50% los encuentran incompletos y confusos. Esta situation depende en gran 
inedida de la f o m a  en que los supervisores transmiten las indicaciones y 10s 
documentos a las escueias. Se reitera la necesidad de una adecuada codificacion 
de 10s mensajes. 

Sin ser una deficiencia propia del contenido de 10s mensajes sino de la 
planeacion del nivel tactic0 que compete a los cuerpos de supervision, el 84% 
del total de 10s directives encuestados y entrevistados consideran que los 
comunicados que reciben otorgan muy poco tiempo para realizar lo indicado, 
asunto que consideran de suma importancia para evitar errores a1 realizar con 
premura las actividades solicitadas. 

Con todo lo aqui transcrito se puede comprobar que la comunicacion de 10s 
directores de escuela prirnaria con sus autoridades es una comunicaci6n 
institutional con el respeto a las lineas y niveles de autoridad que requiere 
otorgar rnayor importancia a las funciones del proceso administrativo: 
planeacion y organizacion de la gestion escolar con una direction centrada en la 
motivacicin, el liderazgo y la comunicacion y una supervision adecuada para 
permitir la eficiencia en su labor directiva. 

En relacion con las hipotesis de trabajo se comprueba que la relacion 
cornunicativa que existe entre el director de escuela prirnaria y sus autoridades es 
una cornunicacion formal y autoritaria tipica de una administration burocratica 
tradicional que se manifiesta en los aspcctos ya seiialados, quedando reducida la 
interaccicin con~unicativa a la reception dc informacion e indicaciones para el 
dese~npeiio de tareas y su cumplimiento inmediato. 

Derivado de las politicas irnplerncntadas por el Programa de Fortalecimiento de 
ias Escuelas del Distrito Federal, dirigidas a lnejorar y respetar las eslrategias 
bisicas de la gestion cscolar coimo son la planeacion, la organizacion de 10s 
scrvicios cducativos y el forncnto de la comunicacion, scrd posiblc logral- que sc 
licven a cabo las propucstas de los directores y supervisores escolarcs en 
beneficio dc la cliciencia cn las actividades. 

r2s convcr~icntc rcsaltar (lire, como todo proccso idcologico, cn la pucsta en 
prictica dc las cstmtcgius cducativas cl dircctor dc cscucla prirnaria y sus 
autoridadcs illincdiatas rc:iliz:~ir ;!ccioncs qnc qucdan lilcra dc st! pro pi:^ 
concicncin. por lo qili' dc.<conoccn sir dcicrrninanlc papcl operali\lo cn la 
i r i ~ p l c ~ ~ ~ c ~ ~ t ~ ~ c i i i i ~  y cl n1ontciiin1iciito ilc Ins cstratcgias educatrvas. 



RECOMENDACIONES 

A continuation se presentan una serie de recomendaciones dirigidas a mejorar la 
relacion comunicativa entre el director de escuela primaria y sus autoridades, Las 
que sabernos deberan implementarse desde la superioridad para integrarse, con 
apego a La normatividad establecida, a 10s mecanismos instituidos a1 interior de 
la dependencia y de toda la sociedad. 

- Optimizar el proceso administrativo en todos 10s niveles de autoridad 
respetando las competencias de cada uno de ellos. Este aspecto h e  reiterado por 
todos 10s participantes. Prestando mayor atencion a este rubro sera posible evitar 
varias de las problematicas planteadas corno: "el papeleo", la necesidad de 
transcribir 10s oficios, la duplicidad y el carnbio de indicaciones, asi corno la 
prernura con que se solicita la atencion de 10s asuntos. Por lo anterior, se 
recomienda respetar en todo lo posible la planeacion inicial contenida en la 
Circular 001 (ahora Linearnientos para la Organization y Funcionarniento de las 
Escuelas de Educacion Primaria), en la Guia para la Elaboration del Plan de 
Trabajo Anual, la Guia para la Evaluacion y Ajustes del Plan de Trabajo Anual 
de ias Escuelas Primarias, asi con10 en el Catalogo de Proyectos y Sewicios de 
Educacion Primaria. Estos docurnentos contienen las acciones a desarrollar y son 
entregados al inicio de cada ciclo escolar, sirviendo de fundamento normative 
para que cada director de escuela prepare su Plan Anual de Actividades. 

- Dotar a 10s planteles educativos del equipo tecnico requerido y ofrecer la 
capacitacion neccsaria para su uso eficiente logrando que se rnejore la 
comunicacion y por tanto la realization de las funciones docentes. A1 contar en 
cada escuela con 10s tlledios de comunicaci6n requeridos para hacer eficiente el 
trabajo, se lograra una comunicacion agil, clara, precisa y oportuna, evitando 10s 
problelxas comcntados pol- 10s directores y supervisores escolares y propiciando 
la intcraccion cornunicativa. cntrc todos 10s niveles y cn todos sentidos. 

- Implcmentar cursos de capacitacion enfocados a cubrir 10s requerimientos de 
la iabor directiva. La cducacion basica debe contar con directivos dispucstos, 
prcparados. actualizados y capaces de desarrollar con eficiencia las labores de 
l>laiic:ic~i,n, orga~iizacii,n, dircccion y control que la adniinistracion dc las 
C S C L I C I ~ S  I>r i~ i l : i r i :~~  rcclui~rc. SC ~rccolnicnda brindar capacitacihtl la cuai tlcbcfii 
scr cspccificn. opoi-tuna. ~radual  y continua. 



- Propiciar mayor comunicaci6n directa entre el director de escuela primaria y 
sus autoridades, ampliando la frecuencia de reuniones que fortalezcan el trabajo 
acad6mico de las escuelas. Los directives 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 
ademis de cumplir con el prop6sito 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 10s directores de escuela primaria para 
que puedan dedicarse m h  a las actividades pedagogicas. Fs importante insistir 
en este aspecto, procurando respetar las actividades contenidas en el Catalogo 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 orientacion, propiciando la interaccion y el trabajo en equipo y las reiaciones 
amonicas para que la labor educativa se desarrolle en un aiiibiente de 
cordialidad y respeto. 

- Conocer, motivar y apoyar el trabajo que 10s directores realizan en sus 
planteles. Los directores expresaron reiteradaliienle la necesidad de que su 
trabajo sea conocido y valorado, lo que 11iucho depende del papel de 10s 
supervisores escolares quicnes deberan rcalirar adecuadamente la rnotivacion del 
personal de las areas ejerciendo 1111 lidcrazgo Iegitimo y estrechando la 
comunicacion. 

- Aumentar el contacto de las autoridades con toda \a co~nunidad escolar. Existe 
el interes de la Secretaria de Educacion I'ublica de aumentar y estrechar la 
relacion entre autoridades educativas, personal doccnte, alumnado, padres de 
familia y todos los scctorcs dc la comunidad cscolar, para lo cual la Circular 001 
considera entre sus lineamientos la convcnicncia dc realizar con mayor 
ficcuencia aclividndes quc co~nplcmetilcn la vida cscolar. Es convenicntc quc en 
la planeacion y organization dc esus actividadcs cxtracscolarcs se incluya la 
paiiicipacion de 10s divcrsos nivclcs dc airloridad de la llirccci6n de Educacihn 
I'rimaria. 

- Colivicnc cnl>itiznr la i~rgcntc ncccsidrrd di' quc al intcl-ior dc Ins dclxndcricias 
dcl scclo~. piihlico n:icional sc iinplcmcr~icil pr-occsos adrl~ir~istr;itivos rnodcr-~>os. 



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 Direccion de Educacion Primaria modemas 
formas administrativas, acordes con la necesidad de brindar un servicio 
educativo de calidad que consideren enfoques que toman en cuenta al medio, a 
las contingencias que se presentan y que a traves de la motivacion y la 
comunicacion logren ofrecer un servicio educativo eficiente y eficaz. 

Lograr las politicas estrategicas llevando a la prictica en todos ias areas de la 
dependencia 10s postulados administrativos que requieren del conocimiento del 
medio, de las contingencias que presenta, de la informacion con que se cuenta, 
de las tecnologias al alcance, del eiiciente desarrollo de 10s recursos humanos 
por medio del trabajo multidisciplinario y la interaccion comunicativa, entre 
otros. 

Con todo lo anterior se puede esperar que la comunicacion administrativa de 10s 
directores de escuela pritnaria en el Distrito Federal con sus autoridades se 
amplie y mejore permitiendo ademas toda una serie de beneficios en el 
desempefio de sus funciones que redundaran en la calidad de la educacion 
primaria del Distrito Federal. Acciones que como hemos visto deben ser 
instituidas por la superioridad. 
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ANEXO 2 
Funciones de la Direccion de Educacion Primaria.' 

- 

- Atender la dernanda de servicios de educacion prirnaria en el area 
geografica dei D.F. 

- Organizar, operar, desarrollar y supervisar la educacion que se imparte en 
10s planteles de educacion prirnaria en el Distrito Federal de acuerdo a 10s 
lineamientos de la Direccion General de Operacion de Servicios 
Educativos en el D.F. 

- Difundir la normatividad tkcnico-pedagogica y de adrninistracion escolar, 
pianes y progratnas de estudio, contenidos, metodos, auxiliares didacticos e 
instrurnentos para la evaluacion del aprendizaje de educacihn primaria, 
establecidos por las areas competentes de la Secretaria, asi como vigilar su 
curnplimiento. 

- Apoyar, previa autorizacion de la Direccion General de lnvestigaci6n 
Educativa, el proceso de itnplantacion experimental de planes y prograrnas 
de estudio, contenidos, metodos, tnateriales y auxiliares didacticos e 
instrumentos para la evaluacion del aprendizaje de la educacion primaria. 

- Recopilar propuestas de actualization de nonilas, contenidos, planes y 
programas que presenten dircctivos, docentes y padres de familia y 
tumal.los a las itlstancias correspondientes. 

- Dirigir !a distribution de materiales tecnico-pedagogicos y adininistrativos, 
asi coino tnobiliario y equipo, a 10s planteles de educacion primaria en el 
D.F. de ac~terdo con 10s lincainientos establecidos por la Direccion 
General. 

- Apoyar las tiarcas que desrirrollcti las Asociaciones de Padres de Familia y 
los Conscjos dc ['at-ticipacion Social Iiscolar, de colifol-midad con las 
noriiras estniilccidas cn lo 1.cy General de Educacl611 y aplicar la 
tl~t-:iiat~~itl;i(I cn cual~io a 13 ~x~rt~cipacibi~ social dc la cotn~tnidati cscolar. 

. h:,~,t!#,;l CIL.OI,:,I,~!,,B~~~~~~! L I C  I,, ll(,o\l I l l  $ I ! ,  <'!T I>.:,' i i - 7 ~  



- Coordinar la supervisi6n de 10s planteles de sosteniiniento particular, con 
base a la ~~ormatividad estabfecida por la Secretaria. 

- Definir la normatividad sobre inscription y reinscripcion y vigilar su 
cumplirniento. 

- Proponer 10s objetivos, metas y estrategias de educacion primaria 

- Informar a la Direccion General sobre necesidades de construcci6n y 
mantenimiento de inmuebles escolares, asi como de dotaci6n de mobiliario, 
equipo y material didactico. 

- Entregar el informe estadistico sobre cobertura de 10s servicios. 

- Elaborar propuesta de anteproyecto del programa de presupuesto para 
educacion primaria e informar sobre el ejercicio presupuestal. 

- Coordinar la administraci6n de 10s recursos huinanos, financieros, 
~nateriales y de servicios asignados al area. 

- Presentar 10s infor~nes que le sean requeridos . 
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Funciones especificas del Director de Escuela Primaria. 

Las principales tareas especificas en esas materias son las siguientes: 

En materia de planeacion 

- Recibir, analizar y autorizar 10s planes de actividades anuales presentados 
por 10s profesores de grupo. 

- Detectar las necesidades de mantenimiento, conservacion, remodelacion o 
ampliacion que requiera la escuela a su cargo (caso estados). 

- Elaborar el programa anual de trabajo de la escuela a su cargo con base en 
el censo escolar. 

- Convocar a los padres de fainilia para nombrar la asociacion de padres de 
familia, que auxiliari al plantel a resolver las necesidades de materiales de 
apoyo didactic0 y las relativas a la conservacion y lnantenimiento de la 
escuela. 

- Mantener actualizados 10s datos estadisticos generados por el 
funcionalniento de la escuela. 

- Integrar y relnitir la infortnacibn que requiera la direction operativa de 
educacion priinaria correspondiente, para la plancacion de la atencion de la 
deinanda dcl scrvicio educativo. 

- Orientar al personal docente en la intel-pretacion dc 10s linealnientos 
tecnicos para el mancjo de 10s programas de estudio. 

- Controlar que el proceso de ensefianza-aprendizaje se desarrolle con la 
vinculacidn dc la teoria con la prlictica, considcrando cn todo iiiomenlo el 
lliedio en clue habiva el alumno. 

- Autorizar las esti-ategias o sugesei~cias clue prescntc el personal docente, 
para mejorar la aplicnci6n dc los progralnns dc cstudio dc cada grado. 

- Motival- al pci-sonal docclitc, a kcto dc qilc sc utiliccn cn cl trahajo cscolar 
10s iiiiitc~i;ilcs C S ~ S I C I I I C S  CII  C I  I I I C ~ I O .  



- Promover que en el desarrollo del proceso de ensefianza-aprendizaje se 
apiiquen 10s metodos, las tkcnicas y 10s procedimientos que permitan el 
logro de 10s objetivos del plan y 10s programas de estudio. 

- Orientar al personal docente para que el diseiio de 10s instrumentos de 
evaluation se ajuste a las normas psicotkcnicas correspondientes. 

- Auxiliar y orientar al personal docente en la interpretation de 10s 
Iineainientos tecnicos para el uso de 10s libros del maestro y 10s de texto del 
alumno. 

- Detectar 10s problemas de actuaiizacion y capacitacion del personal 
docente, y canalizarlos hacia el supervisor de zona para su solution, 
cuando esta 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 las actividades de mejoramiento profesional que se organicen 
para 10s directores de escuela. 

- implantar 10s proyectos de apoyo al desarrollo del plan y 10s programas de 
estudio que envie la direccion operativa de educacion primaria 
correspondiente por conduct0 del supervisor de zona. 

En materia de organizacion escolat 

- Integral- anuaimente el Consejo Tkcnico Consultive de la escuela para 
I'acilitar la labor educativa y establccer en la reunion inicial las comisiones 
que se considercn neccsarias para apoyar la tarea educativa en el plantel. 

- Promover, al inicio de 10s cursos en asaniblea de padres de familia, la 
fbrniacion de la Mesa Directiva de su asociacion correspondiente, 
conforlne al reglalnento ~respectivo. 

- Atendes las iniciativas que le presetite el personal para la mejor pl-estaci6n 
del scrvicio educative, aplicarlas en la niedida de sus fac~iltades y, dc 
considcrarlo necesario, cotnunicarlas al supervisor de zona para su 
autorizacidn. 

-- 1:siudiar. y,  en SLI cilso, aprobas la distribuci6n dcl tielnpo de lrabajo que le 
lprcsclirc cada proiesol- cic gri~po. co~ilbs~iic a 13s iior~iias y 10s lineamiclilos 
rlllc sobrc el ~particulnt- cst;ihlczcn la ilirccci6n dc 13ducnci61i I'rimaria. 

- I ,I 10s y i ~ p o s  los lio~zsios para 13s iictivid~itl~s dc ~d~~cacic" l i  
:ti-lislic:i. lisica ) ~ccno1Sgii.a. 



- Mantener informados a los padres de familia y a1 personal docente sobre 
10s asuntos relacionados con el funcionamiento de la escuela, y definir su 
participation en el desarrollo del trabajo escolar. 

- Presentar a la Direction operativa de Educacion Prirnaria correspondiente, 
por conducto del supervisor de zona, ias iniciativas para el mejoramiento 
de la organization y el funcionarniento de la escuela. 

- Promover el establecimiento de condiciones generales que impliquen la 
cooperacion, el orden y respeto entre alumnos, personal de la escuela y 
padres de familia. 

- Controlar el "Libro de Visitas del Supervisor de Zona", en el que se deben 
asentar invariablernente las observaciones sobre el trabajo escolar y las 
instrucciones para mejorar el servicio. 

En materia de control escolar 

- Organizar, dirigir y vigilar que la operacihn de los procesos de inscripcion, 
reinscripcion, registro y acreditacion se realicen conforme al calendario 
escolar, y a las normas y a los lineamientos establecidos en los manuales de 
procedilnientos correspondientes. 

- Recibir, verificar y distribuir entre el personal docente la documentacion y 
las instrucciones para la operacion de los procesos de control escolar. 

- Revisar que el personal doccnte mantenga ac~ualizada la documentacion 
individual de sus aluinnos y la del grupo a su cargo conforme al progrania 
anual de trabajo. 

- Elaborar y conservar actualizado conlbr~iie a1 movimiento escolar al 
Registro de Inscription de la escuela a SLI cargo 

- lntegrar la inforn~acion relativa a la inscripcion, la reinscripcion y, en su 
caso, la de certificaci611, y remitirla por condilc~o del supervisor de zona a 
la dircccihn opcrativa dc cducacihli primaria corrcspondicnte, conforine a 
las fcclias cstipilladas. 

- Recibir de la dil-ecciorl opcrativci dc cducacrcin prlmnria corrcspondientc, 
pol- conducto del supervisor dc zona, los cci-tilicudos para los alumnos dcl 
sexlo grado, y rcvisarl~s para vcriiicar q ~ l c  est6n conlplctos y correctamenlc 
llcnados. 



En materia de supervision 

- Vigilar el cuinpliiniento de 10s objetivos programaticos del plan de 
estudios. 

- Supervisar a 10s grupos, cuando menos una vez por semana, para estimular 
su aprovechamiento, y apoyar al profesor en la solucion de las deficiencias 
o desviaciones observadas. 

- Verificar que el personal docente lleve a1 coniente el Registro del Avance 
Programatico, a efecto de evaiuar el desarrollo dei proceso de ensefianza- 
aprendizaje. 

En materia de extension educativa 

- Autorizar 10s programas de actividades que presenten las comisiones 
establecidas como apoyo a la labor educativa y supemisas su desarrollo. 

- Vigilar que el desarrollo de 10s programas de actividades a cargo de las 
comisiones de trabajo, coadyuve a1 l o g o  de 10s objetivos del plan y de 10s 
programas de s tudio .  

- Coordinar en el ainbito de la escuela el desarrollo de 10s eventos civicos y 
socio-culturales que se consignan en el calendario escolar y de aquellos que 
expresamente le I-ecomiende la direction operativa de educaci6n primaria 
cori-espondienle. 

- Proinover la pat-ticipacibn de la comunidad en 10s actos civicos y socio- 
culturales que realice la escuela. 

- Prolnover la foriiiacion de bibliolccas circulantes de grupo y vigilar su 
funcionan~iento. 

- Autorizar y (ramitar ante el supervisor de zona las solicitudes del personal 
docente para realizar con el %rupo a su cargo visitas a museos, exposiciones 
culturales y a otros liignrcs qile rcfucrcen el aprendizaje de 10s aliltnnos 

- 'I'ramitar ante la direcciOn operativa de cducaci6n primaria correspondienlc, 
pol. condiicto dcl SLIJ~I-visor  de zona, la aulorizaci6n de las solicittides que 
prcseiltc la co~i~i!nidad sobrc el uso dcl inmucble escolar para dcsan.ollar 
actos quc ticndan :>I benclicio c~illul-ai. 



- Difundir entre la comunidad escolar la convocatoria anual para el 
otorgamiento de becas y dar a 10s padres de familia y a 10s 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 operation establecidas. 

En materia de recursos humanos 

- Elaborar y mantener actualizada la plantilla de personal de la escuela, e 
informar a1 supervisor de zona de las altas, bajas y los demas movimientos 
del personal a su cargo, conforme a 10s procedimientos establecidos por la 
Direction General de Personal. 

- Asignar las responsabilidades al personal a su cargo conforme a su 
capacidad, antigiiedad y experiencia. 

- Difundir oportunamente entre el personal a su cargo el Reglamento de las 
Condiciones Generales de Trabajo del personal de la Secretaria de 
Educacion Pliblica. 

- Recibir al personal de nuevo ingreso. 
- Captar las necesidades y formular las peticiones que surjan en Inateria de 

capacitacion ylo actualizacion del personal a su cargo, y relnitirlas al 
supervisoi- de zona para su atencion. 

- Conceder 10s perlnisos economicos al personal a sit cargo confoi-me al 
I<eglamcnto de las Condiciones Generalcs de Ti-abajo del Personal dc la 
Sect-ctaria dc Educacion Pilblica. 

- Cornisionar al personal a su cargo para tralar ios asuntos oficiales de la 
escilela cua~ido las necesidades del servicio lo requieran. 

- Llevar el libro dc asistencias del personal para ejercer el control y,  en su 
caso, aplicar las sanciones qile procedan dentro de su imbilo de 
compctcncia. 

- 1.evali~ar las aclas de abandon0 dc clnplco dci personal colif'orinc a los 
l~ncainicntos establccidos por la DirecciOn General de Personal. 

- ~ : ~ ~ i .  - ,I . la direccihn opcvativa dc educacihn primaria corrcspondientc y ai 

supervisor de zona 10s inlbi-nics dc las inasistcncias, jiistiticadas o no, dcl 
~)crso~i:il 3 SLI c:~rgo y las actas tlc ab:i~idono dc clnplco pal-a qiic sc tramitc 
lo cotiduccntc. 



- Expedir 10s creditos escalafonarios al personal a su cargo conforme a su 
participacion en el desarrollo del trabajo escolar, y las hojas de liberation 
del personal docente. 

- Expedir las constancias de servicios 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 10s bienes muebles e inmuebles y del 
contenido del archivo que constituyen el patrimonio d e  la escuela. 

- Informar a la direccion operativa de educacion primaria correspondiente 
sobre las aitas de bienes adquiridos por la escuela para su control. 

- Solicitar ante la direccibn operativa de educacibn primaria correspondiente 
la baja de aquellos bienes del activo fijo que se encuentren en desuso. 

- Recibir la dotacion de libros del maestro, de texto del alumno y el material 
de apoyo didactico, y de 10s bienes de activo fijo que envie la direccion 
operativa de educacion primaria. 

- Organizar 10s servicios generales relativos a conservacion, mantenimiento, 
archivo, correspondencia, intendencia, conserjeria, mensajeria y 
reproduccion grafica. 

- Solicitar a la Direccion de Education Prirnaria correspondiente la solucion 
de las neccsidades relativas a consel-vacibn y incjoramiento de la planta 
fisica escolar. 

- Estudiar y ,  en su caso, aprobar las propucstas de solucion que ie presente la 
Asociacion de Padres de Farnilia para la conscrvacion y el mejoramiento 
del inmueblc escolar. 

- Controlar el uso dcl sello, la papeleria oficial y la docui~ientacion que 
ainpare la propiedad de 10s bienes dcl activo lijo. 

- Promover la par-ticipaci6n dc la comunidad escola~- en el uso correct0 y la 
preservncibn de la plan[a iisica y c! n~obrliai-io cscolares. 

- Vigilar que 10s bicncs dcl activo fijo y cl malcrial dc apoyo didictico de la 
escucla sc conserve en condicioncs ciptimas dc uso 

- I<csguard:ir 10s bicrics y cl arcliivo dc !a csctrcla, y realizai- la entrega 
cor1-cspoi~dicritc c11 caso dc nbaridoiio dc  i'iir1cioili.s. 



- Controlar que se efectuen la integracibn de fondos y su inversion, la 
devolucibn de aportaciones y la distribucion de ias utilidades generadas por 
el funcionamiento de la cooperativa escolar conforme a las normas y 10s 
Iineamientos establecidos en el Reglamento de Cooperativas Escolares. 

- Aplicar las utilidades generadas por el ahorro escolar conforme a1 programa 
anual de actividades a desarroilar por la escuela. 

- Controlar que el manejo de las cuotas de recuperacibn por concept0 de 
desayunos escolares se efectue conforine a los procedimientos e 
instructivos correspondientes. 

- Cumplir con las normas, politicas y los procedimientos que se establezcan 
para la aplicacion de 10s recursos economicos asignados a1 plantel. 



Anexo 4 

Cuestionario a Directivos. 



Mexico, D.F., a de 

C. PROFR. ( A )  

El presente cuestlonario es de cardcter anbnimo y tiene por objeto 
conocer algunas de sus experiencias sobre aspectos relacionados - 
con la comunicaci6n administrat~va. 

Le pedimos conteste cuidadosamente la8 siguientes preguntas, ya - 
que 10s resultados seran util~zados en acclones para mejorar la in 
teraccibn entre ios directivos escolares del Dlstrito Federal. - 

GRAC I A S  



DATOS GENERALES 

A .  PUESTO QUE DESEMPERA. MARQUE CON X 

Supervisor General de Sector 

Supervisor de Zona 

Direcxor de Escuela 

5. ANTIGUEDAD EN LA S.E.P. MARQUE CON X 

De 10 a 20 afios 

De 21 a 25 aiios 

De 26 a 30 aiios 

De 31 a 35 aiios 

De 36 a 4 0  aiios 

C. ANTIGUEDAD EN EL PUESTO. MARQUE CON X 

IDe 1 a 5 a608 

nc 6 3 1 0  afios 

ile 1 1  a 15 aiios 

I)(> 16 a 20 ail08 

K!, l l?  20 dill35 



INDICACIONES: Conteste las siguientes preguntas 

1.- i C6rno se comunican sus autoridades con usted? 

a) Supervisor general de sector 

b )  Supervisor de zona 

C )  Dtras autoridadrs (especifique) 

2 . -  icon qu6 frecuencla lo hacen7 

a) S I J : I Y ~ V I S O ~  qenerai de sector 



b )  Supervisor de rona: 

c) Otras autor~dades (especlflque) 

3 .  iPara que asuntos se cornunican sus autor~dades con usted? 

a) Suuervlsor general de sector para: 

b )  Supervisor de rona para: -- -- 

4.- cCCilno r?!:~be ustfd 10s cornun~cados dr 8115 aut.or~da!ies 

( 1 )  11!'1 Siil~?rvisor qcneral dc Sector 



b )  Del Supervisor de zona 

c) Otras autoridades (especifique) -- 

5 . -  iQu6 margen de tlernpo ie dan para reailzar :as actividades sol~clta- 
das? 

2) Supervisor general de sector 

b )  Supervisor de zona 



5.- iconsidera suficlente el margen de tiernpa que se establece para Sten 
der actividades solicitadas? 

S I - N O p  Por qu6 

7.- iTienen relac~hn las actividades solicitadas con su P!an de T:abaJD7 

S I N o _  Por qu6 

8.- iQu@ suglere para que se relacionen las act.~v:dade\ soltcitadas cnc 
su Plan de Traba~o? 

9 . -  ~ C o n  qu6 objeiivo lo visitan sus autorldadei? 

a) Supcrvlsor gcncrsl dc scctor 



b )  Supervisor de zona 

10.- icon qu6 f r e c ~ e n c l a  lo vlsltan sus a ~ i o r l d a d e s 7  

a )  Supervisor general de sector 

b )  Supervisor d? zona 



11.- iC6rno califica usied la forma que tienen 10s mensajes que recibe de 
sus autoridades7 

a1 Del supervisor general de sector 

5 )  Del supervisor de zona 

c) Otras autoridades (esp?clf!que) 

11.- LConsldera que ex1zt.e o n a  vertiadfra 1nteracc16n co'nunicatlva sntre - 
!lsL?!J y su autarldad ~ n r n ? O ~ a L ? ~  

a) Con Superv~sor qcnera l  de secLor 

11) Con Supcrvl sor ~i!> iorl~l 

5 '  .... NO I'OI. (:LI,', 



c) Otras autoridades (especifique) 

SI - No- Por que 

13.- iQu6 propane para que se real~ce una verdadera interaction conunlca 
tlva7 

a) Con Supervisor general de sector 

b )  Con Supervisor de rona 

-- 
.- - 

C) Con otras auiorldades (~speclfli~uei 



1 5 .  Hay qu!enes afirrnan que ias excesivas cargas de tareas administrati- 
"as generan la desatenci6n de actividades tecnico-pedag6gicas. iEsta 
usted de acuerao? 

81 No Por que 

1 6 .  uay quienes afirrnan aue la vislta de autoridades en 10s planieles es 
agreslva y fiscalizadora. ~ E s t a  usted de acuerdo? 

SI - NO __ Por que 

17.- Meoc!one, en srden de irnnortancia 4 rnedlos de cornunicaci6n quB usen 
l a 8  autoridades para cornunlcarse con el director de i a  escl~eld 

a i  Sup??visor general do sec!.or 

:>i 51~11!?rvlsor de zona 



Anexo 5 

Guia de entrevista a supervisores generales de sector y de zona escolar 



Anexo 5 

Guia de entrevista a supervisores generales de sector y de  zona escolar 

1. iQue inedios de comunicacion usan las autoridades para comunicarse con el 
director de escuela primaria? 

2. iQue asuntos recibe el director de escuela primaria por estos medios.? 

3. iQu6 relaci6n existe entre el plan de trabajo anual y 10s comunicados que 
recibe de sus autoridades el director de escuela primaria.? 

4. ~ C o m o  afecta el desarrollo de la actividad pedagogic0 la afluencia de 
comunicados? 

5. iQue caracteristicas (positivas y negativas) tienen 10s mensajes que reciben 
10s directores de escuela? 

6. i c o n  que frecuencia se comunica el director de escuela primaria con sus 
autoridades? 

7. i c o n  que frecuencia visita el supervisor general de sector las escitelas? 

8. LCo~i  L]U& frecuencia visita el supervisor de zona ias escuelas? 

9. iCual cs el objetivo principal quc cubren 10s supervisores al visitar ias 
escuelas? 

I O.iC6mo pcrciben ustedes, sciiores supcrvisores, su presencia en las escuelas? 

i 1 .I,I-ccucncia dc visita dei s~ipcrvisor gcncral dc scctor a 13s escuelas primarias. 

12 * I'or lo qiie sc ha rcspondido ,,l'odt.ia!iios hablar dc frccuencia scmanal?. 

l3.0l?jclivo quc cutnplcn 13s a~ttoridades al visitar las cscuclas primarias 

I4 ('Onlo considcl-,I cl d~ rcc~c~ l -  clc c,scucl;i priinnria 1 2 1  visit1 tic sus autorid;~dcs. 



i6.Existe interacci6n comunicativa entre el director dc escuela primaria y sus 
autoridades. 

17,Considera que existe interaccion comunicativa, quk propone para mejorarla y 
consolidaria. 

Nota: Se ha colocado asterisco en 10s reactivos incluidos al momento de la 
entrevista. 



Anexo 6 

Guia de entrevista a directores de escuela primaria 



Anexo 6 
Guia d e  entrevista a directores de escuela primaria 

1. iCuales son 10s medios que usan las autoridades para cornunicarse con los 
directores de escuela? 

2. iCuales son los asuntos que reciben ustedes par estos medios? 

3. iQue relaci6n existe entre el plan de trabajo anual y los cornunicados que 
reciben? 

4. i Q u i  caracteristicas positivas y negativas tienen 10s mensajes recibidos? 

5 .  iQue deficiencias observan en los mensajes que reciben de sus autoridades? 

6. i c o n  que frecuencia reciben la visita de sus autoridades inmediatas? 

7. iQu6 objetivos cubre el supervisor de zona al visitar al director de escuela 
primaria? 

8. i c o n  qu i  iiecuencia reciben la visita del supervisor general de sector? 

9. ~Reciben la visita dc otras autoridadcs'? 

IO.iCotiio consideran la visila de las autoridadcs? 

1 l . iQui  objetivos cubl-en las autoridadcs al visitar las escuelas? 

12.iQuC: asuntos travan ustedcs con las autoridades?. 

l i.i,C)ui proponcn para quc cxista una vcrdadera interaccibn co~iiunicativa? 



Anexo 7 

Programa de Fortalecimiento de las Escuelas del Distrito Federal 



PROGRAMA PARA EL FORTALECIMIEN'TO 
DE LAS ESCUELAS DEi- 

DISTRITO FEDERAL 



~d ~lr~lu i lu oaslca OCI Slsterna cducativo es la 
cscuelci: el espaclo donde profesores, dircctores 
y alumnos cornparten la responsabilidad ' 
cotldiana de la ensciianza y cl aprendlzaje" 
(Prograrna de Dcsariollo Ediicotivc). 

El fortalecimiento de la capacidad de !as escueias para 
planear y desarroliar sus actividades,, asi como el i 
respeto a su liempo y responsabiiidades, son 10s rnedios 
principales para elevar la  calidad de la  educaci6n pdblica 
y lransforrnar la adrninislracibn educativa 

Para iransforrnar la adminislracion y rnejorar a caiidad 
educativas, ias escueias piiblicas sor: el elemenlo 
esencial. Po i  ello debell ser la unidad basica del 
sisiema educalivo y no el illlimo eslabbn de una caderia 
de hrdenes. 

Una escuela publica fuerte es aquella que posee 1 
capacidad para planear sus actividades, organizar sus 
servicios y comunicarse con eficiencia. 

Una escuela pl ib l ica fuerte tienc la capacidad para 
rnejorar 10s resuitados de aprendizaje y la formaci6n de 
sus alumnos y liene en el trabajo colegiado un rnedio 

i 
I 

invaluable e insustiluible de superaci6n. Una . 
administraci6n educativa capaz se centra en la 
planeacinn, apoyo y evaluaci6n de 10s logros educalivos 
de los alumnos. 



u<3.2 uaLucta wilullca luerIc es capaz oe dlseiia: y 
, .r . , , l  - , ,  -. . a , , ,  piaresc69 anual: drspone, con aulor~ornia y 

c > d?, J ce sl: ilempo y dirrge sus prop~as 
~ , L ,  .; .,-.,n .. ..2,..bs ':27.cla e: 'ogro c!e las inelas educalivas y - - > . -  . . 
. ; c31 ;a sbnsr?.islsn csco!a: pnrz recibrr asesoria 

Ei; -2261: de lo a!ile:!or, el Secrelarro cle Edilcac~on 
?i;::'rcz, :.:.gge! L!mC:r Rojas, rnsiruyo a la Subsecrelaria 
23  S~:>ICI~S ECEC~:IVOS para el D.= , la realiz2cicn, con 
.. . .," .- 
ti :. A. px:!c~gacaon de grupos de l r ~ b a j o ,  de un 
;82~~6s::c3 sobre ias aclis~idades que lleva a cabo el 
c;c:s;.ra! 5ocec:e y orrec!ivo en el Ambi!? escolar y sobre - -  1~. i?e~zsidades del lrabajo que desarrollan los 
- "~:>-r,o ,(d*.,>J,-S, 

, ,uylal l~n l p c t \ t r  ue la L U ~ I V ~ L L ~ U ! ~  uu que 18 :urla!eza 
de ia escuela publica es condicibn esencial para 
garantizar una educacion de caliclad y cobeflura 
suficienle para los nirios y j6veries del Disirito Federal. 
A1 lorlalecer a escuela, se refrendan los principios y 
crilerios quc disiingue~i la arga tradicion educativa de 
nuestro pais a favor de una educacion b&slca: pliblica, 
graluita, democralica, laica, cientilica y liurnariista. 
Asimisrno, se corlfirrna la responsabilidad del Estado y 
del gobierno en materia educaliva, 

Efi  ~ s i e s e n l i d o ,  se rzalizaron consullas, enlievistas y 
Cccveslas para rev!sar las aclividades tecn!co- 
zccaghgicas y los proccdimienlos adminislralivos que 
sc? ;zi:c ? d : ~ o c : ~ ~ i e  S F  i:abajo eri las aulas 

El Programa para el Fortalecimicrito de las Escuelas 
dc l  Distr i to Federal, es produclo de la consulla a ios 
:-:5a]ador'.s de la educac16n en el Dislrito Federal y de 
2s sugc:enc5as y Ikabajo de diversos grupos de 
s..?erli!sorcs. direclores y prolesores. misrnos que 
s!:~,:?roi: de base para el desarrollo del diagnoslico sobre 
el C e s e i n e ~ i o  y organizacron de las escuelas y ia 
: 3 ~ ~ i a c i 6 1 !  del conjunlo de eslralegras y lineas de 
i ~ ~ 5 n  q ~ e  aqui se presentan. 

Esre Programa aliende 10s planteamienlos de 10s 
orafesores del Distrilo Federal, lomando en cuenla las 
ool:?cnes y sugerencias flue se presznlaron duranle los 
" z ~ z ; ~ s  ce sss co::sejos lecnicos y que se hicieron 
!ega: a I; Subseerelaria. 

2 
3 



.... z C ,  =-- '  _ -<es:as :I !as i::;iesc~gacinnes exp;oralorlas 

.,$ ... ,..",.> -,., !,": I -  ,cs ?,reas ope:at!vas de la Subsecrelaria 
, ... - 35:..,2cs Edxe i : vcs  para el Distr!io Federal, asi 

- -  ,, *na.r,o. ,,, " ,  ,ies de clirecioies ), prolesores, 
r 3 sigu,er;les inqueiudes ?n cuanlo a la 
*-..-., .,..,..c;c ee ::as escbeas sara planear sus activ~dades, 
- -,.-.,*, -,. ,,,s:ra:ion del i . e ! ~ p o  en a escuela y 10s 
..:s-.:a"s eaucatlvos esperados lanlo par 10s 
,~ . - . .. - .;:ac:z; c2r::o :or !os ~ ' i imr ios :  

2) E: ?,2n de Trabajo Anual y los avances 
pro~ramai icos deOen consolidaise como guias 
e!;caces del trabajo educalivo y irascender su 
?..,:,-: .r:. ,.".e! verarner le admin~slralivo. 

5' 2eaeii dtsrn,cu!rse sign~l~calivanienle las 
ac:,v:ea.',es ( i ~ e  ,filerrumpen la praci~ca 
ed::cs!:va, pzra qae dircclores y prolesores 
de6,csen la mayor parle ce su liempo 21 

:,an?io c o r  sus a.0-nlios 

c; Las sargas adrn~~:~stral~vas deben disrnrnuirse, 
para o,ue dircc!oies y supervlsoies dediquen 
i-ayo: ilempo a1 apoyo lecn~co que requieren 
' ~ s  pro'esores 

U, '"2 ) I , I I " " Y ~ " " , ~ ' ~ ~ "  "" " - , X " I " ,  

administralivo deben aleniiarse ?a!a que las 
relaciones enlre el personal de las escuelas y 
la supelvision sea predoninanteme~ite de 
trabajo l6ciiico cocgiado 

3 E s  lundarnenlal ascgurai que !a eslruclura 
adminislraliva y la supcrv:sior~ cscolar apoyer, 
elicieniemenie el cuniplirii~enln clel Plan Anual de 
1-rabajo en las escuelas 

;. Deben reducirse 10s tramiles excesivos e innecesarios 
que generan un predomin~o de los tenias y asuntos 
administrativos que absorben parle del liempo 
deslinado al trabajo en las aulas, p o i  encima de las 
lareas lkcnico - pedaghgicas, 

= Es uigenle revilalizar el papel de a pianeacion de Ins 
docenles y respelar sus liempos de trabajo para ,que 

I puedan cumplir con sus rnelas y compromisns 

anuales. 



.. ;?"- ::? :Os e!enle,?:2s tiel diag?bs!ico i/ la:; . -~ - .- - 
;. . ;. ~3 c~':c!~s!s:Es, es!e prograrna preicnde 

- .  -- j t  :os !:n?eralIvcs dcl Plan Nac~onal del 
:'es2rrol:: 'FS5 - 2'300 y del Program2 do 
?esz:,oi!c ECUC~:IVO, s3bre la !rans!ormac~on de la 
,esc::.2 e1  c-! ce-lro $2 10s esiiierzos dei sisielna 

,?=, \,o I. por :3 12C13, en el aumenlo de so 

c2pacd2-J a r s  adecca:se a !as cordic~ones dc 10s 
?'J~:s^,s 

- 
r. A la nfcesldad pianteadz por 10s supervisores, 
c:rec:c.es de escu?!a y prolesores sobre el respeio 
a s:! i i e r p g  y ie descarga de aclividades que ios 
zs',;.e? C C  su ia!,ea esencial 

-. 
I .A 12s ?-!!cones de ics direciores y supervisores 
r-scziares para q u e ,  viendose descargados de 
:c,eis idm!nlstra:ivas no necesarias, puedan 
-?c2.carse c3n mayor deienimienlo de su labor de 
i.;c;o c i s  cocer-:es !t c ias escuclas 

i: l2 I:3liC!G9 c3uca;va sobre la linpcrlarcla de 
2. s?reac.or, y del 1:abajs coiggiado corno e!es _ > .. . .u,,.7; G S  de a v:da es--l?r Lu c 

B A la delcrnilnacion oe ioria~etiei d id v a ~ ~ c a  

corno roedio para profur~dizar el caractor pbblico y 
yraluiio de la education que presla el Eslado y ,  
con elio, consol~dar las poli l~cas de cquidad ) 

juslic~a educaiivas 

- Escuelas El Proyrarna para el Fortalecimiento de la2 
del Dislrito Federal ha sido disetiaao para lograr: 

a) Forlalecer, coniorme lo postula el Programa do 
Desarroilo Fducativo 1995-2000, la capacidad de 
gesii6n y de accibn de las escuelas piihlicas para 
mejorar 10s resultados de! aprendizaje de 10s 
alumnos y apoyar la funcion docenle. 

b) Ariicular a1 servicio dc las escueias, 1% es:ructuiss 
y procesos de supervisiOn, apoyo y direcciOn para 
lavoreccr la planeacion y geslion escolares, 

~. -~ 
~ ... 

------ ~. - ~. 

,,,,'c) i;orlalecer 10s canales de co1iiu!licaci6ii enire 
maestros, direclorcs, supervisores y auioridader ( e d u c a l ~ v a s p a r a  iorrernentar \ a  capacidad ,,A' d* '\ geslion escoiar, 

\ '-- _./- / 



2 :  i . ; ~ ; ; :  -? 80s prolcsores y a las escuelas para que 
s8.i Pi?.? de Ts2bajo Anual y sus avances 
-,.?..-.* !, ,, <. ,a:cos se con-ierlan en yui;s eilcaces de 
!;. l a x ;  eo;ca:i',a. 

. Procuras e' sespeio al liempo de lrabajo escolar y ,__.I u312r que 10s d~reclores y supervlsorcs puedan, con 
2 dosclr:,a de acliv~dades adrninislralivas. 
sJsi!;!:zarse en el apoyo a la laiea ae 10s docentes 

i) l.i;;Ysar la capacidad de las escuelas para decidir de 
;.nesa coley~ada y con loda responsabilidad, st1 
pacicipacion en 10s proyectos, servicios y acciones 
oirecidos por diversas instilucioi>es publicas y 
privadas, con objelo de realizar con el~ciencia y 
!pcn~nidaci  sus lareas psiorilarias. 

Ill. ESTRATEGIAS DEL PROGRAMA 

Proinovei inslrumeillos de apoyo lecn~co y 
?.c!uailzaci6n para quc las escuelas, 
supesvis~oncs y d~recciones operallvas 
establczcan y desairollen planes anuales de 
aclividades adecuados a ias condiciones de 10s 
alu.nnos y a !as propueslas de 10s maestros. 

De OrganizaciOn de Servlcios. 

t lacei acordes 10s proyectos y servicios q i ~ c  la 
Secrelaiia de Educaci6n Publ~ca y otias 
dependencias e instiluciones pliblicas y privadas 
olrecen a ias escuelas, con 10s tiempos y 
prop6silos educalivos seilalados en el Plan de 
Trabajo Anual de ias escuelas inciuycndo las 
aclividades administrativas. 

De Fornento a la Comunlcacl6n. 

Promover las condiciones adecuadas y olrecer 10s 
inslrurnenlos tbcnicos y los recursos necesarios 
para forlalecer ia comunicaci6r1 y el trabajo 
coiegiado enlre la escueia, la supervisihn y \as 
distinlas Areas de la Subsecrelaria. 

Las aclividades de las dscueias se rigen p o i  el Plan de 
Trabajo Anual del grupo y de la escueia y en el 
transcurso del aiio escolar, Qstos se ajuslan a 10s 
pioposilos establecidos. 

Una escueia que define con claridad 10s resullados que 
espera de sus alurnnos es capaz de organizar sus 
aclividades, aprovechar ios iecursos disponibles y 
d~slribuir mejor su liempo. Por lo tanlo, es irnporlanfe 
aseguiar que las escuelas elaboren y realicen 



p:sgr?-as 6c- ?c!i'~iuades adecuados a !as cond~ciones 
cic sus al~n;llos 

LC; plznes de liabajo de las direccrones de n~ve l  y 
s-p?:v.s'anes seran conyriicnles con las necesidades 
:.'? i ~ s  csc~c;as,  por lo aue es ~~npor lan le  dar un riuevo 
,.-nglsc ., a la p!ancacio? escolar en cada pianlel 

Pi. ;3 ai;syar a 10s p:o!esores, las escuelas y !as 
s ~ , ~ ~ r : . ~ ~ ~ o n c s  en !a elaboracion de prograrnas 
a:ecb;$os 2 las condiciones de sus alumnos, se 
p,osove;2n ji desairollaiAn dilerenles acciones 

1.1 Acciorles de apoyo a la planeacion 

L3s :::c:e:ores, dirCcIores y supervisores paitrc~parar~ 
e?  : s f - e s  de p!ancacion organizados po i  la 
S~..CO-, u ~ ~ - ~ c l s i i a  y d:spondran de disl~nlos ii:slrur?ei~los 
-?.-.* G u k s  por ?ivel ediicalivo c inslruclivos para 
,c;:;;sr e; i'lail 6.' Tiabalo Anual 

L~~ doc- ~ r . , - a  , c o -  conlaran con ,nlornac~on delin~da sobre 
r e  admrn!s:raI~vos (Carpeta iinica de 
in:orin2cion), apcyo para cl lrabalo escolar (Caialogo 
:!e Prcyec:os y Servic~os) e Indlcadores sob:c la 
s:Ibac~on ce cada escueia y zona de supervisioil 

0 Durante el proceso de planeacibn los directores de 
escuela y 10s supervisores apoyarhn a 10s prolesores 
y se promoveran las mejores cond~ciones para que el 
lrabajo coleglado se consolide gradualrnente coma el 
instrumenlo esencial para alcanzar una planeacibn de 
calidad en nueslras escuelas; que considere las 
propuestas de 10s maestros frente a grupo; quo 
idenlilique 10s principales obslaculos a1 rendimienlo . 
escoiar y, sobre lodo, que se arlicule con 10s niveles 
superiores de administraci6n, supervision y 
planeacion educalivas 

3 Durante la prirneia sernana de 
labores 10s profesores reitnidos 
con su director, desarrol!arAn 10s 
prop6sitos, eslratcgias 
didacticas, adeinhs da 
considerar 10s reciirsos y 
tiempos correspondientes para 
la IntegraciGn de la primera 
version dc  su Plan de Trabajo 
Anual 

3 Al inicio de clases, el director de 
la escuela, con la participacibn 
de 10s profesores y con ' . 
fuiidarnenlo en 10s planes de 
trabajo arruales de 10s doccntes, 
definiran el Plan de Trabajo 
Anual de la escuela. 



= E l  el lranscaiso del mes de 

sep l~enbre  se convocara a las 

eScbe!aS a una reun~on 

exliaordinai~a de Consejo 

T ~ c n i c o  para la presenlacibn y 
irlllma defin~cion del Plat) de  
Trabajo Anual de! docenle y de 
I2 escuela. 

=. i a s  silpervis~ones de zona 

a~oyaran  esle proceso y en 
reunion con 10s d~reclores y con 
lundamenlo en 10s planes de 

liabajo anuales de las escuelas, 
disefiaran el Plan de Trabajo 

Anual de la  Supervisl6n. 

1.2 Rcsultados esperados de 10s procesos de 

planeac~bn. 

;? la :eii:Zacior de 10s planes de irabajo anuales de 10s 
cr3:%3ies. de la direccibn y de la supervis~on, se espera 
" 4 
C: ~s!azlec,mienlo de propbsitos educalivos y la 

i.ccuiac,on eniie !os planleados por 10s prolesores con 

ios ce  la escuela y con 10s ptopios de la supervis~on 
51C3'a,. 

Asi, cada inslancia ieindra SLI proplo camp0 oe 
ulaneacion. 

! Doccotes PropOsllos dc aprendizajc eslialcgias 
acI1~1dad~s educalivas do cada grad0 o maleria. 
PropOsl!os y acllvidados dc nctuailzac~bn 
prolesol. 
Relacicnss con padres de lamilia. 

prlorldados oduc;livos do la cscuela. 
~ctivldades uc la cscucia para apoyar el 
cumplirn~cnlo dc 10s propOsmlor de los Planes de 
lrabajo anuales de 10s gtut~os 
Seiccabn dc proyccios, serviclos y acl1v;riades on 
 DOY YO a1 dosariolio do1 lraba~o dc 10s prolesores Y 

dlroclbrO~ uc OSCUBIO. 
~~~~~~6~ erec ia  a piob!c~nzs dc cobcrtura escolar, 
~ l ~ n c 1 6 n  a recursos d~dlclicos para las escueias. 
A C I I V , ~ ~ ~ E S  para elevar indices de ellclencla 
ieimlnai. I I 1 

Oirecc~ones Melas sobre coberlura y equrdad' sewiclos 
ope,n~iva~ a!~~~na~ivos y acllvldades cspec~ales para elevar 

czlidad cducatva. 

I Enelas sobre elrciencia ieiminai. 
AlenciOri a recursos dmn1:aeslivc:uia. 



: :  cs::ilc-312s cr~enladas a la organizacion de 10s 
i 

L.~?;~.~C::OS, I)USC~;I responder de rnanera s~rnullanea a 
3,ss 'eras qiie afectan el desarrollo educalivo y cuya 

I 

;ci:.r 5~ :e?srcu:ira en una gestion esco!ar mas elicaz y ]I 
! 

. - ,-,- b-,ccr2:ca I 

'1- L n-rte, se busca coni!nuar y consolidar 10s 
. .  . .'d;.~us . -,~.,. ds s:n!plilicaci0n adminislrativa para reducir y 
s:cccar ics tarnites y gesliones que se realizan, 
::-sevanda aqu6lios qus sop suslantivos para el &xito 
cd..ca!ivo La adm~nistiacion y supervis~on escolar son ; 
:i,ca,meniirks y deben realizarse con 10s rnejores j 
:::s:ru:nen!os y de la rnanera m3s eficlenle. 

I c :  olra parle, ademas de !as lunciones normalivas de 
c y adrninistraci6n, que son ind~spensanies 
cara el desarrollo educalivo, la SEP y diversas 
t;?s:ilociones pbblicas y privadas olrecen miilliples 
ac!i'id?des a las escuolas. Esta oferla de aclividades. 
i:g-nas Vecos, colno lo dernueslran 10s diagn4slicos, 
: . m a  cscasa reperctisibn el l  el logro de ios proposilos 
+l';;ca!ivos y en ocaslones resiiila lnopoluna. Es 
;1id,spens2Sie que las aclividades adm~nislrai~vas, ios 
r.:cycclos, serdicios y acciones scan una olerta 
;,;?.n,zaaz que esle a la cisposici6n do las escuelas 
?2!a a p q a r  la lormaclbn y el aprendizaje de ios 
?>mnos. zsi corn0 el rnejor desernpefio del personal 
r,<,..o I y :'ec:iVo 

Para que 10s prolesores, las escuelas y ids  

supervisiones cuenten con 10s apoyos nezesarioi y 
puedan ulllizar de rnaiiera mas elicienle y diCa2 el 
tlempo escolar, se realizarhn acciones qcJe 101-lalezcan la 
organizac~on de 10s servicios y se conlinuarhn 10s 
pioyectos que ya existen y qiie han demoslrado sl! 
peflinencia. De esla rnanera, las esiralegias de 
organizacibn de Ins sewicios recogen la demanda de 
descarya adminislrativa pero suponen ui i  conjunto de 
acciones e inslrumentos de mayores alcances y 
obietivos 

2.1 Acclones de apoyo a la organlzacidn de 
S~~VICIOS.  

La Subsecrelaria de Servicios Educativos para el Distrito 
Federal ha dispuesio la  organizacion de diversos 
inslrumentos tales como' 

3 lnstruct lvos y Guias para la Planeaclbn: que 
dan a conocer las actividades provias al inicio 
del ciclo leclivo para apoyar la planeacidn del 
lrabajo escolar... 

= L a  Carpela l j n l ca  de lrtformacl0n: ql ie 
conliene iniormaci6n relativa al llenado de 
iormalos administrativos con objeto de qhe 10s 
profesores y direclores conozcan con 
antelacion 10s tramites que deberan realizar y 
10s inlorines administralivos que deberhn rendir 
las escuelas 



-: ;a Llrcuinr u u i  que norn:a y descrlbe 10s 
:'ccrd~mienlos clue deben cor!ducir a un 
c:c.c e l l e  respelo por el liernpo y p o i  !as 
cec.siones de 1;s escuelas 

-i El Catalogo do Proyectos y Servicios: que 
incluye lodos aqi~ellos que sori olrecidos a las 
escuclas por el propio seclof educalivo o po i  
i ,versos organismos e insliluciones pijblicos y 
privaaos. Lo anlerior a lin de que 10s 
supervisorcs, direclores y prolesores puedan 
oplar por las acliv~dades que consideren 
convonienies para el cump!irnienlo de 10s 
p:op5silos educalivos. 

=:, lndicadores Esladisi icos y de Calidnd: que 
fac!li:an la auloevaluacion de las escueias, con 
1:!lo~rnaci6r! uiii para la organization y 
~ la?cac :on  educaliva. 

i,s!,-,,sno, se ;i?antendrin 10s esludios y los analtsis para 
~ r o r n ~ v z r  riuevas acclones de simplilicac~on 
;.-J:!; c:s:!.it~va y se buscarh consolidar el Sistema de 
kdmi i i i s l rac io i l  Escolar; de rnanera parlicular en lo 
:?!a:!vo 2 la dolacion de recursos y equipos a iodos los 
c!anleles de 10s dislinlos niveles que comprende esle 
sislcma. Se prelende lograr que de manera gradual, 
' ~ (12s  :as escuelas cuenlen con equip0 minimo de 
I ,  ssslenias y capac~lacio~i  necesarios para 
:?sciVer COF 'nayor el~ciencia sus cargas adminislrat~vas. 

2.2 ~ I ~ S U I ! ~ C I O S  esperaaos ae la organizaclon u e  
servicios. 

j Que se consoliden las, acciones de simplification 
adrninistrallva escolar lendentes a reducir las inercias ! 

. burocralicas que aleclan al7rabajo lecnico - pedagogic0 
del personal docenle, direclivo y do supe~ is io i i ;  

Que las escuelas publicas aprovechen ordenada y 
responsablcmenie, la oferia de proyectos y sorvicios do 
calidad quo deben desarroilar o en 10s que decidan 
parl~cipar; 

L3 Que las escuelas publicas tengan capacidad para 
rsalizar con efic:encic ) sii: dascuidar i:!ii: actividadss 

I ! b ~ t a n ~ i ~ I ~ s ~  i t  '7 I ; : I  - 5  I .  1 :  I ! ) C ~ S ~ I / O S  

para su l,uncionan?ierito; 

Que el liernpo y decisiones de las escuelas publicas 
sea respetado y que eslas cumplan con aquello a lo que 
se hayan comprometido en sus Pianes de Trabajo; 

L3 Quo la adminislracion de la escuela publica se 
convieria en un instrumentode apoyo a la mejora de la 
calidad de 10s resultados educativos y al fortalecimiento 
de la educaci6n publica; y 

; O Que la supervision escolar cuente cori 10s recursos. 
para cumplir mas eficazmento sus tareas administrativas 
y, sobre lodo, su funcion de asesorla tecnica a las 
escuelas. 



i? ~ i c i e n c i a  en el func~onam~ento de 10s inslrumenlos y 
C?:I?'SS ee cornunicacibn enlre las escueias. las 
sLz2r,, ,P-~pp7.~ ,> .d . -s  escolares y !as oficinas administraiivas es 
c c n q - , - *  -,-. oa:a el buen lurcionamienlo del lrabalo escolar. 

S I?; la organiracion de la olerla de proyeclos y 
~ 2 . ~  C .  05, asi coino la simplilicacibn de 10s lramiles 
?dn:?isira!;vos facilitan el desarroilo del servicio 
;.:-ca::vo, el irabajo colegiado y la lluidez de informac~on 
dcs?? y Ihzcia la escueia. fortalece la  gestion, reluerza la 
se,:u::dad del enlcrno escolar y ayuda a alendcr de 
.-?-or- . .  ,. x ~ c i ; c  mas agil las necesidades especilicas 

L s  :a;:~cidad de gesti6n de la escuela y su arlicuiacibn 
a' ccnjunio de! sislorna educalivo depende en gran 
r e d i d a ,  de la exislencia de mecanismos e 
~ni:aesiructura adecuada de cornunicacidn que perrnila 
su '~ivculacion eslrecha de manera perrnanenle. 

i2 agsenc!a dc eslos mecanismos provoca que las 
a:eas normativas, de planeaci6n y supervision, no 
cxenien con iodos !os elemenios para la operacion de 
5:s programas de apoyo a ias escuelas ni con 10s 
~ ~ o c ~ d i m i e n l o s  para inslrumenlar proyeclos especilicos. 
?cr 5:ra sarle, genera una !enla respuesla de ias 
ccrwzi3ades escolares a las iti~ciativas, proyeclos y 
zc:~v:$ac!cs flue se formillan en las irslancias superiores 

T?-b:6n, c m o  parte suslanliva de la eslralegia de 
'31eq:a a la comun~cac~on, se considera inpulsar el 
.-:.-,- ', , ~ L C  ~ i e ! ? ! o  de ios conselos lecnicos en lodos ios 

niveles, niedianle la investigation y la experimenlacion 
de esquemas mas funcionales, realistas y pertinenles. 

Para curnplir 10s prop6sitos anteriores y superar 10s 
problemas de comunicacibn exislentes, la Subsecretaria 
pondra en marcha diferentes acciones, estabiecera 
normas especificas e irnpulsara la arnpliacion de 
infraesiructura y equipos de cornuinicacion en la?, 
escuelas y en las supewisiones. 

En ese senlido, el Programa para el Forialecimiei?to do 
las Escilelas en el Distrito Federal cornprer~de una serie 
de proced~mienlos e inslrume~?los de comunicaci6n que 
procuran la afliculaci6n de las acciones en favor do 10s 
aiumnos, 10s docenles, !as auloridades educativas. 
padres de famiiia y comunidad en general, a iraves ds la 
realirnentaci6n opofluna que busca cerrar e l  circulo de la  
inlormaci+n. 

3.1.  Apoyos y actlvidades para e l  Fomerito a la 
Comunicacibn 

Se emiiiran y operaran normas que asegurcn el 
respelo a los llempos escolares, forrnaiizando asi, 10s 
canales de comunicaci6n de la  estructura educalivq 
con las escuelas e iniplanlando procedimienlos para '. . 
favorecer el trabajo coiegiado. 



. . _ _  - -  
:!d~car nue.,as aclividades a las escuelas, 1 .  Se desarrollarin procesos de investigacibn y 
c:r~:n;czdos cmiiidos por la Subseerelaria de 1 ~xperimenlac~or? para foilalecer a accion de ios 
Serwc!os Educalivos para el Dislrilo Federal, i C O ~ S ~ ~ O S I ~ C ~ I C O S .  

:awsajes enviacios por el radiocomunicador o 
s:x;;as a1 Calalogo de Proyeclos y Seivicios. Se cstudiaran iorrnas de cotnunir;acion y 

c~nc ie r i l i z~c i0n  a 10s padres de familia p a 3  que, 
o-c,50rclorarj seivicio de un n;jnlero lelelonico respeiando 10s Arnbitos ae cornpetencia dei personal 

c2rz Jso cxclusivo del personal dlreciivo docenle de direction )I supervision, contribuyar; ai 
s!:?e: /is,6:1. m e d i a ~ ~ l e  el cual, personal capacilado f~flalecimienio de 1% escuelas y a 10s proposilos de ! n i c r d r a  !as dudas y recibird sugerencias derivadas calidad de ia educacidn. I 
i c i  In opcrac~bn del Programa para el Forlalccimicnlo I 

tie ias Esciie!as. 
: 3.2. Resultados esperados d e  la comunicaci0n. 

SE i;::c~afa la dolacion gradual de aparalos de lax a 
!as d::ecclones de ias oscuelas de ~odos  10s nivcies 

' 
Que las escuelas y !as supervisiones iengan canaies 

e'?$ci!vos, con objelo de lac~lilar la comunicacion con 1 de comunicacibn iinicos y ordenados para conocer con 
as super~~lsiones escolares y las direcciones i antelacion lodas las actividades en quo pueden 
opc,ailvas Dicha dolaci6n se realizara conlorme a : iniervenir , y para que asuman ia  forma de su 
13s c:~:erios normzlivos y programdlicos aplicables. parlicipaci6n en aclividades de exlensibn educativa. 

Se !!?'ciarA la inslalacion de aparalos de lclevision y 
ar'enas en \as !elaluras de seclor e inspecciones 
;e?eia!es, para la recepcibn direcla de mensales 
.,-.. c l s i n ~ t ~ d o s  por la Subsecrelaria, a lraves de 10s 

czna cs  de EDUSAT 

So promoverd la atencibn priorilaria a las escuelas por 
par!e de 10s organisrnos de supervisi6n. apoyo l6cnico 
. ,  ! ,,,, :,.exkin. 

Que las escuelas refuercen sus aclividades de 
comunicac~bn inlerna y paflicipen en las decisiones 
sobre ias fornias en que debe lmpulsa~se el lrabajo de 
10s Consclos Tecnicos. 

E7 Que 10s mensajes de la autoridad educativa 3 las 
escilelas se jerarquicen y 6stas cuenlen con rned~os 
adpcuados para piesentar sus dudas y opinioi7es. 

Que exislan mejores condiciones para la gestirjn y el 
desarrollo educalivo, a paflir de la unidad de esfuerros. 
proyeclos y sorvicios logrados mediante iina 
coriiuii~cacibn a g l  y clicienle. 



~ 5 ; p ~ e s  de accion a las escuelas. I 
1 , Re(lexionar y centrar su inleres en la mejora de 10s 
i resui\ados que 10s alumnos oblienen en las escuelas. -.as acciones lundarnentales son aqueilas que, por 1 

;li.nder a la pa r k  s~ibslancial de cada Eslraleoia. no 1 

I V .  U ~ C ~ ~ A ~ ~ I U I Y  U L L  Y~-;LIC~KANII: HL IIYILIU U ~ L  
CICLO ESCOLAR 1996.1997 

- '! Pr0g':am2 Para el Forlalecimiento de las Escuelas del 
LtS!:i!0 Federal represenla una oporlunidad para que la 

-q:rilet::ra admtnistraliva y de apoyo a la educacion, la 
su~e:vision. la direccibn escolar y 10s profesores sirvan 
me!or a 10s alunnos y a la sociedad. 

La complejidad y diversidad de las situaciones escolares 
y de la adrninislracibn educaliva conducen a que esle 
Piogfa!na. si bien de aplicaci6n general, delina 
c~ icamenle acciones fundamentales y dele tnavores , 

- ~ ,  ~, 
3hE~!Fn dejarse de lado. Estas acciones son. i 

I Eslar d~sp~~es los  a alcanzar melas educativas de 

Reallzacl6n del plan de ~ ~ ~ b ~ j ~  ~~~~l de los I calidad en 10s alurnnos s impulsar la capacidad de 

profesores, [as escuelas y las supervlslones: propuesla del magisterio, asi corno respetar 10s 

eslos planes se ordenan entre si, respondiendo pioccsos tic planeacion, revision y ajuste de lo 

10s de las inslancias su~eriores, a ]as prograniado. 

~o rnun l cac l on  orauriaud y e : r ; ~ ~ ~ v o .  tu a 8 t - j ~ ~ ~  

dc la cornunicacion se lograra rnediantc la 
organizacibn de 10s instrumentos exlsienies Y la , creacibn de olros nuevos; sobre lodo, elevando la 

I calldad de 10s contenidos y procedimientos de 10s 
Consejos l-ecnicos y a traves de la jerarquizacion 
de las informacioncs reelbidas por \as escuelas. I 

I 

para cads una de estas acciones existen procedimientos 
y malerlales; sin embargo, el elernento suslantivo es la 
disposicibn de [odes los paiticipantes en el quehacer I 

educalivopara: I 

. ~ ~~ 

riecesidades planleadas poi  quienes rn3s 
CCrCanoS se cncuenlran a1 servicio ed:tcal~vo. . neduclr \as aclividades nb nccesarias que disiraen E.1 

Respeto a las actlvidades planeadas y al (~ernpo de alumnos y profesores. 
tiempo de  las escuelas: este se lograr3 
rnediante la observancia de lo propueslo en la Manlener entre la comunidad escolar Llna bugna 
Circular 001. el Cat3logo de Proyeclos y Servicios comunicaclbn en busca del muluo aprendizaje'.~ 
y en la Carpeta ~ n i c a  de lnforrnaci0n, asi corno superac~oii. 
con el curnplirn~enio de 10s. propos~los y 
activtdades planeados por 10s profesores y las 
escuelas ~ I 



.' . s c e  c: i !o escoia 1995.1997, 13 SSED~; dilundlri 
;, - .. .:. L. .art! i;s nomas  y materiales de apoyo a; lrabalo 3~eun iones  de proiosoros, PO( grad0 esco'ar 
C ^ * r :  
--,-u.-?i. msdranlc 10s siyuienles docgmentos: aslgnalura, para iniciar la delinicion de su Plan de 

i Trabaio Anual. 
=; lnsiructivos y Guias para la Planeacidn, 

; ,Reaiizacibil de consejos tecnicos escolares para 
I &{inif e\ plan de Trabajo Anual de la escuela Y el de ::.Circular 001. I 
I ios docenles. 

2 CatAlogo de Proyectos y Sewlclos. 

--> Carpeta ~ n i c a  de  lnforrnacidn. 

r i  lndicadores es:adisticos y de calidad. 

Reaiizacion de consejos tecnicos de supervision para 
I 

definir su Plan de Trabajo Anual. 

Las escuelas tendrAn las siguientes ventajas: 

1 3 Podrjn seieccionar proyectos y ser~icios. 

directores sobre: 
1 se actualIi.ard e informai-2 a supervisores y 
, z,Reaiirarin excluyvamenie 10s trarnites estabiecidos 

/ en la$ Carpetas Unicas de lnlormacion. 

;. L? organizacidn para el trabajo colegiado 

--- SoSre rnelas de coberlura y calidad. 
1 ~ R e c i b l r A n  de rnanera crecienle apoyo i&cnico. 
i pedagogic0 a traves de las supervisiones escolares. 

:> Scbre proyectos, ~ e r ~ ~ i c i o s  y lra~niles adminis!ral~vos. 

Sc orlenlarh a 10s profesores, pcrsonal directlvo y de 
supervision sohre la pianeacldn del trabajo anuai, a 
lraves dc: 

.~ . p,~:n.T . a c 6 2  so!);e mxJal!dades de planeacion dei afio 
?scr,'a. 



i \ L  PROGRAMA - -" 
I 

El P!ogran?a para ei Forlalecinrenlo de las Escuelas 
, .." -:rile Federal cs us comprorniso con la educac I 
?bii,ca en la qae padicipan la auloridad educaliva, I 
i;rucoc, d ~ a p o y o  Iecilico, ias silpervisiones escolarei 
,as comunidades educalivas Duranle el ciclo escc 
1936 - 1997, esie cornpromiso exigira. 

I 
k.,'e;orar sign~iica!:vamcnle 10s piocesos c impaclo 
a p l a n e a c : ~ ~  dcl grupc, de la escuela y de 
supervisibn cscnlar. Es!o requerira, adetnds de,  
:~z::!c!paclon en lalleres, el lrabajo individual! 
:ciegiado, la disposici6n para . aprendtendo de 4 
l c l o r e s  experiencias - ajuslar y llevar a la pr3cllca'; 
c!ancs de lrabajo y 10s avances prograrnalicos 

- Asegurar quc 10s proyeclos y servicios olrecido$ 
'as escuelas zpoyen. ordenadamenle y con med/ 
ce  calldad. cl logro de 10s pioposilos cducalivos 

Con!inusi 10s esfuerzcs para la slrnpllicac! 
zdminlstral!,~a 

Apoyar a lo$ dircclores y supervisores, med~anle 
oescaiga de irabajos ~dminislral ivos. para a 
con!':b::yan con rnayor c l c a c a  a la supcraci6n d?  
rCn a . , : L d ~ s  2 -  ecu~at ivos dc a s  cscueias 

0 Ascgurar qgc: el irabajo co lcg i~do  de las escile!, 
s:peivisones 7 dirccciones de nivel se convierla er 
instrurnerlo, p o i  excelencia, para la conduction 
proceso euucal~vo en c l  O1stri10 Federal 

desde la cscuela t iasla' a ~ u b s e d r e ~ a r i a ,  se 
corlsoltden como irislancias itindamenlales para el 
desariollo educalivo. Se b~iscara,  par lanio, que las 
sesioiics y deliberaciones de 10s conselos tecnicos 
repercuian de rnaiiera electiva en el fortalecimienlo 
do la educacihn pbblica; para lal'efecto so analizaran 
sus propueslas, se irnpulsara ia discusion de ternas y 
problemas relevantes y, en caso de propuestas 
especilicas, Qslas se somelerdn a csludio y a 
consulla de la comunidad educativa para llevarlas a 
cabo. 

Desarrollar nuevos procedimientos de information y 
conc~enlizacion para 10s padres de fainilia qtie motive 
su conipromiso y participation en el proceso 
educalivo, respelando 10s campos de accion de 10s 
protesores y la  auloridad educativa. 

Esios compromises d e  Programa para el 
Forlalecimiento de las Escuelas del Distrito Federal 
requieren, como es cvidenle, la lransformacion de 
aciiludes, la bClsqueda de la excelencia erl la tarea de 
cada quien y, sobre lodo, el cenlrar todos los ostueizos 
del seclor educalivo en !oarar qi ie la lolalidad de 10s 
niiios y jovcnes de nucslras escuelas ieciban una 
cducacion quc en el hoy, 10s haya alumnos exitosos y, 
en el mariapa siljelcs capaces dc desa.rro!lar lodas sus 
po!encialidados par& ie conslruccior de uila m e p i  
sociedad 
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