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INTRODUCCION.

El presente reporte tiene como proposito destacar la importancia de trabajar en
la formacion de lideres en la gestién escolar, condicion necesaria, para hacer
realidad en las escuelas publicas de Educacion Bésica los planteamientos de la
politica educativa de nuestro pais.

Aqui se describe el trabajo realizado por el equipo de supervisores ,a lo largo
de siete afios, en el Consejo Técnico de la Coordinacion Regional de
Operacién de Servicios de Educacion Especial # 4, bajo la responsabilidad de
la maestra: Virginia Margarita Trejo Olalde.

El trabajo de la maestra consistié en comunicar y convocar al grupo de
supervisores, a su cargo a sumarse al esfuerzo de capacitacion interna y de
proyeccién hacia los directores de los Centros de Atencion Mdltiple (CAM) y
las Unidades de Servicios de Apoyo a la Educacion Regular(USAER) , para
formarnos en el ejercicio de la funcion directiva; tarea por demas importante ya
que en el contexto donde trabajamos, al momento de aceptar el cargo, no
contamos con un curso de induccién que nos oriente sobre nuestro quehacer,

quedando a nuestra intuicién y criterio personal la forma de conducirnos.

Esta experiencia de trabajo permitié vivenciar la transformacién de un grupo
de personas, reunidas por una funcién en comun: la supervision escolar, al
desarrollo de un equipo de trabajo colaborativo, que posibilitd la mejora de la
calidad de los servicios educativos que ofertamos, mediante propuestas de
trabajo basadas en aspectos tedricos y practicos Todo esto fue posible

realizarlo, siguiendo el camino trazado por nuestra lider.

Para ello tuvimos que animarnos a dejar de lado nuestros prejuicios sobre la
disciplina de la administracion y aprender a mirarla como nuestra aliada, en el
desarrollo de la tarea encomendada. Quién mejor que esta disciplina cuyo
objeto de estudio son las organizaciones y el desarrollo de la persona a través

de éstas.



En el apartado de contexto laboral se hace un breve recorrido sobre la historia
de Educacion Especial en nuestro pais, con la intencién de ubicar su misién.
Destacando los esfuerzos de grupos de profesionales, entre ellos médicos,
para hacer realidad el derecho a la educacion de las personas con
discapacidad. Y como este nivel educativo, atendiendo a las politicas
internacionales y nacionales, ha tenido que reestructurar los modelos de
atencion puestos en practica para dar atencion a esta poblacion. En un
principio, se baso en el modelo de caracter asistencial, posteriormente se dio
una atencién terapéutica. En la actualidad, en respuesta a las politicas
educativas internacionales y nacionales se realiza con base en el modelo de
educacion inclusiva cuya intencion es la creacion de escuelas para todos.

Se hace una revision general de la politica educativa del sexenio pasado y el
actual con la intencién de ubicar en los planes operativos las funciones que me
toca desempafnar desde el lugar que me encuentro en la estructura
organizacional. El perfil que el estado demanda de los supervisores, destaca

entre sus funciones la capacitacion a los directivos, tema de este trabajo.

En el marco tedrico se describe en que consiste cada una de las cuatro
funciones directivas: Planeacion, organizacién, direccion y control, asi como el
desarrollo de habilidades directivas de caracter conceptual, técnico,

humanisticas y de disefio, para el ejercicio de la gestion escolar.

En el recorrido que se hace de cada una de estas funciones y las tematicas
relacionadas con cada una de ellas, se pone de manifiesto la importancia del
capital humano, piedra angular del desarrollo de las instituciones y objeto de
estudio de la psicologia.

Saber conducir, escuchar, guiar, motivar, delegar, administrar el tiempo, tomar
decisiones, etc. Solo se logra a través del encuentro cotidiano con las personas
que forman parte de la institucién, buscando siempre el equilibrio entre las

demandas institucionales y las personales.



Conocer en que consisten las funciones directivas, permite al director escolar
saber cuales son los factores o procesos de la organizacion, que es necesario
estar atentos a su desarrollo, pero no es suficiente para lograr el cambio
institucional hacia la mejora. Para ello se requiere el desarrollo de habilidades
directivas y que como tales involucran el desarrollo de habilidades de
pensamiento en donde se ponen en juego conocimientos que se reflejan en
las acciones que se desarrollan en la interaccion con el otro y con uno mismo .y
que permiten resolver situaciones de diverso orden, aspectos que me
permitieron poner en practica topicos propios de la psicologia como son :
cultura organizacional, cambio de actitud, liderazgo, motivacion, negociacion,

trabajo en equipo, toma de decision, manejo de conflictos, etc.

El capitulo sobre la descripcion de la experiencia , hace referencia a las tres
fases del programa de capacitacion que desarrollamos y como a través de éste
se pudo concretar el disefio y conduccion de cinco talleres que sirvieron de
apoyo para la formacion del equipo de supervisores, pues nos dieron la
posibilidad de concretar a través de situaciones didacticas, los elementos
tedricos y practicos adquiridos en el Consejo Técnico y en el hacer cotidiano de
cada una de las zonas de supervision y poder ofrecerlo a los directivos como
pretexto para la reflexion individual y colectiva sobre las areas de mejora de los

servicios a su cargo.

Para concluir se exponen los resultados obtenidos con este programa de
capacitacion, y los relacionados con la gestion de los planes anuales de la zona
a mi cargo, de los ciclos escolares 2006-2007 y 2007-2008.

Finalmente se exponen las conclusiones de este trabajo.



1.- CONTEXTO LABORAL

La Coordinacién Regional de Operaciéon de Servicios de Educacion Especial #
4 en el Distrito Federal de la que depende la zona de Supervision 1V -1 en
donde se realizo este trabajo, forma parte de la estructura organizativa de la
Direccion de Educacion Especial y ésta a su vez de la Secretaria de Educacion

Puablica. (Figura#1l Organigrama Secretaria de Educaciéon Publica p 45)

1.1 Misién de Educacion Especial.

“Institucion Educativa Inclusiva que brinda con equidad e igualdad de
oportunidades educativas , servicios escolarizados, de formacion laboral y de
apoyo a la educacion basica para nifios, nifias y jovenes que presentan
discapacidad, necesidades educativas especiales y aptitudes

sobresalientes”.Direccion de Educacién Especial (DEE, 2008 p .25)

Visién
“Somos una institucién publica que atiende profesionalmente a la diversidad, a

los padres de familia y docentes de la educacién basica, para la transformacion
de los servicios educativos hacia una gestion inclusiva”. (DEE, 2008 p.25)

1.2 Historia de Educacion Especial en México.

Para dar atencién a los alumnos con discapacidad y necesidades educativas
especiales, la educacién especial en nuestro pais, a lo largo de su historia ha
transitado por tres modelos de atencion: El modelo asistencial, el modelo
terapéutico y actualmente el modelo educativo.

El modelo asistencial surge del ambito médico, cuando a estas personas con
discapacidad se les consideraba “idiotas” y por lo tanto no educables. Por su
parte las familias de estas personas optaban por encerrarlos en sus casas,

evitando asi el estigma social que esto implicaba.



La primera iniciativa para brindar atencion educativa a estos alumnos con
requerimientos educativos en México corresponde a Don Benito Juarez quién
en 1867 fundd la Escuela Nacional de Sordos y en 1870 se fundé la Escuela

Nacional de Ciegos.

En el periodo comprendido de 1919 a 1927 comenzaron a funcionar grupos de
capacitacion y experimentacion pedagogica para atencion de deficiente
mentales en la Universidad Nacional Autbnoma de México.

En 1914 el doctor José de Jesus Gonzalez comenz6 a organizar una escuela
para débiles mentales en la ciudad de Ledén Guanajuato .En 1932 tuvo la
satisfaccion de asistir a la primera escuela modelo en la ciudad de México, en
el local anexo a la policlinica No 2 del Distrito Federal.

El doctor Santamarina y el maestro Lauro Aguirre comprendieron la necesidad
de implantar en México técnicas educativas actualizadas, reorganizando la
seccion de higiene escolar dependiente de Educacion Publica, convirtiéndola

en departamento de psicopedagogia e higiene Escolar.

En 1935 el doctor Roberto Solis Quiroga plante6 al entonces ministro de
Educacion Publica, licenciado Ignacio Garcia Téllez, la necesidad de
institucionalizar en nuestro pais la educacion especial. Como resultado de esta
iniciativa se incluy6 en la Ley Organica de Educacion un apartado referente a la
proteccion de los deficientes mentales por parte del estado. EI mismo afio se
cred el Instituto Médico Pedagdgico dirigido por él, para atender a alumnos
deficientes mentales, a quienes después de los esfuerzos pioneros de
devolverles a éstas su dignidad como personas, surge el interés cientifico por
entender que pasa dentro de ellos y habilitar sus procesos de pensamiento y
funciones mentales superiores, con la intencion de poder integrarlos a la

sociedad.



En 1941 el entonces Ministro de Educacion, licenciado Octavio Véjar Vazquez
interesado por la experiencia de la escuela antes citadas y accediendo a una
peticion del doctor Solis Quiroga propuso la creacion de una escuela de

especializacion de maestros de educacion especial.

La ley reformulada entr6 en vigencia el 7 de junio de 1943 abriendo sus
puertas, bajo la direccion del doctor Solis Quiroga, la escuela de formacién
docente, para maestros de educacion especial en el mismo local que el

Instituto Médico Pedagdgico.

En 1959 el entonces oficial mayor de la SEP, profesor Manuel Lépez Davila
cred la Oficina de Coordinacion de Educacion Especial a cargo de la profesora
Odalmira Mayagoitia .Esta oficina se abocé a la atencién temprana de los nifios
deficientes mentales. Como resultado de estas orientaciones se fundaron las
escuelas Primarias de Perfeccionamiento 1 y 2, en 1960 y la Escuela de

Perfeccionamiento 3y 4 en 1961.

En 1964 comenzd a funcionar el Centro de Cooperacion No 2 para recibir
aguellos casos que por sus caracteristicas no podrian ingresar a las Escuelas
de Perfeccionamiento .Durante su gestion logré la apertura de 10 escuelas en

el D.F .y 12 en el interior del pais.

“la larga secuencia de esfuerzos por consolidar un sistema educativo para las
personas con requerimientos de educacion especial alcanzé su culminacion
con el decreto de fecha 18 de diciembre de 1970, por el cual se ordena la
creacion de la Direccion General de Educacién Especial. Mas que un acto
administrativo, este hecho representé un cambio de actitud del Estado hacia la
atencion de este tipo de educandos. El decreto establecia que la Direccion
General de Educacion Especial, dependiente de la Subsecretaria de Educacion
Basica correspondia organizar, dirigir, desarrollar, administrar y vigilar el
sistema federal de educacién de estas personas y la formacién de maestros
especialistas.” Direccion General de Educacion Especial (DGEE, 1985 p. 9 y
10).



De 1979 a1988 se hizo cargo de la Direccion General de Educacion Especial la
doctora Margarita GOmez Palacio. Durante su gestion se extendio la creacion
de Coordinaciones en los estados, hasta abarcar la totalidad del pais .En
noviembre de 1980 y de acuerdo con las politicas de la Secretaria de
Educacion Publica, se desconcentra en las delegaciones generales la
operacion de los servicios, las coordinaciones de educacion especial se

reestructuran convirtiéndose en jefaturas de departamento.

Con el reconocimiento del derecho a la educacién que todo ciudadano tiene, se
demanda el trabajo curricular con estos alumnos, lo que da inicio a la busqueda
de los medios necesarios para poder ofrecerlos a los alumnos con

discapacidad y requerimientos especiales.

Los servicios que ofrecia la Direccion de Educacion Especial, se clasificaban
en dos grandes grupos, segun las necesidades de atencién que requerian los

alumnos del sistema.

El primer grupo abarcaba los servicios escolarizados de Educacién Especial
indispensables para la integracion y normalizacién de estos nifios. Las areas
que comprendia eran: Deficiencia mental, trastornos de audicion y lenguaje,
impedimentos motores y trastornos visuales. La atencion se brindaba en
escuelas de educacién especial, centros de rehabilitacién y educacion especial
y centros de capacitacion de educacion Especial. En la tabla 1 se describe
como en la década de los afios setenta los grupos se clasificaban por etapa y

nivel

En la tabla 2 se describe el plan curricular que se ofrecia a estos alumnos,
organizado en siete areas y éstas a su vez en subareas que iban aumentando
su grado de dificultad. En la tabla 2 se describe el plan curricular que se ofrecia
a estos alumnos, organizado en siete areas y éstas a su vez en subareas que

iban aumentando su grado de dificultad.



Tabla 1 Clasificacion de grupos por etapa y nivel.

Alvarez, Arias, Garza, Gonzélez, Pérez, Sevilla, Torres, 1998.p. 239)

Etapa | Nivel Programa

ler Nivel | Programa de preescolar.
I 2° Nivel Programa de Preescolar.
Etapa

ler Nivel | Programa de preescolar.
I 2° Nivel Programa de primer afo.
Etapa

ler Nivel | Programa de 2° grado.
1] 2° Nivel Programa de 2° grado
Etapa | 3er Nivel | Programa de 3° grado

4° Nivel. | Programa de 3° grado

de
Especial..(Alvarez et. Al p 240-242).

Tabla 2 Plan curricular

los servicios

escolarizados de Educacion

Areas Nombre Subéreas.
1. Higiene personal
Proteccién de la salud y 2. Higiene de la nutricion
1 mejoramiento fisico. 3. Saneamiento del ambiente e
higiene social.
4. Prevencion de las enfermedades.
5. Prevencion de accidentes.
6. Primeros auxilios.
1. Investigacién del medio geografico.
Il Conocimiento del medio 2. Estudio regional.
y aprovechamiento de 3. Conservacion y aprovechamiento




Areas Nombre Subareas.
los recursos naturales de los recursos naturales.
1. Lavida del nifio en el hogar.
[l Adaptacion a la vida 2. Lavida del nifio en la escuela
social. 3. La vida del nifio en la comunidad.
4. Comprension de los hechos
civicos, histéricos y su importancia
para la vida actual.
1. Juegos libres
\Y Educacion fisica 2. Ejercicios de orden.
especial. 3. Juegos organizados.
4. Gimnasia ritmica.
5. Gimnasia correctiva.
6. Gimnasia compensatoria.
7. Ensefianza de fundamentos
deportivos.
8. Encuentros y competencias.
Actividades 1. Actividades musicales.
complementarias. 2. Actividades de Tipo literario.
\% 3. Dibujo y pintura
4. Modelado
5. Actividades de la vida cotidiana.
Adquisicion de los 1. lenguaje.
Vi elementos de la cultura. 2. Aritmética y geometria.
Actividades 1. Iniciacion a la coordinacion motriz
Vi preocupacionales y 2. Manualidades.
ocupacionales 3. Iniciacién al taller.
4. Talleres.

En la tabla 3 se describe la restructuracion de la organizacion de grupos de

los servicios escolarizados que la Direccién de Educacion Especial realizo en




1980 ,tomando como criterio la edad cronoldgica de los menores para ubicarlos

en el nivel y programa educativo correspondiente

TABLA 3 Organizacion de grupos. .(Alvarez, 1998.p. 240-242).

Nivel Etapa Grados Edad Programa.
cronoldgica
Preescolar. 12 Etapa | ler grado Programa
2° grado. 4.5 afios a 7.5 | preescolar.
afnos. Programa
preescolar
Primaria. Il Etapa ler grado Programa
2° grado 7 a 11 afnos. preescolar.
Programa
preescolar.
Primaria. [ll Etapa. | 3 er grado Programa de 1ler
4° grado 10 a 13 afios afo
Programa de 2°
ano.
Primaria IV Etapa | 5° grado 11 a 16 afios. | Programa de 3er
6° grado afo.

Programa de 3er

ano.




Los contenidos del programa se agrupaban en cuatro areas:

» Independencia personal: Habitos de aseo, alimentacion, vestido,
desplazamiento en la comunidad, etc.

» Comunicacion: lecto-escritura y matematicas

Y

Socializacion: ciencias naturales, historia y civismo.

» Ocupacion: taller de manualidades y taller de actividades practicas.

Los Centros de Capacitacion para el trabajo fueron instituciones que se crearon
para ofrecer a los adolescentes con discapacidad intelectual el aprendizaje de
técnicas de trabajo, habitos y habilidades que les permitan realizar una

actividad productiva al egresar.

Sus antecedentes parten del interés de algunos maestros del instituto médico
pedagogico, quienes trataban de incorporar a los alumnos mas capaces a
talleres comunes de produccion en donde pudieran trabajar.

Para ubicar a los alumnos en un taller se tomaban en cuenta los conocimientos
adquiridos asi como las habilidades y destrezas. Los talleres disefiados para
hombres fueron: Encuadernacion, imprenta carpinteria, herreria y zapateria.

Para mujeres, corte y confeccion, tejido y cocina.

Desde el inicié se trabajaban jornadas de 8 horas conforme lo marca la ley
federal del trabajo. Los primeros instructores fueron técnicos en el oficio que
habian sido informados sobre las caracteristicas del deficiente mental, para que
pudieran atender a los alumnos con las técnicas de trabajo mas adecuadas

para su enseflanza y aprendizaje.



Al ingresar se integraba al alumno al grupo vocacional en donde se le
mostraban las técnicas basicas de los diferentes oficios de centro, para que
después de un afio minimo, se le pudiera canalizar al taller que mas se

adaptara a sus capacidades.

En cada grupo se trabajaba una hora diaria en los conocimientos académicos

especificos, minimos indispensables para el taller.

Estos centros de capacitacion para el trabajo, también forman parte de los
ahora llamados Centros de Atencién Mdultiple. En términos generales han
conservado su estructura de funcionamiento, destacando el aprendizaje de

competencias basicas, genéricas y especificas,

e Competencias Basicas: tienen que ver con el aprendizaje de los
conocimientos generales necesarios para el taller: Lectura, escritura,
operaciones basicas, sistemas de medicion, etc.

e Competencias Genéricas: Pretenden la formacién de actitudes para el
trabajo: responsabilidad, puntualidad, manejo de autoridad, trabajo en
equipo, etc.

e Competencias Especificas: Son todas aquellas relacionadas con los

conocimientos, herramientas y procedimientos propios del oficio.

La segunda modalidad de atencidn, incluia a personas cuya necesidad de
educacidén especial era complementaria al proceso educativo regular. Este
grupo comprendia las areas de problemas de aprendizaje, lenguaje y conducta,
la atencion se brindaba en Unidades de Grupos Integrados, Centros
Psicopedagdgicos y Centros de Rehabilitacién y Educacion Especial.

En la gestion de la doctora Margarita Gomez Palacios, a través de su trabajo

de investigacion y desarrollo del servicio de Grupos Integrados A y B, es en



donde se ve reflejada su preocupacion por ofrecer a los alumnos con
dificultades en el aprendizaje, la posibilidad de quedar incluidos dentro del

Sistema Educativo Nacional .

EL Grupo Integrado A tenia la encomienda de asegurar que los alumnos de ler
grado accedieran al aprendizaje del codigo escrito y el concepto de numero,
poniendo en practica la metodologia de ensefianza producto de su

investigacion con nifios mexicanos.

El Grupo integrado B tenia la tarea de poder brindar a los alumnos que iban
acumulando un retraso escolar, los apoyos adicionales que los alumnos
requerian, en la misma escuela y con ello se pretendia evitar tanto el rezago

educativo y por ende la desercion escolar.
“En este periodo, los fines especificos de la Educacién Especial eran:

» Capacitar al individuo con requerimientos de educacion especial para
realizarse como una persona autonoma posibilitando su interaccion y
participacion en su medio social, para que pueda disfrutar de una vida
plena.

» Actuar preventivamente en la comunidad y sobre el individuo desde su
gestacion y a lo largo de toda la vida para lograr el maximo de su
evolucion psicoeducativa.

» Aplicar programas adicionales para desarrollar, corregir o compensar las
deficiencias o alteraciones especificas que los afecten.

» Elaborar guias curriculares para la independencia personal, la
comunicacion, la socializacion, el trabajo y el tiempo libre.

» Incentivar la aceptacibn de las personas con requerimientos de
educacion especial, por parte del medio social, haciendo
progresivamente vigentes los principios de “normalizacion” e “integracion
“(DGEE 1985 p.19-20).



Normas de Educacion Especial:

> Basarse en las posibilidades del alumno, mas que en sus
limitaciones.

> Individualizar la educacion.

» Promover la “normalizaciébn” es un principio que recalca la
importancia para las personas con requerimientos de educacion
especial, de vivir en condiciones consideradas “normales”, tanto

como sea posible.

» Integrar la educacion especial y la educacion regular. Segun el
grado y la naturaleza de las limitaciones, existen diversos recursos,
que responden a una relacion inversa entre limitacion y la
integracion, a menor limitacibn mayor integracion.

De acuerdo con este principio la integracién debe realizarse en diversos
niveles:

1) En el aula regular, con ayuda de un maestro auxiliar que preste
su asistencia directa o colabore con el maestro transmitiéndole
estrategias y técnicas adicionales.

2) En el aula regular, con asistencia pedagodgica o terapéutica
(fonoaudiologia, psicoterapia y otros) en turno opuesto.

3) Organizando grupos pequefios para reconstruir aprendizajes, con
duracion distinta, con vistas a reintegrarlos al grupo regular.

4) En clases especiales en la escuela regular.

5) En escuelas especiales.

6) En el hogar, hospitales, etc.

Con base en lo anterior se desprende que desde su origen la Educacién

Especial ha luchado por lograr la inclusion de estos alumnos a la sociedad,



desarrollando en ellos conocimientos, habilidades y actitudes que les

permitieran dicha incorporacion.

En su gestion (1988-1989), al frente de la Direccion General de Educacion
Especial el profesor Salvador Valdéz Céardenas favorecid el incremento de
personal para la atencién y funcionamiento del programa de investigacion para

el aprendizaje de la lecto escritura (IPALE).

El maestro Humberto Galeana Romano ocupé la direccién de la Direccién
General de Educacion Especial de julio de 1989 a noviembre de 1992 .En su
gestion le correspondio iniciar el proyecto de integracion educativa a partir de
1990, en que se inici6 el proceso de manera experimental en la Republica
Mexicana, creando los Centros de Orientacién y Entrenamiento que dieron
origen a las Unidades de Servicios de Apoyo a la Educacion Regular (USAER).

En 1992 el lic. Eliseo Guajardo Ramos asume la direccion de la Direccion de
Educacién Especial, estableciendo el Proyecto General de Educacién Especial,
reorientando los servicios de Educacion Especial en respuesta a las politicas
tanto internacionales como nacionales de asegurar el derecho a la educacién

de todos los nifios

1.3 Dos eventos a nivel internacional marcan la pauta para la transformacion

de los servicios de Educacion Especial:

1.-Con base en los acuerdos establecidos por la UNESCO en el Marco de
Accién para Satisfacer las Necesidades Basicas de Aprendizaje y en la
Declaracion Mundial Sobre Educacion Para Todos celebrada en Jomtiém
Tailandia, en marzo de 1990, los paises miembros, de los que México forma
parte, organizaron y desarrollaron una serie de Seminarios Regionales, con la
finalidad de analizar los cambios necesarios para favorecer el enfoque de la
educacion integradora, definiendo los principios, politicas y practicas para
atender a la poblacién con necesidades educativas especiales “La educacion

especial deja de entenderse como una educacidon distinta para alumnos



diferentes para transformarse en el conjunto de medios personales y materiales
puestos a disposicion del sistema educativo para que puedan responder
satisfactoriamente a las necesidades particulares de los alumnos.”(Guajardo, E.
1997 p. 6).

Los resultados de dichos seminarios en los que México participé en Venezuela
en 1992 dieron como producto que a través de la UNESCO se emitieran las
primeras conclusiones de las iniciativas a considerar para propiciar los avances
de la integracion educativa de, los alumnos con necesidades educativas
especiales (n.e.e) a las escuelas regulares. Formulando recomendaciones

dentro las cuales destacan las siguientes:

> Reafirmar el derecho a la Educacién a través de una legislacion
adecuada, desarrollo de politicas que garanticen la integracion
gradual al sistema regular de los alumnos con necesidades
educativas especiales.

> Fortalecer el Sistema Educativo para que la planificacion incluya a
todos los sectores de la poblacion. disefiando la estrategia de
ampliacion de cobertura, considerando el mejoramiento cualitativo.

» Adecuar las estructuras administrativas de la educacion para el
logro de la coordinacién intrasectorial e institucional.

» Transformar progresivamente los servicios de Educacién Especial
como apoyo a la Educacion Regular.

» Fomentar el intercambio de experiencias entre los paises para
conocer el avance de la integracion educativa difundiendo los logros

y problematicas encontradas, asi como las estrategias empleadas.



> Establecer curriculos flexibles y sistemas de evaluacion viables en
respuesta a la poblacion con necesidades educativas especiales.

» Capacitar y procurar la formacién del magisterio para la atencién
pedagdgica de los alumnos.

2) la Conferencia Mundial sobre Necesidades Educativas Especiales, realizada
en Salamanca Espafia en 1994. Reunié a 92 paises, incluido México. La
finalidad fue promover los cambios fundamentales de la politica para favorecer
el enfoque de la educacion integradora.

Durante la conferencia se aprobé la Declaracion de Salamanca de Principios
Politica y Practica para las Necesidades Educativas Especiales y un Marco de
Accion. El producto fue un consenso mundial sobre las orientaciones acerca
de los cambios e innovaciones que fortalecen el principio de integracion y el
reconocimiento de la necesidad de actuar con miras a lograr una escuela para
todos, escuelas que celebren las diferencias, respalden el aprendizaje y

respondan a las necesidades educativas de los alumnos.

De las consideraciones y proclamaciones de la declaracion destacan las
siguientes:

» Compromiso con la educacion para todos, reconociendo la necesidad y
urgencia de impartir ensefianza a todos los nifios y jovenes con
necesidades educativas especiales dentro del ambito de la escuela
regular.

» Reconocimiento del derecho fundamental a la educacién para todos los
ninos de ambos sexos y la oportunidad de alcanzar y mantener un nivel
aceptable de conocimientos, de acuerdo a las caracteristicas, intereses ,
capacidades y necesidades de aprendizaje de cada nifio, asi como el
disefio y aplicacibn de los sistemas y programas educativos que
consideren dichas caracteristicas y necesidades y el derecho de las
personas con necesidades educativas especiales al acceso a las



escuelas regulares, asi como su integracion a una pedagogia centrada
en el nifio, capaz de satisfacer esas necesidades

» Orientacién Integradora de las escuelas regulares, puesto que
representan el medio mas eficaz para combatir las actitudes
discriminatorias, crear comunidades de acogida para construir una
sociedad integradora ,lograr una educacion para todos, propiciar una
educacion efectiva para la mayoria de los nifios y ajustar la relacién
costo eficiencia del sistema educativo.

» Dar la mas alta prioridad al presupuesto, politicas y legislacion que
favorezcan los procesos de atencion, integracién educativa, social y
laboral de las personas con necesidades educativas especiales.

» Creacién de los mecanismos descentralizados y participativos de

planificacion, supervision y evaluacion.

Derivado de estos compromisos, en cuanto a la politica educativa nacional se

realizo lo siguiente:

En mayo de 1992 se firma el Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la
Educacion Basica. Mediante el cual se profundiza y puntualiza la
restructuracion del Sistema Educativo Nacional con el propésito central de
elevar la calidad de los servicios educativos que se ofrecen, estableciendo los

ejes de politica a sequir.

La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, obliga al estado a
garantizar el derecho de todo individuo a recibir educacion. Esta premisa se vio
enriquecida con la modificacion al articulo 3° constitucional y la ley Federal de

Educacion que fue sustituida por la Ley General de Educacion (1993)



Mediante lo anterior, se preserva la obligatoriedad del estado a impartir
educacién laica y gratuita. Se amplia la obligatoriedad a la Educacion

Secundaria, asi como a la Educacion Preescolar.

En la Ley General de Educacion, en el caso especifico de la Educacion
Especial, por primera vez en su historia se le da el reconocimiento legal de su

existencia, asi como su definicién y orientacion:

Articulo 39 “En el sistema educativo nacional queda comprendida la educacién
inicial, la educacién especial y la educacion para adultos “y el Articulo 41: “La
educacion especial esta destinada a individuos con discapacidades transitorias
o definitivas, asi como a aquéllos con aptitudes sobresalientes. Procurara
atender a los educandos de manera adecuada a sus propias condiciones con

equidad social.

Tratandose de menores de edad con discapacidades, esta educacion
propiciara su integracion a los planteles de educacion basica regular. Para
quienes no logren esa integracion, esta educacion procurard la satisfaccion de
necesidades basicas de aprendizaje para la autbnoma convivencia social y

productiva.

Esta educacion incluye orientacion a los padres o tutores, asi como también a
los maestros y personal de escuelas de educacidn basica regular que integran
a alumnos con necesidades especiales de educacion “(Ley General de
Educacién, 1993, p. 48)

Para dar cumplimiento a los preceptos establecidos en los documentos que
norman nuestra politica educativa nacional, la Direccion de Educacion Especial
elabord el Proyecto General para la Educacion Especial en México los puntos

esenciales de su contenido se destacan a continuacion:

» Terminar con un sistema de educacion paralelo:

Ademas de ser éticamente inaceptable, resulta inadecuado para

posibilitar las condiciones de operar bajo la nueva concepcion de



calidad educativa y procurar una mayor cobertura a la poblacién con
necesidades educativas especiales.

» Asumir la condicién de modalidad de educacién basica:

Requiere de un programa institucional que permita las equivalencias
por los niveles educativos de educacion preescolar, primaria y
secundaria, abandonando asi su condicion segregadora.

» Operar bajo criterios de la nueva concepcion de calidad educativa:
Se refiere a relevancia, cobertura, eficiencia y equidad. Atencion a

la demanda bajo los criterios basicos de ningun tipo de exclusion de
género, etnia, territorio, clase social, necesidades educativas
especiales, etc.

» Operar con el modelo educativo: No se trata de cancelar los servicios de
educacion especial, incorporando de manera automatica a la poblacién
con necesidades educativas especiales a las escuelas de educacion
regular. Se tiene que transitar desde el modelo terapéutico al modelo
educativo, pero sin dejar de considerar el terapéutico y en su caso
asistencial definiendo los d&mbitos de accion y responsabilidad de los
diversos sectores involucrados en la atencion de las personas con

discapacidad.

» Establecer una gama de opciones para la Integracién Educativa:

Se pretende cumplir con el derecho de estos alumnos al acceso
irrestricto a los ambientes mas normalizados posibles, bajo programas
de apoyo y seguimiento, tanto para los alumnos como para los maestros

y padres de familia,

> Procurar la concertacion interinstitucional.



» Tomando en consideracion lo anterior en1993 se inicié la reorientacion
del funcionamiento operativo de los servicios de Educacion Especial, los
cuales se han transformado tanto en su estructura como en la oferta
educativa que brindan a la poblacion con necesidades educativas
especiales .En la tabla 4 se plantean los esquemas de los servicios que
antes de la reorientacion ofrecia la Direcciéon de Educacion Especial y

como se ofertan actualmente:

TABLA 4 Reorientacion Operativa de los Servicios de Educacion Especial
(DEE, 1993.p. 10 -11).

ESQUEMA ANTERIOR ESQUEMA ACTUAL

Centro de Orientacién Evaluacion | Unidad de Orientacién al Publico.

y Canalizacioén

Unidad de Grupos Integrados A 'y
B. Unidad de Servicios de Apoyo a la
Centro de Orientaciéon para la | Educacién Regular (USAER).

Integracién Educativa.

Centro Psicopedagdgico.

Unidad de Atencion Capacidades

Sobresalientes.

Centro de Intervencion Temprana.
Escuela de Educacion Especial.

Centro de Capacitacion de | Centro de Atencidn Multiple.(CAM)
Educacién Especial.

A partir de la reorganizacion de los servicios de Educacion Especial, los CAM ,
atienden en el mismo centro escolar a alumnos con diferentes tipos de
discapacidad y se demanda que se trabaje con ellos el Plan y Programas de
Preescolar y Primaria Regular, haciendo las adecuaciones curriculares

pertinentes.



A partir de las demandas internacionales de asegurar educacion para todos y la
satisfaccion de las necesidades de aprendizaje de los alumnos, asi como los
mandatos constitucionales de nuestro pais, en 1993 empieza a operar La
USAER

La estructura de dichas unidades esta constituida por un director, una
secretaria, dos maestros de apoyo por cada una de las escuelas que atiende la
USAER, psicOlogo, trabajador social, maestro de lenguaje y un maestro
especialista en las diferentes discapacidades.

Como servicio de apoyo, la forma de operacion consiste en proporcionar a la
escuela los apoyos adicionales y /o diferentes que los alumnos requirieran para

no ver afectado su proceso de aprendizaje.

Estos apoyos tienen que ver con: Orientaciones a los maestros para adecuar el
proceso de enseflanza a los requerimientos de los alumnos que presentan
mayores dificultades, participacion con los maestros al interior de las aulas en
el procesos de ensefianza — aprendizaje; proporcionar a los alumnos atencion
en pequefos grupos, en espacios escolares fuera del aula, para fortalecer sus
procesos de aprendizaje, asi como la orientacién a padres de familia para el

apoyo de sus hijos.

Cada director tiene a su cargo entre 4 y 5 escuelas primarias y por cada una de
estas escuelas, dependiendo de la matricula que atienden, se incorporan una o
dos maestras de apoyo, las cuales permanecen en la escuela primaria,

cubriendo todo su horario, los cinco dias de la semana.

El equipo de apoyo o paradocente: psicélogo, trabajador social, especialista de
lenguaje o en alguna discapacidad, trabajan de manera itinerante, esto es,
asisten a cada una de las escuelas que atiende la unidad una vez por semana,

apoyando desde su especialidad a la comprension y atencion de los



requerimientos especiales que los alumnos necesitan para el logro de sus

aprendizajes.

En sus inicios, fue dificil su operacion por la falta de sensibilidad de los equipos
docentes y directivos de la primaria para la aceptacion de alumnos con
necesidades educativas especiales, por considerar que eran alumnos que
requerian ser atendidos en otros espacios educativos, sin cuestionarse sobre la
implicacion o no que pudiera tener su actuacion docente en el surgimiento de la

necesidad educativa especial.

Por otra parte, el trabajo docente se ha caracterizado por ser solitario, por lo
qgue la presencia de un extrafio en el aula, no siempre fue aceptado, se tenia
gue luchar, personal de USAER y personal de primaria, para encontrar las
maneras de interactuar en beneficio de los alumnos sin sentirse ambas partes

cuestionadas, vigiladas o menospreciadas en sus competencias profesionales.

La Licenciada Patricia Sanchez Regalado (2001) es la actual directora de
Educacion Especial, quién con apego a las politicas internacionales y
Nacionales continla trabajando para el logro de la inclusidon educativa, con

fundamento en las politicas expresadas en los siguientes documentos:

1.4 Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006.

4.12 La revoluciéon educativa.



En este documento se plantea que la educacion es factor de progreso y fuente
de oportunidades para el bienestar individual y colectivo. Repercute en la
calidad de vida, en la equidad social, en las normas y précticas de la
convivencia humana, en la vitalidad de los sistemas democraticos y en los
estandares del bienestar material de las naciones, influye en el desarrollo
afectivo, civico y social y en la capacidad y creatividad de las personas y de las

comunidades.

La equidad social y educativa y el mayor acceso al conocimientos son, por
tanto, dos retos entrelazados para potenciar la inteligencia colectiva de México,
que hay que enfrentar fomentando el aprendizaje permanente de todos, si se
aspira a asegurar el avance nacional sin perder la cohesién social en torno a

los valores y las costumbres que caracterizan positivamente a la nacion.

Hacer de Meéxico un pais volcado a la educacion implica lograr que la
educacién sea valorada como un bien publico y en consecuencia que la
sociedad mexicana toda se comprometa con su funcionamiento y progreso.
Esto requiere contar con un ambiente propicio para la educacién -sus
contenidos y procesos, sus actores y organizaciones, sus normas y resultados

y que todos los grupos sociales concurran a facilitarla y asegurarla.

En concordancia y como resultado de esta vision, el propoésito central y
prioritario del Plan Nacional de Desarrollo es hacer de la educacion el gran
proyecto nacional. Lograrlo implica contar programas, proyectos y acciones

que permitan tener:

» Educacién para todos.
Implica llevar los servicios educativos a todos los mexicanos, incluye
tomar en cuenta la pluralidad cultural, étnica y linglistica del pais para
eliminar el rezago de la educacion indigena, siempre con respeto a sus

culturas.

Implica incorporar a la educacidén preescolar a todos los nifios en esa

edad: asegurar que completen su educacion secundaria todos los nifios



y joévenes que hoy estan en las aulas. Abrir oportunidades en la
educacién media y superior para alcanzar coberturas mas proximas a
las de nuestros principales socios comerciales.
» Educacion de calidad.
Significa atender el desarrollo de las capacidades y habilidades individuales
en los ambitos intelectual, artistico, afectivo, social y deportivo-, al mismo
tiempo que se fomentan los valores que aseguran una convivencia solidaria
y comprometida, se forma a los individuos para la ciudadania y se les

capacita para la competitividad y exigencia del mundo del trabajo.

» Educacion de Vanguardia

La explosion del conocimiento y el acelerado paso hacia una sociedad y
una economia basadas y estructuradas en torno a él, obliga a repensar los
propositos del sistema educativo y a reconsiderar la organizacion social con
miras al aprendizaje y al aprovechamiento del conocimiento por toda la
sociedad El avance y la penetracion de las nuevas tecnologias lleva a
reflexionar no sélo sobre cdmo las usamos mejor para educar sino incluso a
repensar los procesos y los contenidos mismos de la educacion y a

considerar cuales tecnologias incorporar cuando y a que ritmo.

1.5 Programa Nacional de Educacién 2001-2006

El enfoque educativo para el siglo XXI precisa que en 2025, la educaciéon

mexicana sera:

= Equitativa y con buena calidad, porque asegurara igualdad de
oportunidades de ingreso, de permanencia y logro El Sistema Educativo
Nacional ya no producira rezago, el preexistente se habra reducido y su
atencién sera permanente, con enfoques eficaces de capacitacion para

la vida y el trabajo.



» Pertinente: Porque respondera a las necesidades de la persona y a los
requerimientos del desarrollo nacional, atendiendo a la pluralidad de
circunstancias de los educandos, con una oferta creativa de opciones y
una gama rica y diversificada de programas e instituciones.

» Incluyente: Porque atendera la diversidad cultural, regional, étnica y
linglistica del pais, viendo la riqueza de la unidad nacional como suma
de diferencias y no como uniformidad.

» Formativa: En sentido integral porque conjuntara propositos cientificos y
tecnoldgicos con una concepcion de humanismo para nuestro tiempo.
mas alla de la alfabetizacion tradicional, incluira el dominio de
conocimientos basicos en matematicas, ciencias y tecnologia, cultura
fisica y deportiva y la formacion civica, ética y estética. Cada tipo
educativo permitira dominar conocimientos pertinentes, codigos
culturales, habilidades de pensamiento, competencias para el trabajo y
una solida formacién valoral y ciudadana para garantizar la educacion

permanente y desarrollar la capacidad y el gusto por aprender.

1.2.1 Vision de la Educacion Basica Nacional en el aula, la escuela y la

gestion nacional al 2025.

La educacion basica que queremos.

La educacion basica nacional estara dirigida a que la relacion que se establece
entre el maestro y sus alumnos propicie el desarrollo de las competencias
fundamentales del conocimiento y el deseo de saber, faculte al educando a
continuar aprendiendo por su cuenta de manera sisteméatica y autodirigida. La
busqueda del conocimientos debe convertirse en una practica cotidiana, en la
forma natural de enfrentar los retos que presenta la vida, en un recurso para

continuar desarrollandose siempre.



Entre las competencias cognoscitivas fundamentales que es preciso que
adquieran los alumnos en el transito por la educacién basica destacan las
habilidades comunicativas bésicas: Leer, escribir, hablar y escuchar; el
desarrollo del pensamiento ldgico y la creatividad, asi como la asimilacion de
conocimientos que les permitan comprender el mundo natural y social, su
evolucion y su dinamica. Ejercer plenamente sus capacidades de expresion
mediante diversos recursos del arte, a creatividad y la cultura-y que desarrollen
su sensibilidad y sentido estético.

También habra de propiciar la formacion de las personas en su trato con las
demas, en la solidaridad y el compromiso con los que menos tienen. Los
educandos han de desarrollar las actitudes y disposiciones necesarias para
ejercer una ciudadania competente y responsable para sentar con ello las
bases de la autentica vida democratica, sustentada en la valoracion y el
respeto a las diferencias culturales, sostenida sobre una cultura de la legalidad,
de participacion y compromiso en la vida publica, respetuosa de los derechos
de los demas y el activismo a favor de la justicia.

Las practicas educativas en el aula y en la escuela.

Las practicas educativas en el salon de clases estaran centradas en el
aprendizaje y dirigidas a respetar la dignidad de los nifios y jévenes para
encausarlos a practicar ellos mismos un trato respetuoso y tolerante con los
demas Facultaran o limitaran su autoestima y modelaran el comportamiento

gue habran de seguir en su vida adulta.

En su préactica cotidiana en el salon de clases, el maestro estara atento a las
desigualdades sociales vy las diferencias culturales y brindara un trato
adecuado a cada uno de los nifios y jévenes bajo su cuidado para garantizar
gue todos puedan alcanzar resultados educativos equivalentes. Contribuird a
dirimir los conflictos sin actuar injustamente, ayudard a los nifios y jévenes a
entender las diferencias que existen entre individuos y grupos y combatir la
discriminacion y favorecer la solidaridad y a brindar apoyo a quienes estan en

situacion de desventaja.



El trabajo del maestro en el aula y en la escuela respondera a las diferencias
en los ritmos y necesidades de aprendizaje de los educandos El ambiente en el
aula favorecera la atencion diferenciada y la variedad de formas de aprendizaje

posibles.
Perfil deseado del Profesional de la Educacién Basica:

= Tener un dominio cabal de su materia.

= Autonomia profesional que le permita tomar decisiones informadas

= Comprometerse con los resultados de su accién docente, evaluarla
criticamente,

= trabajar en colectivo con sus colegas.

= Manejar su propia actualizacién permanente,

= Organizar el trabajo docente con variedad de estrategias didacticas que
respondan a las necesidades des los educandos.

= Valorara la funcibn educativa de la familia y promovera el
establecimiento de relaciones de colaboracion con las madres, los

padres y la comunidad.

Hacia una nueva escuela publica.

» Habra de funcionar regularmente, la jornada escolar se destinara de
manera optima al aprendizaje.

= Contara con los servicios y recursos necesarios y suficientes para el
desarrollo de las actividades que le son propias.

» La comunidad escolar tendra capacidad de gestién ante los 6rganos
administrativos correspondientes para asegurar la dotacion oportuna,
adecuada y suficiente de los materiales, recursos e infraestructura
necesarios para su operacion regular.

= Constituird una unidad educativa con metas y propdsitos comunes, a
los que se habra llegado por consenso, estilos de trabajo articulados
y congruentes, asi como propdsitos y reglas claras de relacion entre

todos los miembros de la comunidad escolar.



La escuela disefiara y pondra en marcha medidas especificas para
remontar las dificultades, atender la diversidad y bridar el apoyo
necesario a los alumnos en riesgo de fracaso escolar.

Para lograr esto es preciso que exista eficaz colaboracion profesional
entre los docentes, al igual que entre estos y el personal directivo y de
apoyo (incluyendo la supervisibon y los asesores técnico
pedagdgicos).

El conjunto de los profesores y directivos de la escuela asumira la
responsabilidad de los resultados educativos alcanzados en el
transcurso del ciclo escolar y rendira cuentas a los beneficiarios del
servicio (alumnos y padres) por el desempefio de la escuela en su
conjunto.

El interés y el derecho de los padres y madres a patrticipar en la tarea
educativa sera reconocido y aprovechado por la escuela.

El ejercicio de un liderazgo efectivo por parte del director es esencial
para asegurar el cumplimiento de la mision de la escuela. Se
encargara de promover la colaboracion profesional de los profesores;
de fomentar la participacion activa y responsable de los padres y
madres de familia; de propiciar el dialogo con la comunidad sobre los
propésitos de la educacion y sobre las formas de mejorar el
funcionamiento de la escuela y los resultados de la educacion ,de
estimular el buen desempefo de los maestros y que se alcancen las
metas que se ha trazado la escuela; de generar un clima escolar que
favorezca los aprendizajes al igual que la convivencia armoénica, el
aprecio por la diversidad y a la cultura de la legalidad. Y la

conservacion de la calidad del ambiente y los recursos naturales.



1.6 Programa de Desarrollo Educativo de la Subsecretaria de Servicios

Educativos para el Distrito Federal 2001- 2006.

De acuerdo al diagnostico de los servicios educativos del Distrito Federal se

plantean 4 ejes de accion par este programa:

A) Escuelas de Calidad:
La meta a alcanzar es que los centros educativos en el Distrito Federal

respondan a los criterios de una escuela de calidad, es decir:

“Una escuela que asuma de manera colectiva, la responsabilidad por los

resultados de aprendizaje de sus alumnos y se comprometa con el

mejoramiento continio del aprovechamiento escolar. Una comunidad
educativa que garantice la adquisicion, por parte de los educandos, de las
habilidades, competencias y actitudes necesarias para participar en el
trabajo productivo, ejercer una ciudadania responsable y continuar

aprendiendo a lo largo de la vida”

Objetivos y acciones del_Programa de Desarrollo Educativo de la Subsecretaria
de Servicios Educativos para el Distrito Federal 2001- 2006.

Objetivo 1 Propiciar los elementos necesarios para que cada escuela cree su

propio proyecto escolar.

Acciones.

e Fortalecer y ampliar las funciones del director y de los supervisores para
fomentar el liderazgo y las capacidades de decision.

e Reorientar las tareas de los equipos técnicos pedagdgicos.

¢ Reducir de manera drastica las demandas de informacion a las escuelas

y limitar al minimo eventos ceremoniales.



e Ampliar el modelo de escuelas de tiempo completo.
e Crear un programa de incentivos para innovacion del proyecto escolar.
e Mejorar la infraestructura y equipamientos escolares, incluidas

bibliotecas.

Objetivo 2 Fortalecer competencias y habilidades de los docentes.
Acciones

e Revitalizar las Escuelas Normales a partir de proyectos académicos

Innovadores que fomenten el uso de nuevas tecnologias.

e Replantear la actualizacion del magisterio para hacerla pertinente y
adecuada a la realidad laboral de los profesores.

e Crear vinculos con instituciones de nivel superior para apoyar la
formacion de docentes de educacion basica, asi como la de formadores

de maestros.

Objetivo 3 Implantar una cultura de evaluacion.
Acciones.

e Impulsar la evaluacion sumativa y formativa de los alumnos.
o Fortalecer la evaluacion de los docentes.
e Promover la evaluacion de la gestion directiva.
e Fomentar la evaluacion del centro escolar.
e Incentivar la participacion de la comunidad en los procesos de
evaluacion.
B) Cobertura con equidad:
Objetivo 1: Asegurar la igualdad de acceso, a la educacion de todos los
educandos del sistema.
Objetivo 2: Garantizar la permanencia de todos los educandos en el sistema
Educativo.
Objetivo 3: Propiciar las condiciones para el éxito escolar, lo cual habra de

reflejarse en el incremento en la eficiencia terminal .



Acciones para el logro de los tres objetivos:

e Redisefiar, articular y focalizar los programas compensatorios.

e Replantear los lineamientos de operacion del programa de becas.

e Desarrollo de actividades interinstitucionales dirigidas a atender las
necesidades de la poblacion vulnerable.

e Elaborar diagndsticos de las caracteristicas de los grupos que integran
la poblacién vulnerable para disefiar politicas que correspondan a sus
necesidades.

C) Participacion Social y vinculacion Institucional.

Objetivo 1: alentar practicas que fortalezcan los vinculos entre las
Escuelas, los padres de familia y la sociedad., para hacer realidad la
premisa de que la educacién es asunto de todos.

Objetivo 2: ampliar la modalidad de participacion de los padres de familia
en la toma de decisiones sobre los asuntos que afectan la vida

escolar .

Obijetivo 3: complementar el financiamiento de la educacién con
aportaciones del sector privado, es deseable una mayor

vinculacion entre éste y las escuelas par acercar a los alumnos al mundo del
trabajo.

Objetivo 4: Fortalecer las actividades extraescolares, aprovechando la

basta oferta cultural de la Ciudad de México.

Acciones.



Adecuar las modalidades de participacion de los padres de familia de
tal forma que sean utiles para el buen funcionamiento de los centros
escolares y viables para un entorno urbano de la complejidad del

Distrito Federal.

Fomentar la comunicacion permanente entre padres y maestros que
permita a los primeros brindar un mejor apoyo a sus hijos en las tareas
escolares.

Concertar convenios de colaboracion con el sector privado y las
organizaciones no gubernamentales.

Suscribir convenios de colaboracion con museos, instituciones

artisticas, de educacién superior y centros de investigacion.

D) Administracion al servicio de la escuela:

Obijetivo 1: Orientar los procesos administrativos en funcion de los

propositos educativos .

Objetivo 2: Realizar la planeacion adecuada de los servicios educativos

para una mejor asignacion de recursos.

Objetivo 3: Evaluar y difundir los resultados del desempefio administrativo.

Acciones.

Subordinar la administracion al servicio de la escuela para establecer
un diadlogo ordenado y sustantivo con la autoridad.

Ampliar la capacidad de autogestion de los centros escolares y asignar
de manera eficiente los recursos materiales, humanos y financieros.
Distribuir  racional 'y oportunamente la matricula educativa
acompafnandola de la asignacién correspondiente de personal docente

en los planteles.



e Redisefiar la administracion del personal y capacitar al mismo para
ofrecer servicios de calidad y trato digno.

e Crear un sistema nacional de indicadores sobre cobertura, calidad y
eficiencia de los servicios para la toma de decisiones. A través de este
mecanismo sera posible rendir cuentas a la sociedad de manera

ordenada y sistematica.

e Acercar los servicios a los usuarios a través de un proceso de

desconcentracion que se realice de manera ordenada y gradual.

1.7 Plan Nacional de Desarrollo 2006-2012

El desarrollo humano sustentable como principio rector del Plan Nacional de
Desarrollo asume que “El propésito del desarrollo consiste en crear una
atmosfera en que todos puedan aumentar sus capacidades y las oportunidades
puedan ampliarse para las generaciones presentes y futuras. Considera a las
personas, sus derechos y la ampliacion de sus capacidades como la columna

vertebral para la toma de decisiones y la definicion de las politicas publicas.

La estrategia integral propuesta en este plan permite avanzar hacia el
Desarrollo Humano Sustentable. El estado de derecho y la seguridad son
indispensables para que los ciudadanos puedan disfrutar del fruto de su
esfuerzo y se genere ademas un ambiente propicio para la inversion y una
mayor creacion de empleos que permitan a los individuos elevar sus niveles de

bienestar econémico.

La igualdad de oportunidades educativas, profesionales y de salud son
necesarias para que todos los mexicanos puedan vivir mejor y participar
plenamente en las actividades productivas. Para que el desarrollo planteado
sea sustentable requiere la proteccion del patrimonio natural del pais y el

compromiso con el bienestar de las generaciones futuras.



El Desarrollo Humano Sustentable parte del principio de que el bien comdn es
producto del esfuerzo solidario de los integrantes de la sociedad y del apoyo
del Estado, siempre que el objeto de la accién publica sea propiciar el
perfeccionamiento de las capacidades humanas, asi como su realizacion libre y

responsable.

Eje 3 Igualdad de oportunidades.

Cada mexicano sin importar su lugar de origen y el ingreso econémico de sus
padres debe tener acceso a genuinas oportunidades de formacién o de
realizacion. Esa es la esencia de la igualdad de oportunidades y sélo mediante
ella puede verificarse la ampliaciébn de capacidades y mejoramiento de las
condiciones de vida de aquellos que mas lo requieren. El Desarrollo Humano
Sustentable encuentra en dichos procesos la base personal, familiar y

comunitaria de su realizaciéon social.

Una educacion de calidad debe formar a los alumnos con los niveles de
destrezas, habilidades, conocimientos y técnicas que demanda el mercado de
trabajo. Debe también promover la capacidad de manejar afectos y emociones
y ser formadora en valores .De esta manera, los nifios y los jovenes tendran
una formacién y una fortaleza personal que les permita enfrentar y no caer en
los problemas de fenbmenos como las drogas, las adicciones y la cultura de la

violencia.

Se trata de formar ciudadanos perseverantes, éticos y con capacidades
suficientes para integrarse al mercado de trabajo y para participar libre y
responsablemente en nuestra democracia mediante el cultivo de valores como

la libertad, la justicia y la capacidad de dialogo.



1.8 Programa Sectorial de Educacion 2007-2012.

Objetivo 1

Elevar la calidad de la educacion para que los estudiantes mejoren sus niveles
de logro educativo, cuenten con medios para tener acceso a un mayor

bienestar y contribuyan al desarrollo nacional.

Objetivo 2

Ampliar las oportunidades educativas para reducir desigualdades entre grupos

sociales, cerrar brechas e impulsar la equidad.
Objetivo 3

Impulsar el desarrollo y utilizacibn de tecnologias de la informacién y
comunicacién en el sistema educativo para apoyar el aprendizaje de los
estudiantes, ampliar las competencias para la vida y favorecer su insercién en

la sociedad del conocimiento.

Obijetivo 4

Ofrecer una educacion integral que equilibre la formaciébn en valores
ciudadanos, el desarrollo de competencias y la adquisicion de conocimientos,

a través de las actividades regulares del aula, la practica docente y el
ambiente institucional, para fortalecer la convivencia democratica e
intercultural.

Objetivo 5

Ofrecer servicios educativos de calidad par formar personas con alto sentido de
responsabilidad social, que participen de manera productiva y competitiva en el

mercado laboral.



Objetivo 6

Fomentar una gestion escolar e institucional que fortalezca la participacion de
los centros escolares en la toma de decisiones, corresponsabilice a los
diferentes actores sociales y educativos y promueva la seguridad de alumnos y

profesores, la transparencia y la rendicion de cuentas.

Tabla 5 Programa General de Trabajo de la Direccién de Educacion Especial.

20008-2012.

Objetivos

Estrategias

Lineas de accion

1.- Fortalecer los procesos de
gestion escolar e institucional
como elementos

que permitan la transformacién
de los servicios educativos.

1.1 Planeacién estratégica con
enfoque inclusivo en todas
las instancias de la
Direccibn de Educacién
Especial.

Fortalecimiento de la
cultura escolar como

elemento que sustente la

1.2

filosoffa de la Educacién
Inclusiva.

1.3 Cobertura y atencién a la
demanda (poblacién
vulnerable)

1.4 Procesos administrativos de

calidad que aseguren el
funcionamiento de los
servicios educativos,
Evaluacion y rendicion de
cuentas sobre la gestion
escolar e institucional.

15

1.1.1 Planeacion con orientaciéon
inclusiva.

1.1.2Creacién de culturas,
politicas y practicas inclusivas.

1.1.3Andlisis de atencion a la
demanda

1.1.4 Registro de
vulnerable.

1.1.5 Optimizacion de recursos.
1.1.6 Rendicion de cuentas.

poblacion

2.- Desarrollar programas y
estrategias especificas para la
atencién educativa

de la poblacion que presenta
discapacidad, necesidades
educativas

especiales y aptitudes

2.1 Actualizacion del modelo de
atencién de CAM basico y CAM
laboral, USAER, Unidades de
Orientaciéon al Publico (UOP) y
Centros de Recursos de
Informacion y Orientacion
(CRIO).

2.1.1 Atencién Educativa desde
el Modelo Social.

2.2.1 Atencion a la discapacidad

2.3.1 Atencién a las
Necesidades Educativas




Objetivos

Estrategias

Lineas de accion

sobresalientes.

2.2 Diseflo de programas con
estrategias didacticas
diferenciadas para la atencién
educativa de la discapacidad
(Visual, auditiva, motriz, e
intelectual) en CAM y USAER,

asi como una propuesta de
intervencion para
multideficiencias.

2.3 Diseflo de programas

especificos para fortalecer la
atenciéon de las Necesidades
Educativas Especiales (NEE) vy

Capacidades y Aptitudes
Sobresalientes (CAS) en la
escuela regular a partir del

trabajo de la USAER.

2.4 Difusion y utilizacion del
lenguaje de sefias mexicanas y
el Sistema Braille como
estrategias de accesibilidad y
comunicacion.

2.5 Fortalecimiento de los
programas transversales de
apoyo al desarrollo de curriculum
(Programa Escuelas de Calidad,
Programa Nacional de Lectura,
Programa de Educacion
Intercultural Bilinglie, Contra la
Violencia Eduquemos para la
Paz .Programa Educativo de
Prevenciéon Escolar (PEPE),
Desarrollo de las Inteligencias a
través del Arte (DIA).
2.6Evaluacion y seguimiento de
los programas y estrategias para
la atencibn de la poblacion
atendida.

Especiales y a las capacidades y
Aptitudes Sobresalientes.

24.1 Barreras para el
aprendizaje y la participacion.

2.5.1Programas Transversales.

26.1 Evaluacion y
Retroalimentacion.

3.- Promover la formacion
permanente de los docentes,
directivos, asesores técnicos y
apoyos administrativos como un
elemento de mejora para la
atencién educativa que se brinda
en los servicios de Educacion
Especial

3.1 Induccibn al servicio
educativo, que permita construir
identidad y pertenencia a la
Educacion Especial.

3.2 Formaciéon permanente con
procesos de actualizacion vy
capacitacion que fortalezcan el
desarrollo de competencias y

capacidades del personal
docente, directivo y
administrativo.

3.3 Oferta Educativa de

formacion permanente acorde a
las necesidades de la poblacion

atendida que  presentan
discapacidad, necesidades
educativas especiales y

aptitudes sobresalientes en el
marco de la educacion inclusiva.
3.4 Vinculacién e intercambio
académico.

3.5 Mecanismos de seguimiento,

3.1.1. Induccién al servicio de
Educacion Especial.

3.2.1.
funcién.

Fortalecimiento de la
3.3.3 Programa integral de
formacion permanente.

3.4.1 Red de consultoria y
asesoria pedagdgica

3.5.1,Seguimiento y
retroalimentacion.




Objetivos

Estrategias

Lineas de accion

evaluacion y retroalimentacion.

4.-Fomentar la participacion
social y vinculacion institucional
de manera mas eficiente en los
procesos educativos.

4.1 Apoyo y orientacion a las
familias.

4.2 Fortalecimiento a la inclusion
educativa de los alumnos con
discapacidad y NEE en la
escuela regular.

4.3 Vinculacion Institucional e
intersectorial con la Educacion
Especial.

4.4 Seguimiento de la
participacion social y vinculacion
institucional.

4.1.1 Trabajo con padres de
familia.

4.2.1 Desarrollo de escuelas
inclusivas.

4.2.2. Vinculacién con niveles y
modalidades de  Educacion
Basica.

4.3.1 Redes con organizaciones
de la sociedad civil.

4.3.3 Politicas Publicas.

4.4.1 Seguimiento y monitoreo.

Tomando como referencia la politica educativa internacional y nacional, El

presente trabajo se realiz6 en la Coordinacion Regional de Operacion de

Servicios de Educacion Especial # 4 en el Distrito Federal, perteneciente a la

Direccion de Educacion especial cuya vision y mision fueron las siguientes:

1.10 Vision de la Coordinacién Regional de Operacibn de Servicios de

Educacién Especial # 4 en e D.F.

Somos una organizacion lider en la gestion escolar de los servicios de

Educacion Especial; los servicios que ofrece responden a los principios de

equidad y pertinencia, con equidad, respeto, responsabilidad y honestidad.

Mision de la Coordinacion Regional de Operacion de Servicios de EdUcacion

Especial # 4 en e D:F.




Servicio de Educacion Especial que impulsa programas de fortalecimiento de la
funcién directiva, social, cultural y simplificacion administrativa. Distribucion
equitativa de recursos humanos, materiales y de equipo .Favoreciendo la
organizacion y funcionamiento de los servicios en donde los resultados
educativos son evidencia de calidad en Alvaro Obregon, Cuajimalpa y

Magdalena Contreras.

La atencion de los servicios de educacion que le corresponden se encuentra

distribuida conforme a la tabla 6

Tabla 6 Distribucion de los Servicios de Educacion Especial de la

Coordinacion # 4.

Delegacion Zona(s) CAM USAER
Alvaro Obregon 6 6 33
Cuajimalpa 1 1 7
Magdalena 1 1 6
Contreras.

Totales. 8 8 46

1.11 Contextualizacion zona 1V-1

La ubicacion geogréfica de la zona IV-1 es en la delegacion Alvaro Obregoén, en
la calle de Antiguo Camino a Acapulco # 128 col progreso Tizapan. Los

servicios de CAM y USAER a su cargo se describen en la tabla 7

Tabla 7 Servicios de la Zona 1V-1.

Alumnos atendidos. Ubicacidn geogréfica.
Servicio Nivel
CAM # 6 Servicio  escolarizado | Alumnos con | Antiguo Camino a
atiende el nivel de discapacidad Acapulco  #128 col
Preescolar y primaria. intelectual, motora, | progreso tizapan
auditiva, autismo.
CEPI Servicio escolarizado , Calle de Mimosa




escuela particular Alumnos con | Col Olivar de los
Atiende nivel | discapacidad intelectual | Padres.
preescolar, primaria y

capacitacion laboral.

CAM 94 Servicio escolarizado | Alumnos con
atiende la modalidad | discapacidad Antiguo camino a
de capacitacion | intelectual, auditiva, | Acapulco # 128 col
laboral. motora, autismo. Progreso Tizapan.

UNIDADES DE SERVICIOS DE APOYO A LA EDUCACION REGULAR
(USAER) Servicios de apoyo.

Escuelas primarias que atiende. Ubicacion
Servicio Turno geografica
MAT » Carmen Serdan. San Bartolo
» Onofre Meléndez. Ameyalco y
USAER 22 » Madre Mexicana. Santa Rosa
»  Cenobia Garcia. Delegacion
Alvaro Obregén
Vesp. » Carmen Serdan. San Bartolo
» Onofre Meléndez. Ameyalco.
USAER 37
MAT »  Aurelio Hidalgo. La Era y Torres
USAER 42 » Efrain Huerta. de Potrero.
» Rabindranath Tagore.
Vesp. »  Aurelio Hidalgo. La Era y Torres
USAER 43 > Efrain Huerta. de Potrero.
» Rabindranath Tagore.

Visién Zona V-1

La zona de supervisiéon V-1 somos un grupo de profesionales de la educacion
honestos y comprometidos al trabajo en equipo, que se responsabiliza de su
practica educativa, capaz de modificarla e innovarla, a partir de la interaccion

con el colegiado de cada uno de los servicios.

Nuestros valores se definen en el cédigo de ética que se encuentra en la tabla
8

Mision Zona 1V-1




Somos un servicio de apoyo a la gestion escolar, de los servicios de Educacion

Especial,

guienes trabajamos conjuntamente con

los directores en la

planeacién de las intenciones educativas de sus servicios, su puesta en

operacion, asi como su evaluacion permanente, proponiendo estrategias

técnico pedagodgicas y administrativas que permitan brindar un servicio de

calidad

Tabla 8 Cédigo de Etica Zona IV-1

Definicién de valor. Por qué es | Por lo tanto | Por lo tanto no

importante para la | debemos debemos.

zona IV-1

Porque reconoce | Reconocer que la | Dar por supuesto
COMPROMISO: gue el ser humano | tarea educativa es | que todo lo
Hacer lo que tienes que | s6lo puede sentirse | interdisciplinaria y | sabemos, evitando

hacer (de acuerdo a la
funcién) convencida de la

importancia de la tarea a

satisfecho consigo
mismo en la

medida en que

requiere capacitacion
continua, por lo que

es necesario

asi el esfuerzo de la
capacitacién

continlla y caer en

realizar. siente que sirve a | formarnos el habito | la realizacién de un
la sociedad, al | de la investigacion , | trabajo rutinario sin
desarrollar de | mediante el trabajo | motivacion a la
manera en equipo vy la | tarea.
satisfactoria su | autocapacitacion
trabajo. con el propésito de
dar una mejor
respuesta a nuestros
alumnos y de esta
manera lograr la
satisfaccion en el
trabajo.
Porque reconoce | No perder nuestra | Perder nuestra
TOLERANCIA : gue el ser humano | capacidad de | capacidad de
Aceptar y aprender de la | sélo es poseedor | sorpresa, al | sorpresa, al suponer
diferencia al respetar y | de su propia | reconocer que el |que el punto de
contrastar nuestros | verdad y que ésta | punto de vista de otra | vista de otra
puntos de vista y los de | solo puede | persona, puede | persona en nada




Definiciéon de valor. Por qué es | Por lo tanto | Por lo tanto no
importante para la | debemos debemos.
zona IV-1
los demas. enriquecerse en la | llevarnos a mirar la | puede ayudarnos a
interacciéon con el | realidad que estamos | la comprensién de
otro. intentando entender, | un  tema que
desde una | consideramos de
perspectiva distinta a | nuestro dominio.
la nuestra y que no | Permitir que el
habiamos prejuicio nos impida
considerado .Esto escuchar con
Implica  desarrollar | atencién los
nuestra capacidad de | argumentos de otras
escucha activa y | personas y obligar
empatia. al otro a que acepte
nuestros puntos de
vista como verdades
absolutas.
Reconocemos que | Reconocer qué | Dejar de hacer caso
HONESTIDAD: las fuerzas que nos | acciones son buenas | a nuestro
Ser congruente en el | impulsan a actuar |y distinguirlas de las | pensamiento y

decir y el actuar

se sobreponen a la
imagen que resulta
conveniente

mostrar, ya que
estas fuerzas
tienen que ver con
nuestro sistema de
valores y

creencias.

malas: nos lo dice
nuestro pensamiento
y nuestro corazon.

La honestidad
consiste en vivir y
expresar esa

conciencia en cada

momento. No
mantener nada
oculto, dar
importancia a la

verdad, ser
transparentes  para

nuestros semejantes,
no escondernos nada
a nosotros, ni a las

demas personas.

nuestro corazoén.

No

transparentes para

ser

nuestros
semejantes, no
escondernos nada a
nosotros, ni a las
demas personas.
Querer apropiarnos
de algo que no
hemos

conseguido o que le

pertenece a otro.




Definiciéon de valor. Por qué es | Por lo tanto | Por lo tanto no

importante para la | debemos debemos.

zona IV-1

Implica el ejercicio | Debemos llevar a | Dejar de llevar a
RESPONSABILIDAD: del  autogobierno | cabo nuestras | cabo nuestras
Cumplir eficaz y | que conlleva | funciones de | funciones de
eficientemente las tareas | someter la voluntad | manera eficiente, sin | manera  eficiente,
que corresponden a | para llevar a cabo | pérdida de tiempo y | sin importarnos la

nuestra tarea educativa.

el esfuerzo
sostenido que
involucra el
cumplimiento  de
nuestra tarea,
poniendo en

marcha las mejores
estrategias con

que contamos.

recursos, lo que
implica no dejar las

tareas para el ultimo

momento.
En su realizacion
debemos siempre

estar alertas a que
las estrategias o
actividades que
estamos realizando
nos conduzcan al
proposito que
esperamos lograr y si
no fuera el caso,
inmediatamente

los

hacer ajustes

pertinentes.

perdida de tiempo y
recursos, dejando la

realizacion de las
tareas
encomendadas
para el altimo
momento.

En su realizacién
debemos evitar
hacer trabajos de
forma mecanica,

sin cuestionarnos la
razon de ser de las
mismas, es decir, en
que sentido
contribuyen al logro
del

propuesto.

objetivo
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2.- MARCO TEORICO.

2.1 Funciones Directivas.

El doctor Luis Gamez Jiménez (citado por Gonzalez, M. 2000. p 15) define la
administracion como “Un medio a través del cual el hombre encuentra los
principios, las técnicas y procedimientos que le permiten alcanzar la
cooperatividad del hombre para el servicio del hombre y por tanto un medio
eficaz para satisfacer sus multiples necesidades”. En funciéon de lo anterior
podemos considerar que la administracion es una actividad social cuyas metas
buscan el bienestar de la comunidad y esto se logra mediante esfuerzos
organizados de un grupo.

La actividad administrativa ha adquirido el caracter de ciencia porque ha
logrado acumular una serie de conocimientos organizados, sistematizados y
jerarquizados y es susceptible, mediante técnicas y métodos propios de
experimentar, comprobar, analizar y sintetizar.

Considera al individuo como un ente psicosocioldgico al que hay que tratar
como tal, y no perder de vista que todo lo que se logra, la forma en que se
logra es visto en relacién con su impacto e influencia sobre la gente, que
constituye la entidad mas importante de la administracién, por lo que su estudio

debe concentrarse en las relaciones interpersonales.

La efectividad con que los individuos trabajan en grupo para obtener fines
comunes, depende en gran media de la capacidad de sus dirigentes; capacidad
que es necesario desarrollar en los directivos escolares, para que se logre la
mision de la institucién escolar: el aprendizaje de los alumnos

Dentro de los aspectos que el director escolar tiene que conocer y desarrollar
estan los que involucran el proceso administrativo: planeacién, organizacion
direccion y control, asi como el desarrollo de habilidades directivas, de caracter
conceptual, humanistico, de disefio y técnicas. A continuacion se describen los

aspectos considerados en cada una de ellas.



2.1.1. Funcion de Planeacion.

Antes de iniciar cualquier accion administrativa es importante determinar los
resultados que pretende alcanzar el grupo social, asi como las condiciones
futuras y los elementos necesarios para que éste funcione eficazmente. Esto
sélo se puede lograr a través de la planeacion.

Estas son las razones por las cuales la planeacion precede a las demas etapas
del proceso administrativo, ya que planear implica hacer la eleccion de las
decisiones mas adecuadas acerca de lo que se habra de realizar en el futuro.
Muchas son las definiciones de planeacién, de entre ellas destacan las
siguientes:

George R. Terry: “La planeacion es la seleccion y relacion de hechos, asi como
la formulacion y uso de suposiciones respecto al futuro en la visualizacion y
formulacién de las actividades propuestas que se crean necesarias para
alcanzar los resultados deseados.” (Gonzélez, M. 2005 p. 49)

José Antonio Fernandez Arenas “La planeacion es el primer paso del proceso
administrativo por medio del cual se define un problema, se analizan las
experiencias pasadas y se esbozan planes y programas.”(Citado por Garcia, J
y Minch, L .1992 .p.63)

“Robert N Anthony: Planear es el proceso para decidir las acciones que deben
realizarse en el futuro; Generalmente el proceso de planeacion consiste en
considerar las diferentes alternativas en el curso de las acciones y decidir cual
de ellas es la mejor.” (Citado por Garcia, J y Munch, L .p. 64)

Elementos del concepto de planeacion:

1.- Objetivo: El aspecto fundamental al planear es determinar los resultados
deseados (¢, Qué es lo que se quiere?).

2.- Cursos alternos de accion: Al planear es necesario determinar diversos
caminos, formas de accidn o estrategias, para conseguir los objetivos.

3.- Eleccion: La planeacion implica la determinacion, el andlisis y la seleccion

de la decision adecuada.



4.- Futuro: La Planeacion trata de preveer situaciones futuras y de anticipar

hechos inciertos, prepararse para contingencias y trazar acciones futuras.

Cada etapa del proceso administrativo se rige por una serie de principios cuya
aplicacion es indispensable para lograr una administracion racional.

Un principio se puede definir como una verdad general que es aceptada como
guia para la accion.

2.1.1.1. Para planear eficientemente es necesario tomar en cuenta los
siguientes principios:

1.- Factibilidad: lo que se planee debe ser realizable .La planeacion debe
adaptarse a la realidad y a las condiciones objetivas que actdan en el medio
ambiente.

2.- Objetividad y cuantificacion: Cuando se planee es necesario basarse en
datos reales, razonamientos precisos y exactos y nhunca en opiniones
subjetivas, especulaciones o calculos arbitrarios. Debe apoyarse en datos
objetivos tales como estadisticas, estudio de factibilidad, calculo probabilistico,
etc. La planeacion sera mas confiable en tanto que pueda ser cuantificada, o
sea expresada en tiempo, dinero, cantidades, etc. La cuantificacion facilita la
ejecucion y evaluacién del progreso de los planes.

3.- Flexibilidad: Al elaborar planes es conveniente establecer margenes de
holgura que permitan afrontar situaciones imprevistas y que proporcionen
nuevos cursos de accidon que se ajusten facilmente a las condiciones.

4.- Unidad: Todos los planes especificos de la empresa deben integrarse a un
plan general y dirigirse al logro de los propdsitos y objetivos generales, de tal
manera que sean consistentes en cuanto a su enfoque y arménicos en cuanto
al equilibrio e interrelacién que debe existir entre éstos.

5.- Del cambio de estrategias: Cuando un plan se extiende en relacion al
tiempo (largo plazo) serd necesario rehacerlo completamente. (Garcia, J y
Munch p.64.)



Por lo antes expuesto podemos entender la Planeacion como: el proceso de
decidir anticipadamente, lo que ha de hacerse y como. Implica la seleccion de
objetivos y el desarrollo de politicas, programas y procedimientos para
lograrlos.
La planeacion suministra una estructura para la toma de decisiones integral a
través de la organizacion.
La planeacion estratégica se propone:
e Analizar el presente.
e Elegir el futuro.
e Evaluar programas.
e Controlar las acciones de los planes.
La planeacion estratégica requiere de:
e Una forma particular de pensar para poder imaginar escenarios futuros y
producir ideas.
e Habilidad de planeacion.
e Capacidad de decisién para llevarla a cabo.
Una vez que se ha determinado cudl es la filosofia de la institucién y que
cultura organizacional se desea para ella, se establece la mision de la
empresa. La mision refleja el propdsito de la organizacion, determina el porqué
de su existencia y establece el concepto de la actividad en que se esta

involucrada.



2.1.2. Funcion de Organizacion.

“La palabra organizacion tiene tres acepciones: Una etimoldgica que proviene
del griego Organdn que significa instrumento; otra que se refiera la
organizacion como entidad o grupo social, y otra mas que se refiere a la
organizacion como un proceso” (Garcia, J.1992 p. 107).

Para la mayoria de los gerentes “el término organizacién implica una estructura
intencional formalizada de roles y puestos que se le pide a las personas que
desempeiien, deben estar disefiados intencionalmente para asegurar que se
realicen las actividades requeridas y que éstas se acoplen de modo que las
personas puedan trabajar en forma interrumpida con eficacia y eficiencia en
grupos “ (Koontz,H y W eihrich ,H, 1991.p142)
La organizacion requiere:

e Claridad y precision de objetivos.

e Una estructura para alcanzar los objetivos sefialados en la empresa.

e La fijacion y agrupamiento de las funciones dentro de las areas afines.

e Asignacién de labores a los puestos.

e Coordinacion de autoridad y responsabilidad.

2.1.2.1.Gilberto R Cabrera (citado por Gonzalez, M. Op cit. p 56). Sefiala los

principios basicos de la organizacion:

1.- Principio de Objetivos: Lo primero es saber con precision que es lo que

se pretende alcanzar con una determinada organizacion.

2.- Principio de Andlisis: Estudiar las circunstancias y condiciones asi como

todos los factores y elementos que tengan implicaciones en el problema a

afrontar.



3.- Principio de Coordinacion: Unificar armoniosamente todos los factores y
elementos para obtener un objetivo en comun. La organizacién requiere
planear, organizar, ordenar y controlar las actividades.

4.- Coordinacion del Proceso Contindo: Es decir, la armonia debe
prevalecer en todo momento, de tal manera que la coordinacidén se ajuste a

las cambiantes condiciones en que se realiza la actividad de una escuela.

5.- Principio Departamental: Se refiere a la necesidad de que una escuela
esté dividida en departamentos, de acuerdo a las funciones que se tengan
que ejecutar, de manera que se pueda obtener el grado maximo de
coordinacion entre ellos.

6.- Principio de Simplificacién: Necesidad de eliminar toda actividad
innecesaria y las que se estimen deben ser ejecutadas de la manera mas
simple.

7.- Principio de Responsabilidad y Autoridad: En ningdn momento se debe
dar una responsabilidad sin la delegacién de autoridad necesaria para
poder asumirla plenamente.

8.- Principio de Funcionalizacién: Se refiere al proceso de reconocer todas
las funciones o actividades de la escuela; asi como determinar aquellas que
sean necesarias de manera que se combinen por su afinidad en grupos
funcionales.

9.- Principio de Personal: Una escuela nunca debe ser creada para dar
empleo a ciertas personas, salvo los casos en que sea precisamente el
objetivo de la escuela.

2.1.2.2. Otro aspecto fundamental de la funciébn de organizacion fue la
revision de lo que conlleva la descentralizacion de autoridad , mediante la
delegacion de autoridad, quedando claro que es necesaria para el
funcionamiento de la organizacion ya que favorece el grado de compromiso
de los colaboradores con el logro de los objetivos institucionales. Para esto
se debe tener presente los siguientes principios: (Gonzéalez, M. 2008.)



A.)) Por Resultados Esperados: Este principio supone que se han fijado
con anterioridad las metas y trazado los planes y que estos se
comprenden, de tal forma que sus interrelaciones son claras y
precisas.

B.) De Definicion Funcional: Quién asume la delegacién se convierte en
un administrador auxiliar de division o departamento y debe contar con
la autoridad para coordinar sus actividades con las de la

administracion en general.

C.) Escalar: Cuanto mas clara sea esta linea de arriba hasta abajo en una
estructura organizacional, tanto mas se facilitard la delegacion y la
toma ordenada de decisiones.

D.) De Nivel de Autoridad: Segun el cargo que desempefie debe tomar
cuantas decisiones pueda a la luz de su autoridad y referir al
supervisor Unicamente aquellos asuntos sobre los cuales no puede
decidir por limitaciones de autoridad.

E.) Unidad de Mando: Cuanto mas completa sea la responsabilidad de un
individuo para un solo superior menos sera el problema de conflicto en
las instrucciones y mayor el sentido de responsabilidad por los
resultados.

F.) De Responsabilidad Absoluta: El director no puede mediante la
delegacion evadir su responsabilidad por las actuaciones de los

G.) subalternos, puesto que es el quién ha delegado autoridad y fijado las
tareas.

2.1.2.3. También como parte fundamental de la estructura organizativa se hizo
una revision tedrica de los aspectos involucrados en la comunicacion al interior
de las organizaciones encontrando lo siguiente:

“La comunicacion organizacional es el proceso mediante el cual un individuo o
una de las subpartes de la organizacion se pone en contacto con otro individuo

u otra subparte La comunicacién es una herramienta de trabajo importante con



la cual los individuos pueden entender su papel y se pueden desempefiar de
acuerdo con él en la organizacion.” (Martinez, A.2004. p. 22).

Los mensajes siguen unos caminos dentro del espacio organizacional
denominados redes de comunicacién. Gran parte de estas redes son lineas
formales de comunicacion, pero existen también lineas informales.

Comunicacion Formal:

Es aquella en donde los mensajes siguen los caminos oficiales dictados por la
jerarquia y especificados en el organigrama de la organizacién .Por regla
general estos mensajes fluyen de manera descendente, ascendente u

horizontal.

1.- La Comunicacion Descendente:

Sirve para enviar los mensajes de los superiores a los subordinados .Uno de

los propdsitos mas comunes de estos comunicados es proporcionar las

instrucciones suficientes y especificas de trabajo: “Quién debe hacer qué,

cuando, como, dénde y por qué.”

Este tipo de comunicacién evita a la organizacion caer en “la trampa de la

actividad” que consiste en que el personal realiza actividades que alguna vez

tuvieron objetivos claros, pero que, al cabo de un tiempo, dicho personal

trabaja sin saber claramente hacia donde van encaminados, puesto que los

objetivos no han sido reconsiderados, o bien, no se han comunicado de

manera clara.

Los gerentes o directivos no deben perder de vista las necesidades de

comunicacién de sus subordinados, que pueden estar relacionadas con lo

siguiente:

A) Instrucciones de trabajo: Para transmitir esta informacion a los

empleados deben existir reuniones de trabajo periddicas entre gerentes
y subordinados, hablar no solo de los objetivos sino ademas de los
resultados esperados en el futuro, relacionandolos con las actividades
especificas que las personas habran de desarrollar. El ejecutivo sabra si



la cantidad de informacion que maneja con su personal es la adecuada,
cuando el subordinado pueda responder a lo siguiente:
= ¢ Qué se espera de mi en mi trabajo?
» ¢ Cuando supe qué se espera de mi en mi trabajo?
= ¢ Qué apoyo y o recursos tendré a la mano para desempeiar mi
trabajo?
» ¢;Cuéanta libertad de acciébn puedo esperar desarrollando mi
trabajo?
= ¢ Cada cuando reportaré resultados y en qué forma?
= ¢ Cbomo podré saber si estoy desempefiandome bien?
= ¢;Que recompensas puedo esperar de un trabajo desarrollado
bien y consistentemente?

» ¢ Sobre que bases de desempefio se daran las recompensas?

B) Retroalimentaciéon sobre el desempefio: Es muy conveniente dar
retroalimentacion sobre el buen y mal desempefio con la mayor
frecuencia, y siempre que se pueda, inmediatamente después del hecho
que le dio origen. Todos esto le demostrara al subordinado el interés que
se tiene en su desempefio, ademas de que derivara en una mayor
objetividad de quiénes llevan a cabo la evaluacion.

C) Noticias: Los mensajes descendentes deben tratar de llegar como

informacion nueva y no como algo afiejo ya conocido por otras fuentes

2.- Comunicacion ascendente:

Es la que va del subordinado hacia los superiores. El principal beneficio de este
tipo de comunicacion es ser el canal por el cual la administracion conoce las
opiniones de los subordinados, lo que permite tener informacion del clima
organizacional en esos ambitos y permite la toma de decisiones
fundamentadas.

La comunicacion ascendente adopta muchas formas sin embargo puede

reducirse a lo que la persona dice:



e De si misma, su desempefio y sus problemas.

e Acerca de otras personas y sus problemas.

e Acerca de los usos, practicas y politicas organizacionales.

e Acerca de lo que es necesario hacer y como puede ser hecho.
La comunicacion Ascendente es importante porque permite;
A) Estar en contacto con las necesidades del empleado y una forma eficaz
para la toma de decisiones adecuadas.
B) Mide el clima organizacional imperante y se enfrenta a problemas tales
como quejas o baja productividad antes de convertirse en problemas graves.
C) Permite la participaciéon de los empleados en la toma de decisiones
mediante la aportacion de ideas, basadas en el conocimiento de sus tareas,

impactando en motivacion y por tanto en productividad.

D) Permite el diagnostico de las malas interpretaciones y para prevencion de
nuevos problemas. Cuando se presentan los primeros sintomas de tension y
dificultades, ya que satisfacen necesidades humanas basicas, como el sentirse
tomado en cuenta.

E) Puede incrementar en el empleado la aceptacion de decisiones ejecutivas.
F) Mejora el conocimiento de los subordinados.

Dificultades de la Comunicacion Ascendente:

e Filtros de la comunicacién ascendente: Se refiere a que los empleados
tienden a enviar por las redes ascendentes aquellos mensajes que
aumentan su credibilidad y mejoran su posicion, filtrando o bloqueando
aquellos mensajes que pueden ser negativos para su imagen.

¢ Flujo de la informacion ascendente: Tiende a moverse con lentitud y
sufriendo muchas veces demoras.

e Saltos de nivel: Se refiere a que la comunicacion ascendente puede

saltar niveles jerarquicos, con el objeto de que la informacién llegue mas



fresca y directa a los supervisores, lo que puede provocar roces entre
niveles.

e Necesidades de respuesta: Cuando se recibe la comunicacion
ascendente, la gerencia debe responder a ella con el fin de impulsar, el
paso de los mensajes ascendentes en el futuro.

3.- Comunicacion Horizontal:

Se desarrolla entre personas del mismo nivel jerarquico .La mayoria de los
mensajes horizontales tienen como objetivo la integracion y la coordinacion del
personal de un mismo nivel.

Razones por las que surge la comunicacion horizontal:

1.- Cuando existe una interdependencia funcional, se refiere a que diversos
departamentos en una organizacion se tienen que relacionar para sacar un

trabajo en comun.

2.- Los individuos se comunican de manera mas abierta con sus iguales que
con los superiores, porgue esta menos sujeto a distincién de estatus .El
contenido de los mensajes llevados por el flujo horizontal es principalmente de
naturaleza coordinadora.

3.- | a Comunicacion Horizontal se mueve rapida y facilmente, permitiendo que
las decisiones sean rapidas y compartidas por toda la organizacion.

Las barreras que pueden encontrarse en este tipo de comunicacion son dos. La
competencia desleal que se refiere a cuando una persona oculta informacion a
otro de su mismo nivel, para que la actuacion de esta ultima sea menos
eficiente y la especializacion de las personas que puede ocasionar una
atmosfera competitiva.

Comunicacién Informal.

Es el intercambio de informacion que se establece entre las personas de una

organizaciéon, independientemente de los puestos que ocupan en ella, sin



seguir canales o procedimientos establecidos formalmente y toca elementos de
trabajo, sin tener la legitimidad de las autoridades correspondientes en esa
area. En la tabla 9 se describen las causas y caracteristicas de este tipo de
comunicacion. (Martinez, A.2004. p. 63).

Estas interrelaciones estan basadas en preferencias, simpatias y rechazos de
los empleados independientemente de los cargos que ocupen.

La informacién difundida por las redes informales es por lo general incompleta,
por lo que se malinterpreta pero por lo general muchos de los detalles que

contiene son exactos o cercanos a la realidad.

Tabla 9 Comunicacion Informal (Martinez, A.2004. p. 63).

Cuadro 4.3 Causas Y caracteristicas de la comunicacion informal.

Causas
Caracteristicas.

e Nerviosismo o inseguridad Brinda retroalimentacion
sobre el
Desempefio.
e Falta de informacion. Traduce las ordenes

formales en len
guaje mas accesible.
e Asuntos relacionados con Hace saber

extraoficialmente




amigos y colegas. Mensajes de relevancia.

e Informaciones recientes. Es mas rapida y flexible.

e Procedimientos para Es incompleta lo que
puede traer
Contacto interpersonal. Malos entendidos.

1.-Rumor:

Es la parte de la comunicacion informal que se da sélo en aquellos
comunicados sin fundamento o evidencia formal y que se transmite
impersonalmente a través de los canales informales, es decir sin ir dirigida a
personas especificas.

Las causas por las que aparece son el interés que se tiene por una situacion, la
ambiguiedad, lo incierto o lo confuso y por falta de informacion alrededor de la

situacion.

A partir de estos elementos se inicio la revision tedrica de los temas de cultura
organizacional.

2.1.2.4. La Cultura Organizacional o Cultura Corporativa es el conjunto de
habitos o creencias establecidos a través de normas, valores, actitudes y
expectativas compartidos por todos los miembros de la organizacién. Se
expresa en la manera de negociar, tratar a sus clientes y empleados, en el
grado de autonomia o libertad que existe en sus unidades y oficinas y en el
grado de lealtad de los empleados. Representa las percepciones de los
dirigentes y empleados de la organizacién y refleja la mentalidad predominante
en la organizacién, por esta razon la cultura condiciona la administracion de

personas.



La cultura representa el universo simbolico de la organizacion y proporciona un
referente de estandares de desempefio entre los empleados .La cultura influye
en la puntualidad, la productividad y la preocupacioén por la calidad y el servicio
al cliente.

“La cultura que expresa la identidad de la organizacion, se construye en el
curso del tiempo e impregna todas las practicas, constituye un complejo de
representaciones mentales y un sistema coherente de significados, que une a
todos los miembros en torno de los mismos objetivos y modos de actuar; la
cultura sirve de enlace entre el presente y el pasado y contribuye a la
permanencia y cohesion de la organizacién. En consecuencia los miembros de
la organizacion aprenden, transmiten y comparten la cultura. En otros términos
la cultura organizacional representa las normas informales no escritas que
orientan el comportamiento y las acciones diarias de los miembros de una
organizacion para alcanzar los objetivos institucionales” (Chiavenato ldalberto
2002 p 143)

Componentes de la Cultura Organizacional

Toda cultura se presenta en tres niveles diferentes: artefactos, valores
compartidos y presupuestos basicos.

1.- Artefactos: Constituyen el primer nivel de la cultura, el mas superficial,
visible y perceptible. Son los elementos concretos que cada uno ve, oye y
siente cuando se encuentra con una organizacion. Incluyen los productos,
servicios estandares de comportamiento de los miembros de una organizacion.
Los simbolos, las historias, los héroes, los temas y las ceremonias anuales son

ejemplos de artefactos.



2.- Valores compartidos: Constituyen el segundo nivel de la cultura son los
valores destacados que se tornan importantes para las personas, los cuales
definen las razones para hacer lo que hacen .Sirven como justificaciones
aceptadas por todos los miembros. Estos valores en muchas ocasiones son
creados por los fundadores de la organizacion.

3.- Presupuestos basicos: Constituyen el nivel mas intimo, profundo y oculto de
la cultura organizacional. Son las creencias inconcientes, percepciones,
sentimientos y presupuestos dominantes en las personas.

Como seres vivos, los humanos somos esencialmente gregarios y nuestras
vidas se desarrollan alrededor de una variedad de situaciones sociales, que
nos permiten la oportunidad de satisfacer una amplia gama de necesidades,
por lo tanto, comprender los efectos que las estructuras organizativas tienen
sobre nosotros es una condicion esencial de una direccion y liderazgo eficaces.
En un intento de proporcionar una perspectiva mas centrada en la persona
acerca de la cultura y el cambio organizativo, Gray (1987) considera una clave
fundamental las experiencias de los miembros de la organizacion.

El propésito de esta postura subjetiva es entender como experimenta cada
participante la vida en la organizacion y lo que ellos perciben como importante
para comprender esa experiencia. La direccion de un cambio se considera
como el reto de manejar intereses, valores y posiciones variados y muchas

veces en conflicto y propone dos formas de hacerlo:

» Eludiendo el conflicto: la organizacién intenta evitar el conflicto buscando
compromisos y alcanzando acuerdos.
» Confrontando diferencias: la organizacion se enfrenta a las diferencias
intentando trabajar a través de ellas y de los conflictos que originan.
Para proporcionar una estructura que facilite el desarrollo cultural, se requiere:
1.- La aceptacién de que la vida organizativa es, esencialmente, compleja,

impredecible e incierta.



2.- Cierta capacidad para crear una politica de colaboracion, planificacion
organizacién y evaluacion.

3.- Un liderazgo ambulante.

4.- Cierta capacidad para la reflexion, individual y colectiva, sobre la
experiencia y revelacion de percepciones, mejoras y preocupaciones.

5.- Estructuras de comparferismo critico, grupos de calidad y equipos de
trabajo.

6.- El conocimiento de la centralidad del autoconcepto en todas las actividades

organizativas.

Cultura y cambio.

Algunas herramientas que se pueden utilizar son las siguientes:

1- Andlisis (FODA) Consiste en que cada uno de los colaboradores reflexione
sobre sus fortalezas, y debilidades, que tiene que ver con fortalezas
profesionales y personales , asi como las amenazas y oportunidades que
ofrece el entorno, tomando como referencia la determinacion de la
problematica que se pretende solucionar.

2.- Ventana de Jo- Hari .Enfatiza la relacion creativa entre la informacion de
retorno (feed back) y la autorrevelacion en el proceso de incrementar
autoconciencia.

3.- Simultaneidad: Basada en la teoria general de sistemas que nos dice que el
mundo puede ser visto en términos de relaciones, de unas partes con otras y
de las partes con el conjunto. Las partes son interdependientes y el conjunto es
la integracidn de todos estos constituyentes.

Una direccion y liderazgo eficaces tiene que ver con la apreciaciéon y el
entendimiento de las relaciones que se producen entre las diferentes partes de
la organizacion.

4.- Ambigliedad y paradoja: es necesario reconocer que la ambigledad y
paradoja estan entre las caracteristicas clave de la vida organizativa, ya que la
conducta humana no se ajusta a las mismas reglas de la predictibilidad y

exactitud matematica.

2.1.2.5. El Clima de la Organizacion Escolar y la Calidad Educativa.



“Las instituciones escolares desde la perspectiva de un sistema social, son
organizaciones muy complejas. Jorde Bloom (1991) nos ofrece un diagrama en
el que considera los componentes y las relaciones que se establecen entre
ellos: ver figura 1 Los centros educativos como organizaciones Una perspectiva
del sistema social.”(Barocio, R.2006, p. 46-47).

Ambiente Externo

f

<«4— Resultados.

Procesos Estructura

CENTRO EDUCATIVO
A

La Escuela vista desde la perspectiva de un sistema social es una organizacion
muy compleja. En el esquema de arriba Blomm (1991) representa los
componentes y las relaciones que establecen entre ellos:

En primer lugar esta el ambiente externo que tiene un enorme influencia en
como las instituciones educativas se desempefian, por ejemplo: la comunidad,

clima politico y social las leyes que la rigen, etc.



Las personas como individuos y grupos son la materia prima del sistema .A
medida que ocurren las interrelaciones entre las personas se construyen
importantes conjuntos de relaciones sociales que afectan su conducta
mutuamente.

La estructura es el esqueleto o marco de trabajo que mantiene a la institucion
educativa unida.

Los procesos incluyen todas las conductas e interacciones que tienen lugar a
nivel individual o de grupo. La manera en que se toman las decisiones y los
procesos de comunicacion que se establecen en la organizacion.

El Clima Organizacional, se debe distinguir del de cultura organizativa, que ya
se reviso, esta ultima es mas abarcativa, de hecho, el clima de la organizacion
forma parte de este constructo. “El clima es como la personalidad del centro, es
una especie de percepcion global acerca de la calidad global del centro, que se
construye a partir de las interpretaciones subjetivas de sus miembros. Jorde
Bloom (1991), el clima es la percepcion compartida acerca de las personas, los
procesos y estructura de la organizacion educativa.”.(Barocio, R. Op cit p, 47).
El sexto componente del sistema son los resultados que ocurren en las

personas los procesos y la estructura.

En este articulo, su autor se pregunta ¢Cudles son las dimensiones que
constituyen el clima de la organizaciéon? y ¢COmo es que esté esta vinculado
con la calidad de un programa educativo?

Para comprender mejor lo que es el clima organizacional cita a Jorde (1998)
quién utiliza una metafora para comprender lo que es el clima de una

organizacion: la comparacion entre un dia soleado y un dia nublado.

También hace una diferenciacién entre satisfaccién laboral, clima psicolégico y

clima organizacional: Los dos primeros se refrieren a las percepciones



individuales del grado en el cudl las expectativas y necesidades de cada
persona se cumplen:

En cambio el clima de la organizacién describe las condiciones que prevalecen
en el lugar de trabajo construidas sobre la base de las percepciones colectivas
de las personas. Destaca la influencia que el clima de la organizacion tiene
sobre la conducta de las personas que laboran en esta: Afecta nuestros
sentimientos hacia el trabajo, lo bien que nos sentimos al expresara nuestras
opiniones, las relaciones con los nifios, los padres de familia, los compafieros y

lo bien que desempefiamos las responsabilidades asignadas.

La intencion del articulo es crear conciencia a la comunidad educativa de que
no basta con tener un programa educativo de calidad para asegurar los
aprendizajes que se pretenden, Las condiciones de la organizacion bajo las
cuales se desempefia la labor de los docentes y los directivos en la escuela, es
un factor fundamental para el logro de los aprendizajes y para la calidad del
proyecto educativo.

Las practicas y dimensiones de la organizacion que contribuyen a esa
percepcion global sobre el lugar de trabajo son:

A) Colegiabilidad: Se refiere al tipo de relaciones amistosas, de cooperacion,
de apoyo y de confianza que se establece entre los colegas. Alude a la
percepcion de que existe una comunicacion franca y sincera y que hay
cohesion en el grupo y un espiritu de equipo de trabajo.

B) Oportunidades para el desarrollo profesional: El énfasis se pone en el grado
en el que la institucion se preocupa por el crecimiento personal y profesional de
los trabajadores. En la medida en que se instrumentan acciones y programas
que incrementan de forma permanente la competencia profesional.

C) Apoyo del supervisor: Se considera la existencia de un liderazgo interno que

facilita y proporciona reconocimiento, apoyo y expectativas claras.



D) Claridad: Describe el grado en el cual las politicas, procedimientos y
responsabilidades estdn claramente definidas y son comunicadas
apropiadamente.

E) Sistema de remuneraciones: Refleja la percepcion de los trabajadores
respecto al salario y las prestaciones que les ofrece la institucion escolar. Si
estos aspectos se consideran justos y equitativos, se contribuye a la
percepcion de seguridad en el empleo y al sentimiento de que los aumentos y
ascensos no se manejan de manera arbitraria o ejerciendo favoritismos.

F) Proceso de toma de decisiones: El grado de autonomia que se otorga al
equipo de trabajo y la medida en que se les involucra en las decisiones del
centro que les afectan directamente, son parte de esta dimension .Este es
quizé uno de los aspectos mas dificiles de hacer realidad en una organizacion.
Tradicionalmente se tiende a instituir modelos autoritarios en donde la toma de
decisiones es labor exclusiva de una sola persona lo que produce
desmotivacion, falta de identificacion con las metas, etc. Pero lo mas
pernicioso

es lo que ocurre en los salones de clase, en donde se reproducen los mismos
modelos autoritarios que se viven en la institucion, desperdiciando asi las
oportunidades para que los nifios tomen decisiones, piensen, solucionen
problemas, interactien unos con otros dentro del proceso ensefianza —
aprendizaje.

G) Consenso de metas; Esto solo es posible cuando los miembros de la
organizaciéon estan de acuerdo con la filosofia educativa, las metas y los
objetivos que el centro establece.

H) Orientacion a la tarea: La institucion pone el énfasis en la planeacion
adecuada, en la eficiencia y en lograr que el trabajo se realice.

I) Ambiente fisico: Se refiere a la arquitectura y apariencia fisica del lugar.

J) Capacidad de innovar: Se refiere a la creacién de una cultura que valore el
aprendizaje permanente, la comunicacibn entre los colegas y el
convencimiento de que la profesidon, la enseflanza demanda un ajuste

permanente de nuestros conocimientos, marcos de referencia y acciones.



2.1.3. Funcioén de Direccién.

El liderazgo entonces es la clave para el cambio y desarrollo cultural, si en su

consideracion de la relacion de ayuda toma en cuenta los elementos citados
por Roger (1986).

e Sinceridad y transparencia para expresar nuestros verdaderos

sentimientos sin intencion de ocultar emociones significativas.

e Una acogida cdlida hacia la otra persona, estimandolo como individuo.

o Cierta habilidad sensible para ver el mundo como lo ve la otra persona y

transmitirles esta sensacion.

Si como lideres logran hacer esto, entonces en su interaccion con los

comparnieros lograran:

Experimentar y entender aspectos de si mismos antes reprimidos.
Llegar4 a estar mas integrada Yy sera mas capaz de funcionar de
forma efectiva.

Se convertira en algo mas parecido a la persona que le gustaria ser.
Se transformara en una persona mas autocontrolada y confiada.
Llegara a ser mas persona, mas Unica y autoexpresiva.

Sera mas comprensiva y receptiva con los demas.

Sera capaz de afrontar los problemas de la vida de forma mas

adecuada y relajada.

La importancia del liderazgo se manifiesta porque es en la escuela donde se

expresa la capacidad de consolidar y desarrollar la experiencia educativa.

Caracteristicas distintivas en el concepto de liderazgo:

1.- Direccion: Los lideres se dedican a encontrar modos de generar una

sensacion clara de movimiento y direccion. Esto tiene que traer consigo la

creacion de nuevas metas, nuevos servicios y nuevas estructuras.

2.- Inspiracion: los lideres tiene ideas y articulan pensamientos que son fuertes

motivadores para el equipo de trabajo, ya que crean una energia direccional.



3.- Creacion de equipos: Los lideres ven los equipos como la forma natural y
mas efectiva de organizacion y dedican su tiempo a alentarlos y entrenarlos.

4.- Ejemplo: El lider es un ejemplo, influye en los demés .No solamente lo que
los lideres hacen, sino también como lo hacen.

5.- Aceptacion: los directores pueden ser designados por ley, pero no se
convertirdn en lideres hasta que su nombramiento se ratifique en los corazones

y en las mentes de sus seguidores.

Se ha escrito mucho sobre si los lideres nacen o se hacen, la postura de la
Coordinacion # 4 es que esta habilidad se puede desarrollar.

Para ello desde luego que influye nuestra historia de vida, si hemos estado
sujetos a ambientes familiares, escolares y laborales que han posibilitado el
desarrollo de nuestras capacidades de interaccion, de aqui la importancia de
este esfuerzo de capacitacion a los directores.

Sabemos que la escuela se ha preocupado mas por encauzar a los estudiantes
hacia competencias cognitivas que hacia competencias interactivas. Se ha
inclinado a subrayar la dimension del saber a expensas del ser. Se requiere un
equilibrio de los dos. Una integracion de lo que sabemos.

“Hace ya muchos afos que el director de una instituciéon educativa ha sido
reconocido como un factor determinante para la calidad de un programa por el
papel de liderazgo que le corresponde jugar, Jordi Blomm (1992) sefala que
cada vez se acumula mas evidencia que sugiere que los directores son
verdaderamente “los guardianes de la calidad” de un programa educativo,
puesto que establecen los estandares y las expectativas que los otros toman
como marco de referencia. Asimismo por lo general son los responsables de
incidir en las dimensiones que afectan el clima de la organizacion, en este rol
de liderazgo que les toca jugar deben poseer un conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes que les permitan afectar no solo el clima de la
organizacion sino en general la operacion de la institucion”.la escuela es y

funciona como un sistema en el cual las partes se afectan o interactuan de



manera dinamica y compleja. Por lo que no basta con tener un programa

educativo de calidas (elemento importante y fundamental del sistema), también

es necesario contar con el clima organizacional que apoye a los adultos que lo

aplican o se relacionan con esta tarea” (. Barocio, R. Op cit p, 50-51).

2.1.3.1. Cambio de paradigma.
En el aflo de 1980 hubo un crecimiento constante de estudios de las
organizaciones y su funcionamiento. Se vio que los miembros de las
organizaciones tienden a trabajar mas eficaz y eficientemente cuando se dan
ciertas condiciones. Crecio el reconocimiento de que la experiencia acumulada
por los trabajadores puede ser productiva y que incrementando la asociacion,
los problemas son mas faciles de resolver y el cambio mas comodo de lograr.
Algunos de estos cambios son los siguientes:
» De la direccién al liderazgo.
Subraya que el liderazgo es una actividad humana .Se va extendiendo la
idea de que en la mayoria de las organizaciones todos los trabajadores
son directivos y hay un solo director.
» De lo vertical a lo oblicud.
Cada vez mas las organizaciones estan intentando reducir los peldafios
de escalafon jerarquico y producir estructuras mas horizontales, abiertas
y participativas.
» De funciones fijas a funciones flexibles.
En este siglo caracterizado por cambios rapidos y acelerados, es vital
para las organizaciones ser capaces de responder enseguida a
circunstancias variables .Las funciones deben tener la capacidad de
responder con agilidad a situaciones variadas y exigencias nuevas.
» De responsabilidad individual a responsabilidad compartida.
Cuando se pueden reunir equipos para solucionar las necesidades del
momento, es posible lograr resultados mas rapidos y eficaces, dada la

imaginacion y creatividad que despierta el trabajo en equipo.



» De la autocritica a la colaboracion.Nivelar las jerarquias y moverse hacia

estructuras organizativas méas horizontales inevitablemente requiere una
redistribucion de autoridad y poder. Crear una cultura de colaboracion
implica que quienes estan en puestos directivos superiores aprendan a
ver su funcién de liderazgo como una delegacion en otros dentro de la
organizacion, antes que como una forma de controlarlos. El liderazgo se
convierte entonces en un proceso de construccion y desarrollo,
participacion y colaboracion.
Las estructuras colaborativas crean condiciones mas favorables para
gue las técnicas y conocimientos puedan ser compartidos y distribuidos
de forma apropiada y asi hacer las cosas mas faciles a los individuos al
verse estimulados y apoyados.

» De transmision de conocimientos a desarrollo de conocimientos.

Muchas organizaciones estan reconociendo que en tiempos de rapido
cambio, es mas importante reclutar trabajadores con una alta capacidad
de aprendizaje y mejora, que con habilidades que deban ser
reemplazadas en un futuro cercano.

Las buenas organizaciones ayudan a los empleados a ver que el
desarrollo de una carrera no se enfoca exclusivamente a la promocion,
sino que trae consigo también el desarrollo dentro de un mismo puesto.

» Del status al valor.

Ya no es necesaria cierta posicion en la jerarquia como exigencia para
el respeto: La valia, mas que el rango, llega a ser lo que marca la
diferencia.

» De la eficiencia a la eficacia.

La eficacia requiere un compromiso de desarrollo y perfeccionamiento

continuo y un esfuerzo constante de reformas pequefias pero



significativas, un proceso que impligue a cada miembro de la

organizacion.

» Del control a la liberacion.
Esto significa un cambio en el concepto que los directivos tienen de los
trabajadores. El supuesto de que los subordinados son incapaces de
trabajar de forma eficaz sin una supervision constante esta abriendo
camino al estimulo de que todos los miembros de la organizacion son
capaces de entregar sus habilidades y energias en una cultura de
estimulo y apoyo .La tarea de los directores es crear y desarrollar esa
cultura.
» Del poder a la autorizacion.
Implica un cambio desde el liderazgo como “poder sobre” ,hasta un
liderazgo de “poder para”.Esto es ,el lider determina la tarea ,crea el
equipo, promociona a los individuos .Paralelamente hay que conseguir
que las cosas se hagan y apoyar a las personas a que las cosas se
hagan .El liderazgo es una conducta que ofrece direccion y posibilidad
pero también responde a las necesidades que surgen cuando los
individuos y equipos luchan por conseguir las tareas exigidas por la

organizacion.

¢,De donde proviene la cultura corporativa?

Las raices principales de la cultura corporativa son los principios y la filosofia
de cémo debe llevar a cabo sus negocios, es decir, las razones por las cuales
hace las cosas como las hace .la cultura de una comparfia se manifiesta en los
valores y principios que predica y practica la administracion ,en sus estandares
éticos y sus politicas oficiales en las relaciones con quiénes detentan sus
intereses (en especial en sus tratos con los empleados ,sindicatos, accionistas

,vendedores y comunidades en donde opera); en sus tradiciones en sus



practicas de supervision ,en las actitudes y conductas de los empleados ,en los
acontecimientos que las personas repiten de la organizacién ,en las presiones
gue hay de los compafieros en las politicas y en la “quimica” y las “vibraciones”
gue impregnan el ambiente de trabajo.

Con frecuenta muchos componentes de la cultura estan asociados con uno de
los fundadores o uno de los lideres pioneros quienes los articularon como una
filosofia de la compafiia, como una serie de principios a los cuales se deberia
apegar la compafia o como parte de sus politicas.

Una vez establecida la cultura de la compafiia se puede perpetuar en muchas
formas; continuidad del liderazgo, investigacion y seleccibn de nuevos
miembros del grupo segun se ajusten con sus valores y sus personalidades
(asi como sobre la base de sus talentos y sus credenciales), una adoctrinacién
sistematica de los nuevos miembros respecto a los aspectos fundamentales de
la cultura, las recompensas visibles a aquellos que siguen las normas

culturales y las penalizaciones a quienes no lo hacen.

El poder de la cultura.

Las creencias, la visidn, los objetivos y los enfoques y practicas de negocios
gue apuntalan la estrategia de una compafiia pueden o no ser compatibles con
su cultura. Cuando lo son, la cultura se convierte en una valiosa aliada en la
puesta en practica y la ejecucion de la estrategia cuando no lo son la compaiiia
le resulta dificil poner en practica con éxito la estrategia.

La alineacion rigurosa de la cultura y la estrategia puede actuar en dos formas
para canalizar la conducta e influir en los empleados para que desempefien
sus trabajos en forma que respalde la estrategia:

1.-Un ambiente de trabajo en donde la cultura se revela con las condiciones
para una buena ejecucion de la estrategia, proporciona un sistema de reglas
informales y presiones de los comparieros, que tiene que ver con la forma de

hacer negocios y como desempefiar el propio trabajo, ya que modelan el



estado de animo, el temperamento y la motivacion de la fuerza de trabajo y
afectan en forma positiva la energia, los habitos de trabajo y las practicas de

operacion de la organizacion.

2.- Una cultura poderosa que apoye la estrategia alienta y motiva a las
personas para que desempefien sus trabajos en forma que conlleven una
ejecucion efectiva de la estrategia: Proporciona una estructura, estandares y un
sistema de valores en el cual operar, promueve una poderosa identificacion de
los empleados con la vision, los objetivos de desempefio y la estrategia de la
compaiiia.

Incorporacion de estandares éticos y valores a la cultura:

Las compafias establecen valores y estandares éticos en varias formas:
Algunas confian en el adoctrinamiento verbal y en el poder de la tradicion para
inculcar los valores e imponer una conducta ética, pero en la actualidad
muchas compafias establecen sus valores y sus codigos de ética en
documentos por escrito. Estas ultimas tiene la ventaja de que manifiestan en
forma explicita lo que pretende y espera la compafia y sirven para juzgar tanto

las politicas y acciones de la misma como la conducta individual.

2.1.3.2. Gestion de procesos en la organizacion.

El modelo de gestidén de calidad ha introducido un principio que cada dia se va
convirtiendo en evidencia .La calidad pasa no solo por una buena gestion
técnica de los procesos, sino por la coordinacion y armonizacion de todos los
proyectos que participan de los mismos objetivos .Es necesario el concurso de
un lider con clara vision de la organizacion que facilite la integracion de unos
procesos con otros en funcién de objetivos comunes.

“En un centro educativo estandar se llevan a cabo mdltiples procesos, desde el

mas sencillo como es solicitar una plaza rellenando una simple solicitud, hasta



los mas complejos como los de ensefianza —aprendizaje .Lo mas frecuente es
gue estos procesos se desplieguen en espacios aislados y sus propietarios no
sientan la mas minima necesidad de articularlos con otros procesos con los
que necesariamente se sienten vinculados o inevitablemente dependientes. El
ejemplo mas corriente es la dependencia funcional entre el proceso de
ensefianza de la fisica con el de matematicas, puesto que ésta es una
herramienta de aquélla o con las ciencias naturales con las que se

complementa” (Alvarez, M. 2003 p105).

“Las estructuras por si solas no tienen la articulacion necesaria, solo un
liderazgo responsable y de prestigio puede conseguir un aliniamiento de los
procesos criticos, con los principios, valores y objetivos definidos en su
proyecto educativo.” (Alvarez, op cit p106).

Esta distincion es muy importante tenerla clara porque el coordinador o
responsable de un proceso puede dirigirlo facilitando los recursos necesarios,
animando a cada miembro del equipo a que trabaje en funcion de sus
objetivos, puede incluso proporcionar tecnologias que desconoce el equipo y
ayudarle a conseguir los objetivos con mayor nivel de calidad ,pero nunca
podra articular su proceso del que es responsable con los numerosos procesos

que se llevan a cabo simultdneamente en un centro educativo.

¢ Qué es un proceso?

Un proceso es un conjunto de actividades que avanzan de forma congruente y
consecuente de manera que cada fase o tarea condiciona y afiade valor a la
siguiente en orden a conseguir los mejores resultados posibles” (Alvarez, 1998
p. 106)

Hoy en dia el proceso se considera un elemento clave de la mejora continua y
el nuevo estilo de direccion dedica la mayor parte de sus energias a disefar
procesos de calidad que le aseguren los mejores resultados posibles. En la
tabla 10 se especifican las preguntas clave que el director debe hacerse para el
disefio de un proceso

Elementos que integran un proceso.



Todo proceso tiene tres elementos clave:

» El input o entrada suele ser el conjunto de necesidades, expectativas o
intereses que formulan de manera implicita o explicita los clientes a los
que debe responder la organizacion mediante su actividad con el fin de
satisfacer de la forma mas eficiente posible.

Un imput fundamental de cualquier proceso es también el conjunto de
competencias, informacion y formacién que poseen en el caso de una

organizacion educativa los profesores.

» EIl sistema esta constituido por los agentes del proceso, por las
estructuras a que éstos pertenecen, por los recursos que poseen y por
las actividades que han de llevar a cabo_de un proceso de calidad.

» Los Outputs son todo tipo de resultados que mas o menos responden a
las necesidades o expectativas del cliente que en educacion es
enormemente compleja y variada: La administracion, los profesores, los

alumnos, los padres de familia y la misma sociedad.

Caracteristicas de un proceso de calidad:

A.) Antes de iniciar un proceso éste debe ser planificado en donde se tenga en
cuenta claramente los A&mbitos a que se refiere, las necesidades y expectativas
de los clientes, a que el proceso va a hacer frente y los costos del proceso
medido en tiempo como en recursos disponibles.

B.-Cada proceso debe tener un responsable .Todo proceso debe tener un
propietario que se responsabilice de, facilitar recursos y conducirlos a los
resultados esperados. A tomar en cuenta al responsable hay que considerar
quien hace la mayor parte del trabajo en el ambito en el que se produce el
proceso, a quién afecta mas los resultados del proceso y quién se encuentra en
mejor disposicion para asumir el cambio.

C.-Se deben tener en cuenta todas las personas y areas implicadas en un
proceso de forma que cada uno sepa la parcela del proceso que le va a afectar

y en la que tiene que intervenir directa o indirectamente.



D. Definicibn de las fronteras del proceso con el fin de delimitar
responsabilidades y facilitar el seguimiento del mismo.

E.-Todo proceso debe estar documentado .Documento que sera el instrumento
béasico para hacer el seguimiento.

F.- Todo proceso debe incluir indicadores de progreso y calidad que faciliten su

seguimiento y la evaluacion de resultados finales.

Gestidn de los procesos:

La gestion de los procesos se plantea en tres grandes espacios que implican la
elaboracion de un buen disefio del proceso, la fijacion de un cronograma para
hacer el seguimiento de las actividades del proceso y finalmente la elaboracién
de un plan de mejora, que a partir de la evolucion de los resultados, determine
los indicadores de calidad para el siguiente proceso.

Tabla 10 proceso de elaboracién de un sandwich de mantequilla de cacahuate
(Rusol J.2005.p16)

Ejemplo : Proceso de elaboracion de un sandwich

Personas- Equipo —Materiales —Mediciones —Métodos.

Pregunta Respuesta Explicacion

¢Hay  personas Necesitamos un cocinero
involucradas en | Si

este proceso?

¢, Necesitamos Un cuchillo para untar los
equipo para | Si ingredientes y quizad una
realizar este tabla para picar.

proceso

¢Existe  alguna El &rea debe estar limpia,

consideracion no debe haber agua sobre




para el entorno. Sl ni bajo la tabla,ya que
reblandeceria el pan.

.Se necesitan Jalea, pan y crema de

materiales? Si cacahuate.

¢ Existen Debemos garantizar que

mediciones o|Si el consumidor del

normas? sandwich quede
complacido con el
resultado.

¢Necesitamos un Necesitaremos una receta

método? Si gue mencione los pasos,
orden y cantidades.

El disefio del proceso. La calidad depende de la prevision, el buen disefio
ahorra tiempo, evita errores y significa el despliegue de los procesos. El disefio
debe tener en cuenta los siguientes pasos: ldentificar las necesidades de los
clientes internos y externos. Habitualmente se manifiestan en forma de
problemas y expectativas. El segundo paso es definir los resultados que se
esperan del proceso que se va a poner en marcha.

Junto a los objetivos y resultados siempre deben de contemplarse tanto los
indicadores de progreso como de calidad .Que en un momento permitiran
hacer el seguimiento de cada una de las actividades del proceso y observar a
través de los datos que nos ofrecen si vamos por buen camino o nos hemos
desviado.

Posterior a esto debemos tomar decision sobre las acciones y componentes del
proceso Las acciones a llevar acabo dependeran de los recursos disponibles y
de la voluntad de las personas. También habra que decidir quien sera el duefio

del proceso.

Andlisis y seguimiento del proceso.
Analizar el despliegue de un proceso significa recabar datos del funcionamiento

de las diferentes actividades que se estan realizando.



Hacer el seguimiento significa contrastar los datos recogidos a lo largo del
proceso con las intensiones u objetivos que nos habiamos propuesto en el
disefio del proceso. Para recoger la informacién se pueden utilizar distintos
instrumentos de medida que se emplean en evaluaciones formativas como,
guias de observacion de procesos, histogramas y graficos de datos, breves

encuestas a los alumnos, los padres, o profesores, etc.

El programa de mejora de los procesos.
Los expertos en autoevaluacion de calidad aconsejan, antes de iniciar un
nuevo proceso sobre los mismos objetivos realzar una prueba piloto que

consiste en:

A) Tomar nota de las dificultades habidas en el proceso anterior.

B) Sistematizar los problemas encontrados.

C) Analizar las soluciones que se dieron.

D) Observa las desviaciones entre los resultados obtenidos y los objetivos

propuestos.

El liderazgo compartido del personal.
El modelo de calidad toral da una enorme importancia a la satisfacciéon del
cliente interno que en nuestro contexto se refiere a los profesores y personal de
apoyo a la educaciéon. La funcidon de asesorar, motivar, facilitar la tarea va a
depender casi exclusivamente del director responsable directo del plantel.
La eficacia de la organizacion y la calidad de los resultados dependen

fundamentalmente del componente humano.

2.1.3.3. ¢ Qué es la gestion escolar?
“Es el conjunto de acciones relacionadas entre si, que emprende el equipo

directivo de una escuela para promover y posibilitar la consecucion de la



intencionalidad pedagdgica en-con- para la comunidad educativa .El objetivo
primordial de la gestion escolar es centrar-focalizar-nuclear a la unidad
educativa alrededor de los aprendizajes de los nifios y jovenes” ( Pozner, P.
2005 p 70-71).
El desafio para el director es, dinamizar los procesos y la participacion de los
actores que intervienen en la accién educativa.
Por ello la gestidn escolar:

¢ Interviene sobre la globalidad de la institucion.

e Recupera la intencionalidad pedagdgica y educativa.

e Incorpora a los sujetos de la accién educativa como protagonistas del

cambio educativo.

e Construye procesos de calidad para lograr los resultados buscados.

¢, Como realizar la gestion escolar?
“La gestion escolar se puede entender, también como el gobierno o la direcciéon
participativa de la escuela mediante:

e La elaboracion de un proyecto de la institucibn que determine la
orientacion del proceso y que serd la herramienta intelectual
fundamental que orientara al conjunto de la institucion.

El desarrollo de equipos de trabajo, ya que la gestion escolar es el arte de
organizar los talentos presentes en la escuela” (Pozner, 2005 p. 74).

¢ Por qué trabajar con - en proyecto?

Como se desprende de la tabla 11, cada escuela siempre se encuentra en

“situacion”, enclavada en una trama social, en un encuentro de

circunstancias y personas particulares. Por lo tanto, para la escuela, entrar

en proyecto es identificar problemas especificos de esa situacion, darle una

organizacion interpretativa y construir acciones que intenten resolverlos.



Tabla 11 Entrar en proyecto (Pozner, P. p 77).

Un proyecto

Se imagina —se suefa

Se motiva

Se comunica- se comparte
Se sostiene

Se implementa

Se evalla — se regula

Se reajusta.

La integracion de un equipo de trabajo requiere una finalidad muy clara, una
red de personas sensibles con capacidad para expresase sobre su
quehacer de manera propositiva y reflexiva. Y ademas requiere de la
claridad del equipo directivo para formar y crear las condiciones necesarias
para su desarrollo, desplegando, de esta manera, una verdadera

pedagogias de la autonomia.

Para que un equipo se constituya y exista en y para la accion de la escuela
se requiere:

e Una tarea o trabajo que se constituye en el generador de intereses
con la fuerza suficiente para superar inconvenientes y obstaculos
propios de toda tarea y en torno al que se congregue la practicay la
reflexion sobre ella.

e Una red de personas socializadas en una forma de hacer esa tarea y
con cierta sensibilidad sobre las probleméticas que implica su
quehacer.

e Una red de conversaciones, comunicaciones, e intercambios que
concretardn la tarea (acciones) a desarrollar y las reflexiones sobre la

misma.



2.1.4. Funcion de Control.

La base del control radica en que el resultado de los planes depende de las
personas y la Unica posibilidad de evitar futuros resultados insatisfactorios
consiste en mejorar el desempefio de las personas por medio de entrenamiento
adicional, modificacién de procedimientos o nuevas politicas.

Es aqui donde se hace evidente la necesidad de una adecuada conduccion de
los procesos, que corresponde a la funcion de direccion entendida como la
relacion en la cual el director influye en los demas para conseguir lo que él
desea por verdadera voluntad de quienes reciben indicaciones o disposiciones.
La direccion resulta ser la funcion mas delicada porque se refiere no solo a la
acertada ubicacion de los elementos que habran de contribuir al logro de las
metas, sino fundamentalmente porque se refiere a problemas humanos en
donde la individualidad y el respeto a ella aumenta el grado de complejidad de

la funcidn directiva .Gonzalez Garcia Marcos (2000).

Para lograr el control efectivo de los procesos, tenemos que recurrir al proceso
de control basico que consiste en tres pasos:

» 1.-Establecimiento de Normas: Las normas son criterios establecidos
contra los cuales pueden medirse los resultados .Ellas representan la
expresion de las metas de planeacion institucional en términos tales que
el logro real de los deberes asignados pueda medirse contra ellos.

Para este paso en el consejo técnico se definié al indicador como: la
conducta que debe mostrar el otro y que indica que el objetivo se
cumplio.

La elaboracion de indicadores debia cumplir con los siguientes criterios:

e Ser un enunciado corto.



e Expresado en conductas observables.
e Ser susceptibles de medicion.
e Elaborarse en el momento de la planeacion.

» 2.- Medidas de desempefio contra otras normas: Implican determinar
gue conducta queremos ver reflejada como resultado del
establecimiento y seguimiento de un procedimiento.

» 3.- Correccion de desviaciones de las normas y los planes: El director
puede corregir el desempefio disefiando nuevamente sus planes o
modificando su meta, otra posibilidad puede ser corregir la desviacion
ejerciendo su funcion de organizacion a través de la reasignacion o
clasificacion de los deberes. El puede corregir, también mediante
asesoria adicional por medio de una mayor seleccion y entrenamiento

de los subordinados o bien mediante el despido.

2.2 Habilidades Directivas.

2.2.1. Habilidades de Direccion de Uno Mismo.
2.2.1.1 toma de decisiones y resolucién de problemas:
“Abdicar de la capacidad de decidir, es resistirse a utilizar la habilidad mas
genuinamente humana de entre todas ellas...Tomar decisiones implica, en
primer lugar mantener despiertas las facultades que hay que poner en uso
para la toma de decisiones inteligentes estas son:

e EIl conocimiento de uno mismo y de las propias capacidades y

limitaciones:



Para conocer nuestros limites hay que aproximarse a ellos, hay que
probar nuevos caminos, asumir riesgos,

e La contrastacion de nuestra posible respuesta contra nuestro sistema
de valores y su priorizacion:
Para conocer en todo momento nuestra a veces cambiante escala de
valores es preciso habituarse a aprender de nosotros mismos
escuchando con atencion la propia respuesta a diversas situaciones
y circunstancias personales y profesionales, ya sean vividas por uno
mismo o por los demas.

e Laimaginacion:
La imaginacion se desarrolla visualizando, acostumbrandose a
visualizar en su mente y con todo lujo de detalles los pormenores
mas minimos de sus proyectadas actuaciones.
La visualizacion es una suerte de programacion del subconsciente
por medio de la conciencia.

e La capacidad para elegir con libertad:

Para poder elegir, se requiere ser una persona de caracter
independiente, estar habituado a hacer uso de la propia voluntad de
elegir. La voluntad se fortalece haciendo y cumpliendo promesas”

(Valls, A.2003.p. 23)

Resolucién de problemas:

Un problema visto como una oportunidad de lograr algo singular o diferenciado
y éste logro es segun diversos estudios e investigaciones lo que mas satisface
a las personas en su trabajo.

Hay dos procedimientos basicos de resolucion de problemas:

Formulacion de Hipotesis; Se establecen hipotesis preliminares que se utilizan
para avanzar en la resolucion de un problema en cuyo transcurso se invalidan

0 no.



Divergencia-convergencia: Primero se analizan una gran cantidad de datos
diversos relativos al problema a resolver desmenuzando la realidad en muchos
pequefios fragmentos, para hacer converger los hechos mas relevantes en una
solucién Unica. La fase de andlisis de un problema debe basarse en la solucion
a las siguientes preguntas: ¢Qué es lo que ocurre?, ¢Quién esta implicado?,
¢,Como sucede?, ¢Cuando sucede?, ¢Donde tiene lugar?, ¢Por qué acontece
asi?

Resolver adecuadamente un problema es mas cuestion de enfocarlo de
manera sistémica que de inspiracion. Se requiere recorrer los siguientes pasos
de manera secuencial:

1.- Obtener toda la informacion posible con respecto al problema.

2.- Seleccionar los datos mas relevantes que parece tener mayor peso entre
las causas de aparicion del problema.

3.-Establecer relaciones (de clasificacion, descriptivas, causa -—efecto,
aleatorias, etc.) entre las informaciones recogidas.

4.-Comprobar progresivamente las conclusiones que se van obteniendo, en
relacion a los hechos que las soportan.

Con los avances recientes de las neurociencias dentro de esta misma habilidad
se puede distinguir la creatividad, como una forma diferente de llegar a la
resolucién de problemas. Vigotsky 1994, (citado por Madrigal, B.2006

p. 59) “afirma que la creatividad es una de las dos actividades bésicas del
hombre, (Una es la reproductiva, es decir, repetir y reproducir las ideas ya
formadas con anterioridad y la otra es la creadora) y se manifiesta en cualquier

actividad en la que el hombre crea algo nuevo, ya sea un producto u objeto

externo a él, o determinada forma de organizacién del pensamiento o de los
sentimientos.

Sefiala que gracias a la actividad creadora del hombre, este es un ser
proyectado hacia el futuro un ser que crea y transforma su presente; por tanto,
la creatividad existe en potencia en los seres humanos y es susceptible de
desarrollarse, esta presente en cualquier persona que imagine ,transforme y

cree algo ,sin que necesariamente sea un genio.”



“La creatividad es un proceso de descubrimiento o produccion de algo nuevo,
valioso, original, util y significativo. Partiendo de informaciones ya conocidas
abarca la posibilidad de solucionar un problema conocido y descubrirlo en
donde el resto de las personas no lo ven”. (Bertha E Madrigal 2006 p. 59)

Los estudiosos de las organizaciones definen a la creatividad como la habilidad
de combinar ideas en una forma Unica o hacer asociaciones inusuales entre las
ideas .Esto permite ver los problemas de diferente forma y en consecuencia
identificar todas las alternativas viables (Robbins, 1999).

Para Howard Gardner Citado por Goleman (2000) El ser creativo significa
hacer algo que ante todo, este fuera de lo comun .Pero también debe tener
bastante sentido ,aunque se trate de algo poco acostumbrado para que los
demas lo tomen en serio ...La creatividad no es algo fugaz, que ocurra una
sola vez, es un estilo de vida. Las personas creativas estan siempre pensando
en los ambitos en que trabajan, viven sondeando, viven diciendo” ¢Qué es lo
gue tiene sentido aqui y qué es lo que no tiene sentido?”Y si no tiene sentido,
piensan ¢Puedo hacer algo para cambiarlo?
Las fases del pensamiento creativo son:
e Orientacion: Consiste en definir el problema e identificar las dimensiones
importantes. Implica un conflicto entre el individuo y su medio, la
percepcion de algo que la persona imagina o quisiera que fuera diferente

de lo que es.

e Preparacion: Aqui se provee de la mayor informacion posible
relacionada con el problema. Esto resulta de la observacion sistematica
minuciosa y precisa. Exige también la correcta evaluacion de

situaciones, circunstancias y dinamismos.



Incubacion: Reside en dejar por un momento el problema para que se
relaje la censura de la razon critica y se permita el trabajo libre del
inconsciente.

lluminacién: Por lo general la etapa de incubacién termina con un insight
0 un a serie de insights, es decir, se encuentra la respuesta o respuestas
al problema.

Verificacion: Consiste en probar y evaluar criticamente la solucion
obtenida, de no ser acertada hay que ir a la incubacién. Es un ir y venir
de las ideas a los hechos y de los hechos a las ideas.

Comunicacion y difusion: Es dar a conocer las nuevas ideas; la creacion

se consolida y vive en la sociedad independientemente de su creador.

2.2.1.2. Disefiar la propia estrategia profesional.

El caracter distintivo fundamental del mundo laboral moderno es que ya

ninguna actividad o empleo es, ni nunca mas sera estable. Por esto, estamos

expuestos a dos alternativas opuestas: ejercer el gobierno sobre la propia

trayectoria profesional, o dejarse llevar por las circunstancias y los deseos de

los demas.

De lo que se trata es de decidirse en serio a tener un plan B, que

responda a lo siguiente: ¢ Qué haré cuando por las razones que sea, ya no

tenga el empleo que tengo hoy? Responder a esto implica haber trabajado

previamente en tres frentes o factores de éxito profesional:

1.
2.

3.

El de los propios objetivos profesionales a corto, mediano y largo plazo.
. El del estudio e investigacion del terreno, para tener claro el mapa que
nos permitira movernos desde nuestra posicion actual, a la que se
corresponde con nuestro siguiente objetivo.

El de la gestion de nuestra red de contactos.

2.2.1.3. Gestion del tiempo.

“La administracién del tiempo es el arte de hacer que el tiempo sirva para

beneficio de las personas y de las sociedades, ya que el tiempo no existe en si



.Mauro Rodriguez (1999), afirma que la administracion del tiempo es la
administracion de si mismo, el manejo adecuado de los recursos de todo
orden, pues no hay una sola realidad que se sustraiga al tiempo.” (Citado
Madrigal, B2006 p. 111).

Aprender a escoger que es mas importante hacer en cada momento, tiene
sentido si vamos en pos de algo, si queremos lograr algo, si tenemos un
objetivo profesional que deseamos alcanzar.

El secreto de la gestion del tiempo esta en que cada uno de nosotros descubra
su norte: ¢Qué me gustaria hacer?, ¢Qué quiero conseguir?, etc. Y aprender a
delegar.

Cuando tenemos algo que hacer disponemos de dos alternativas
fundamentales:

Delegarlo en el tiempo o delegarlo en otras personas .En el primer caso,
debemos considerar que una actividad importante es aquella que de manera
directa o indirecta va encaminada a planificar o a realizar nuestros planes y
lograr las metas personales y profesionales que nos hemos marcado.

La segunda opcién que consiste en que delegar posibilita conseguir ampliar la
capacidad de hacer individual, siempre y cuando se solicite al subordinado
tareas complejas con cierta autonomia.

Otro recurso necesario es evitar la memorizacion y sustituirla por la

planificacion a través del uso de una agenda.

2.2. 1.4 Gestion del estrés

Entre “una de sus mdultiples acepciones, el estrés significa <<Una influencia
metal y emocionalmente disruptora e inquietante; distress”>> a nivel
conversacional se asocia con tension provocada por un exceso de actividad o
trabajo.... tiene su origen en uno mMismo, como respuesta a nuestra propia

vision de las cosas o de los acontecimientos externos.” (Valls, A. 2005. p. 57).



Un cierto nivel de tension ayuda a pensar, actuar y vivir nuestro trabajo con
satisfaccion y eficacia. Por lo tanto gestionar nuestro estrés significa mantener
nuestro nivel de estrés dentro de un rango aceptable.

Para controlar el estrés es necesario identificar lo que lo ocasiona. Una vez

identificada, interpretarla de otra manera.

2.2.2. Habilidades para interactuar con éxito con otras personas.

Para crecer personalmente y progresar en el orden profesional, es esencial
adquirir la habilidad de interactuar adecuadamente con otras personas via un
proceso de comunicacion efectivo, ya que la vida es fundamentalmente
interpersonal.

2.2.2.1. Interaccion personal y comunicacion.

Nuestras relaciones con los demas transcurren por un cauce en el que tanto la
razon como la emocion juegan un gran papel. Sin embargo tanto en la
educaciéon que recibimos en casa como en la escuela, poca importancia se ha
dado para desarrollarla. Sin embargo es necesario habilitarnos en ella a través
de las siguientes practicas.

e Busquemos un trato de persona a persona: Tratar con personas con
efectividad requiere tratarlas de ti a td a lo largo de prolongados
espacios de tiempo escuchando u aceptando con humildad lo que
tengan que decir, haciendo gala en todo momento de nuestra paciencia.

e Tratemos de encontrar lo que tenemos en comun.

e Liberémonosle de nuestros prejuicios: Las malas opiniones sobre los
otros son mas un producto de nuestras inseguridades personales que de

los defectos reales de los demas.



e Valoremos la integridad de otras personas: Admitir los propios errores y
disculparse con sencillez, abre infinitas posibilidades de logro con los
demas. Pongamonos en la piel de los demas: Nadie escuchara nuestra
opinion sobre nada, si primero no nos tomamos la molestia de
enterarnos de cual es la suya. Hay quienes piensan que son los Unicos
que tienen buenas ideas, sin darse cuenta de que estd creencia les
impide por completo influir en otras personas: Ante una agresion,
procuremos aclarar las cosas. Un orgullo mal entendido nos pone
enseguida a la defensiva 0 nos incita a cavilar obsesivamente
encerrados en nosotros mismos .Es mejor tomar inmediatamente la
iniciativa para aclarar la cuestion.

Evitemos discusiones: Ningun argumento o justificacibn mejorara
nuestras personas; y si ya hicimos lo que debiamos hacer, los hechos

hablaran por nosotros.

En base a los aspectos mencionados en el parrafo anterior, se encuentra la
capacidad de escuchar, que consiste en utilizar los oidos, los ojos y el corazén,
para percibir la intensién, la emocion los sentimientos de nuestro interlocutor.
Escuchar supone callarse .Un callarse que va mas alld del no decir nada
,porque implica estar atento con todo nuestro ser .Es una actitud en la que se
aprehende al otro en su totalidad .Un estado en el que se reciben las palabras
y las que éstas nos expresan ,que se capta lo que se dice y la realidad de la
otra persona .Una autentica actitud de escucha estimula la comunicacion.
Escuchar al fin y al cabo no es tanto una cuestion de inteligencia como de
confiar en las otras personas. Significa aceptarlas tal como piensan y son y
darse cuenta de que cada una es un mundo Unico que es preciso entrever para
entenderse. Y muy importante: Para escuchar con propiedad hay que admitir el

hecho de que los demas también piensan que tienen razén.



“El papel de receptor en la comunicacion no es sencillo Varios impedimentos
amenazan la correcta recepcion de un mensaje. Es posible que por muy buena
voluntad que se ponga en expresarlo; inspiracion, razonabilidad, claridad y
sencillez lo interpretemos mal por lo siguiente: (Madrigal, B 2006. p.78)

e Confundir la credibilidad del mensaje con la del emisor: Se refiere a que
se acepta o rechaza el mensaje segun se acepte o se rechace al emisor.

e No filtrar interferencias; La critica destructiva y malintencionada ejerce
un poder corrosivo sobre la estabilidad y fructificacion de las relaciones
interpersonales ,

e Excesiva identificacion con nuestro papel: Tener un exagerado sentido
de identificacion con nuestro cargo, puede condicionar nuestra
capacidad de comprension sobre lo que se nos quiere decir.

e Pensar la respuesta antes de escuchar la pregunta.

e Falta de realismo en cuanto a lo que puede conseguirse: No siempre
somos lo bastante objetivos y si lo que se nos dice no coincide con lo
que teniamos la esperanza —fundada o no- de que nos dijeran,
estropeamos el discurso del emisor.

Junto con esta habilidad de escucha, el desarrollo de la habilidad
comunicativa involucra también el dominio de elementos esenciales para la
produccion de textos de diferente indole, asi como habilidades para hablar en

publico.

2.2.2.2. Negociacion.

El objeto de una negociacion es llegar a un acuerdo sabio y prudente entre dos
partes, para aproximar intereses legitimos, resolver conflictos con justicia,
llegar a pactos duraderos y todo ello considerando y respetando los intereses
del entorno y de los conciudadanos.

Los elementos de la negociacion se basan en cuatro principios:

1.- Gente: Separa las personas del problema aparta la relacion de lo que

verdaderamente esta en discusion.



2.- Intereses: Se centra en ellos, en los intereses de cada una de las partes, no

en las posiciones.

3.- Opciones: Se procura generar varias posibilidades que permitan beneficios
mutuos, identificando intereses compartidos. Es mejor enfocar las
oportunidades que los problemas.

4.- Criterios: Insiste en que el resultado se basa en algun estandar objetivo.

Herb Cohen (1980) distingue tres variables clave en una negociacion:

¢ Informacion: Conocimiento es poder, por tanto, antes de iniciar una
negociacion debemos proveernos de toda la informacion factica
necesaria para dar soporte al caso. Asi mismo hay que reunir datos
sobre el aspecto psicoldgico del adversario: 1o que le gusta, lo que le
disgusta, su grado de flexibilidad o su estrechez de miras., etc. Y
compararlos con los propios puntos fuertes y débiles.

e Tiempo: Puesto que la mayor parte de concesiones suele hacerse en
torno al momento del cierre de la negociacion hay que ser paciente.

e Poder: Esta variable no es tangible, no es real, se percibe, pero a
veces
no esta claro quién tiene mayor poder de negociacion o cual es su
origen. Los buenos negociadores generan esta percepcion a cada

momento de acuerdo a sus intereses.

2.2.2.3 Asertividad

“Ser asertivo es tener la capacidad de defender los propios derechos sin violar
los de los demés bajo ninguna circunstancia. Ante una fuerte agresion verbal
hacia nuestra persona, nos inclinamos a adoptar una postura de confrontacion
0 escape, y ninguna de estas dos reacciones deja mucho espacio para la fluida
continuidad de una relacion interpersonal.”(Valls, A. op cit.p93)

Para poder ser asertivos debemos abrigar la profunda conviccién de que tanto

nosotros como cualquier otra persona, tenemos necesidades que satisfacer y



aportaciones que hacer. Quién no hace valer sus derechos se expone a ser

ignorado por los demas.

¢, COmo mantenerse asertivo ante una agresion verbal?

Lo primero es intentar vencer el impulso de dar una inmediata respuesta
guedandonos quietos y callados .Después preguntemos con calma y serenidad
al agresor que es lo que realmente le molesta, y a partir de aqui y siempre
manteniendo la calma, tratemos de entender con claridad la posicion del
agresor y de expresar con serenidad y transparencia cual es nuestra propia
posicion. Se trata de hacer un esfuerzo de empatia, pero de que quede claro al
mismo tiempo, cual es el verdadero motivo de la discrepancia surgida.

La persona asertiva no habla nunca por cuenta de otra, sino que habla
claramente y afirmativamente en nombre propio, sin esconderse detras de
nada ni de nadie.

Es igualmente importante que el agredido en sus aserciones, haga una nitida
distinciébn entre hechos y opiniones y que formule preguntas para tratar de
reentender los puntos de vista y opiniones del agresor.

Si a pesar de esto encontramos que la conducta del agresor continta siendo
impropia, esta bien que indiguemos cuél es nuestra posicion con respecto al
tema que se dirime, pero no tratemos ni por un momento de contener al

adversario, hasta llegar el momento de suspender la conversacion

2.2.2.4.Gestion del Jefe

Esta habilidad se refiere a como establecer una relacion positiva con nuestro
jefe y esto se logra a través de la confianza, la que se soporta en dos pilares
fundamentales: El caracter de dichas personas y su nivel de competencia como
profesionales.

Segun el trabajo de Covey el caracter que inspira confianza posee tres rasgos

fundamentales:



1. integridad: Los valores coinciden con las palabras y estas estan en total
consonancia con las actuaciones de la persona.

2. Madurez: Que se manifiesta en un equilibrio entre la capacidad de
expresar las propias necesidades, creencias y opiniones sin herir a otras

personas y un respeto profundo por los demas.

3.-Espiritu de servicio: Por otra parte el jefe otorgara preferentemente su
confianza a una persona que ademas de integra sea competente en su
trabajo. Ello exige que se comunique bien, sepa organizarse y orientar su
tarea hacia la obtencion de objetivos bien planificados e implante
soluciones que maximicen los resultados de la empresa con los recursos
disponibles.
Gestionar bien al jefe implica, ademas de lo anterior expuesto poder
tratar los problemas con él abiertamente , lograr acuerdos
satisfactorios relativos a ellos. Sin descuidar dos reglas basicas:
1.- El jefe siempre tiene larazon y 22 en caso de duda remitirse a la
Regla #1. Buscar la confrontacion directa con nuestro jefe
es peligroso .Si el tema es complejo se debe procurar facilitarle el
camino para que lo recorra con nosotros para darle a conocer
diferentes enfoques del problema, pero no acorralarlo, se le debe dejar

una salida airosa que le permita conservar su prestigio.

2.2.3. Habilidades de Direccion de Personas.

2.2.3.1. Liderazgo.

En el caso de una empresa la direccién tiene dos necesidades basicas: Disefar
una estrategia o tener una vision coherente con la evolucién de su entorno, que
permita que el proyecto sobreviva y prospere. Y en segundo lugar precisa
coordinar y organizar a las personas hacia los objetivos que emanan de esa
estrategia. La persona que logra combinar estos dos aspectos se convierte en
el lider que inspira confianza y entusiasmo.

Perfil del lider:



La inteligencia del lider que actda en una organizacion ha de ser ante todo
practica, ya que las empresas avanzan en funcion de lo que se hace .No es
necesario poseer una gran capacidad de abstraccion para mandar, pero
conviene que las concepciones del responsable, sean coherentes para que lo

que se haga, sea congruente con los hechos tal cual son.

Una inteligencia practica sabra simplificar lo complejo, sin dejar de valorar el
detalle y el matiz, pero no perdera la visién de conjunto. El buen lider sabe ver
desde arriba y afuera, aquello en lo que esta inmerso y personalmente
implicado. Es capaz de ser objetivo incluso con respecto a si mismo en
cualquier circunstancia. También posee la capacidad de anticiparse a los
acontecimientos. El hombre de accién necesita alternativas de repuesto, que
solo habrad generado si antes ha sido capaz de contemplar el panorama
distante hacia el que se encamina su proyecto.

Toda persona que aspira a mandar tiene que ser un gran trabajador no solo por
el nimero de horas que dedica a su tarea sino por el grado de compromiso e
implicacion personal con que se entregue a ella.

Frente a los obstaculos y dificultades propios de la vida profesional, el lider
mantendra una actitud flexible y constructiva. Elastico ante los obstaculos
consigue no ser perfeccionista y mirar las cosas bajo un prisma a menudo

distinto del de la mayoria de las personas que le rodean.

En algunas de las aptitudes del lider se necesita una penetracién psicologica
en el ser de los demas .Sin capacidad para conocer a las personas con cierta
profundidad, es muy dificil saber adecuar personas y tareas, mantener unido al
equipo en cualquier circunstancia, infundir seguridad y conviccion en lo que se
esta haciendo o solucionar cualquier situacion que se pueda presentar en la
accion.

Halpin y Winer citado por Vals (2000) identificaron dos elementos clave para

seleccionar a los lideres de entre un grupo de personas. Su grado de



orientacion a la tarea y su grado e orientacion hacia las personas. Cuando se
logra encontrar el equilibrio entre ambas se logra el verdadero trabajo en
equipo .El verdadero lider sabe que tiene que cuidar ambas variables en su
trabajo, aunque un elevado interés por los resultados de una empresa deberia
empezar por una marcada orientacion hacia sus empleados como seres

humanos.

2.2.3.2. Motivacion:

De acuerdo con Andy Grove, expresidentes de INTEL, planteo lo siguiente: Si
un empleado no esta cumpliendo bien su trabajo, sélo hay dos explicaciones
posibles: o bien no puede o bien no quiere hacerlo .Ante el caso de un
empleado con bajos rendimientos, lo primero que hay que hacer es definir su
perfil basico y su programa de formacion.

v" Quiere pero no sabe. Hay que formar.

v" Quiere y sabe. Hay que delegar.

v Ni quiere ni sabe. Hay que dirigir.

v" No quiere pero sabe. Hay que motivar.

Mihaly Csikszentmihaflyi (1998) apunta que generalmente las principales
razones por las cuales no estamos a gusto en nuestro trabajo son tres:

1. El trabajo no tiene sentido, porque no favorece a nadie o hasta incluso
puede perjudicar a alguna persona.

2. El trabajo es aburrido y rutinario y no proporciona variedad ni reto
alguno.

3. El trabajo es susceptible de provocarnos estrés, especialmente porque
cuesta soportar al supervisor, 0 a los compafieros que esperan
demasiado de nosotros, o que no valoran suficientemente nuestra
aportacion.

La gran pregunta que cabe hacerse aqui es ¢Qué clase de motivos para

trabajar hay que potencia ren el empleado?



Pérez, L. (1985) identifico los motivos que tienen el poder de mover a una
persona a cooperar en una organizacion:

1.- Motivos extrinsecos. Se trata de recompensas materiales o no que recibe
una persona .Ejemplo. Retribucion o reconocimiento.

2.- Motivos intrinsecos. Son Satisfactores inherentes a la realizacion del trabajo
en si. Aprendizaje, desarrollo de capacidades y habilidades, autoconocimiento,

etc.

3.- Motivos trascendentes: Se refiere a realidades personales externas —no
propias- afectadas por el hacer del empleado. Pueden ser la satisfaccién de las
necesidades del cliente, calidad de vida que se proporciona a los familiares,
etc.

Frederick W (1968) citado por Valls, obtuvo como resultado de su trabajo de
investigacion, publicado en la Harvard Business Reviw , la identificacién de los
factores que segun los entrevistados producen satisfaccidén o insatisfaccion en
el trabajo siendo los siguientes:

Factores que producen satisfaccién en orden de mas a menos:

1.-Logro (Intrinseco).

2. —Reconocimiento (Extrinseco).

3.-El trabajo en si mismo (Intrinseco).

4.-Promocion (intrinseco).

5.-Crecimiento (Extrinseco).

Los factores que producen extrema insatisfaccion en el trabajo de mayor a
menor son los siguientes:

1.-Normas y procedimientos de gestion de la empresa.

2.-Supervision.

3.-Relaciones con el supervisor.

4.-Condiciones de trabajo.



5.-Salario.

Por lo anteriormente expuesto, el proceso de fijacion de objetivos es el método
fundamental por el cual las organizaciones pueden influir en la motivacion y las
realizaciones de las personas. Para lograrlo, los objetivos deben de tener cierto
namero de atributos o caracteristicas:

Para motivar debe de haber una determinada correlacion reto-habilidad para
lograr un objetivo.

Los objetivos especificos y concretos tienen consistentemente un efecto mas
positivo en la realizacion de tareas necesarias para conseguirlos.

Y finalmente un objetivo tiene que ser aceptado por el empelado, para que este

se sienta verdaderamente motivado para lograrlo.

2.2.3.3. Equipos de trabajo y manejo de conflictos.

Se identifican 4 modelos de comportamiento organizacional que determinan de
alguna manera la forma de llegar a los objetivos de la organizacion y el clima
de trabajo:

» El autocratico, que considera a la autoridad como alguien que sabe lo
que es mejor para la organizacién y cree que el empleado debe ser
dirigido, persuadido y empujado a alcanzar cierto nivel de desempefio.

» El de custodia, que motiva al empleado en sus labores a través de
programas de bienestar que se conocen como prestaciones y contratos
de trabajo de por vida generados por sindicatos y el gobierno.

» EIl de apoyo, el buen manejo de la empresa depende mas que nada del
liderazgo del directivo y de otros procesos de la organizacién que
ayuden al empleado a que realice su trabajo.

» El colegiado, en el cual el logro de los objetivos depende principalmente
de una direccidn que logra crear una sensacion de compafierismo en los

empleados, basada en la colaboracién en el trabajo.



Un equipo de trabajo es un tipo de grupo que se caracteriza por poseer rasgos
muy definidos que lo distinguen de otro tipo de grupos: Sus integrantes son
mas participativos y socializan sus experiencias con los demas miembros del
equipo con lo que amplia su visién individual de la tarea o del problema.
Ademas comportan el reconocimiento de los logros de manera conjunta. Se
trata de una combinacion de esfuerzos individuales para lograr el objetivo pero
también de un compromiso de todos los participantes hacia el resultado.

Un conflicto es un proceso que inicia cuando una parte percibe que otra ha
afectado o esta por afectar de modo negativo, algo que le interesa a la primera

parte.

Estrategias para favorecer el manejo de conflictos:

e Saber escuchar y para ello cultivar la empatia. Entender al otro en vez
de defenderse de él.

e Enfrentar a los conflictos antes que evitarlos. Fomentar en lo individual y
en equipo una actitud mental y emotiva de de ganar ganar en vez de
ganar perder.

e Cultivar el éxito. Combinar la disposiciones a la tolerancia con la

asertividad porque esta es firmeza, seguridad, fuerza constructiva .etc.

Responsabilidad Compartida entre la Direccidén y su Personal.

En la actualidad las empresas tienen que aprender a trabajar en equipo, al
brindar mayor autonomia en el desarrollo de las actividades, con mas
responsabilidad y poder para influir en los resultados y por estar aunado a un

compromiso en pro de la mejora.



3.- DESCRIPCION DE LA EXPERIENCIA.

El proyecto de trabajo que se vivid inicia con la gestion de la maestra: Virginia
Margarita Trejo Olalde, a cargo de la Coordinacién Regional de Operacion de
Servicios de Educacion Especial # 4 en el D.F.

La vision de la maestra fue capacitar a los supervisores para el ejercicio de su
funcién directiva y ser éstos, el motor que impulsara el cambio en la gestién
escolar de los directores de los servicios de los Centros de Atencién Mdltiple
(CAM) y Las Unidades de Servicios de Apoyo a la Educacion Regular
(USAER), por ser éste el ambito de su competencia. Este trabajo se realiz6é a lo
largo de siete afios (Agosto de 2001 a abril de 2008).

Metodologia.

La metodologia de trabajo se desarrollo en tres fases, las cuales se iran
describiendo a lo largo de este capitulo, pero desde este momento es necesario
decir que fue un proyecto de trabajo que implicé, al grupo de supervisores, una
construccion colectiva para la puesta en practica de los elementos tedricos y
metodoldgicos de las funciones directivas consideradas en la disciplina de la
administracion; asi como el desarrollo de habilidades de interaccion con el otro
y con uno mismo propios de la disciplina de la psicologia, para convencernos de
la importancia del cambio en la gestion escolar de nuestras instituciones.

La primera fase fue de disefio y consistio en la revision teérica por parte de los
supervisores de textos relacionados con las cuatro funciones directivas:
Planeacién, organizacion, direccion y control.

Cabe hacer mencidon que estas teméticas, incluida la politica educativa, fueron
los contenidos centrales de todo el proceso de capacitacion, tanto del equipo de
supervisores como de los directores de CAM y USAER, En las tablas 12, y 13
se describen las caracteristicas de las directoras participantes .La variante fue
el nivel de complejidad con que se abordaron estos contenidos hasta poder

llegar a visualizarlo como los elementos sustantivos del proceso administrativo.



Este trabajo se realiz6 dos veces al mes en horario de 8:30 a 18:30, en
reuniones de Consejo Téecnico Consultivo. de la Coordinacion # 4. En la tabla
14 se describen las caracteristicas del equipo de supervisores que disefiaron y

realizaron la capacitacion.

Al mismo tiempo que los supervisores se iban familiarizando con estas
tematicas, tenian la encomienda de orientar al personal directivo de cada uno
de los servicios en la elaboracion de la planeacién institucional y la propia de
cada una de las zonas de supervision.

Por otra parte habia la necesidad de unificar la oferta educativa de los servicios
de USAER de la Coordinaciéon # 4, que ofertaban a las escuelas primarias.

De esta necesidad surgié: EI Marco de operacion de USAER, Marco de
Operacién de las Funciones del Director y Marco de Operacion de las
Funciones del Supervisor, tomando como base para este trabajo los manuales
de organizacion de estos servicios.

La operacion de este marco de trabajo implicd enfrentar resistencias al cambio
de los directivos escolares y del personal a su cargo; aspectos que se fueron
superando a través de acciones de orientacion acompafamiento, y seguimiento
derivadas de reuniones de trabajo y visitas a los servicios por parte de los

supervisores.

Caracteristicas de los participantes.
Tabla 12 Directoras de CAM.

Total sexo Rango de edad.
F|M 20- 30.- | 40-
29 39 49

8 8 2 6

Tabla 13 Directoras de USAER.

Total sexo Rango de edad.
F |M 20- 30.- | 40-
29 39 49

46 44 | 2 14 22 10




Tabla 14 Miembros del Consejo Técnico de la Coordinacion # 4

Fre | Sexo

Funcion cu Formacion Rango de edad.

en |[F | M académica

cia 20-29. | 30-39 40-50
Coordinadora 1 1 Maestria en administracion. 1
Consultor 1 1 Lic. Psicologia. 1
Auxiliar de | 1 1 Lic. 3 5
Coordinacion Pedagogia.

Lic. Psicologia.(2)
Supervisores. 8 711 Lic. Pedagogia (3).

lic. ,Deficiencia

Mental.(1)

Lic. Educacion primaria (1).

Maestria en Educacion. (1)

Responsable de Lic. Pedagogia. 1
Gestion Escolar

Coordinacion. 1 1

La segunda fase fue la del disefio y conduccién de cinco talleres para los 54
directores. Las tematicas abordadas en los talleres .como ya se hizo referencia,
giraron en torno a la politica educativa y las funciones planeacion, organizacion
direccion y control, agregando en el tercer taller la temética de las habilidades
directivas.

La estrategia de trabajo que se siguidé para el disefio de los talleres fue la
bausqueda y estudio de bibliografia que permitiera la elaboracion de una
antologia, que mas alla del propdsito del taller sirviera a los directores de
fuente de consulta en el momento que tuvieran necesidad de ella, o bien servir
de apoyo para dar continuidad a la capacitacion en las reuniones de Consejo

Técnico Zonales.




Se elaboraron fichas de trabajo y material didactico que permitieron de alguna
manera concretar en la practica del ejercicio directivo los conceptos tedricos
que fundamentan las funciones y habilidades directivas. Este ejercicio fue muy
interesante porque permiti6 a los supervisores aclarar dudas, poner de
manifiesto la variedad de significados y maneras de mirar determinado aspecto
de la realidad, para ir construyendo un lenguaje comun; lo que aseguraba que
el enfoque del taller fuera el mismo en los cuatro grupos que se formaron,
independientemente de la pareja de supervisores que les tocard conducir

cualquiera de estos grupos.

La tercera fase podriamos considerar que se dio de manera simultdnea con
respecto a las anteriores, porgque consistié en poner en practica en cada una de
las zonas escolares y en los servicios educativos lo aprendido en todo el
proceso de formacion del grupo de supervisores y la capacitacion al equipo de
directores, por parte de éstos. Esta metodologia nos permitio vivenciar el poder
conjuntar la teoria con la practica para mejorar la gestibn escolar, que se
tendria que ver reflejada en el logro de los aprendizajes de los alumnos.

Esta fue la fase de mayor enriquecimiento profesional, pero a la vez el mas
dificil del proceso de capacitacién, porque aqui se tenia que poner en practica
lo aprendido, condicidén necesaria para el desarrollo e las habilidades directivas,
fundamentales para la conduccion de los equipos de trabajo de cada una de las
escuelas.

Es por ello que al final de este apartado expongo los resultados obtenidos en la
zona de supervision IV-1, como resultado de la puesta en marcha del proyecto
escolar. de los ciclos escolares 2007-2008 y 2008-2009.

Los resultados tienen que ver con los procesos de atencion de alumnos
privilegiando la elaboracion del diagndstico grupal e individual para la toma de
decisiones fundamentada, con respecto a la planeacion docente y la
importancia de la gestion del proceso de atencion de alumnos a partir del
ejercicio de las funciones del director y su capacitacion en el componente de
comprension lectora, ya que todos los proyectos de las escuelas de la zona
tenian como problematica a resolver el desarrollo de habilidades comunicativas

en los alumnos..

3.1 Fase primera.

| 4



Programa de Capacitacion a Supervisores durante los Ciclos Escolares 2001-
2002 y 2002-2003

En los primeros dos afios la capacitacion consisti6 en un curso introductorio
sobre las funciones directivas: Planeacion, organizacion, direccion y control. La
estrategia utilizada fue la busqueda de bibliografia referente al tema, dejando la
opcion de consultar las fuentes que los supervisores consideraran pertinentes.
Con esta investigacion se presentaban a las juntas de Consejo Técnico veces al
y con la puesta en comun de lo investigado, la Coordinadora los iba centrando
en la comprensién de cada una de ellas.

Una vez que el grupo de supervisores logré6 compartir un lenguaje comun, los
llevd a profundizar sobre la comprension de cada una de estas funciones,
tomando como referencia el ejercicio de planeacion.

Para la mayor comprension tedrica y practica de estas funciones se tomo6 como
eje de trabajo al proyecto escolar, documento de planeacion solicitado por la
Secretaria de Educacion Puablica, fundamentado en la corriente administrativa
de planeacion estratégica.

Se revis6 el documento solicitado por la SEP “El proyecto escolar, una suma
de acuerdos y compromisos.” En éste se concibe al proyecto escolar como
instrumento y estrategia de la gestion escolar que favorece el encuentro y el
dialogo entre la comunidad educativa, a fin de emprender un movimiento
sistematico en pro del funcionamiento y organizacion de la escuela” (Secretaria
de Educacion Publica 2004 p. 13).

La planeacion quedo entendida como el proceso de decidir anticipadamente lo

gue ha de hacerse y cémo para el logro de la Visién- Mision de la Institucion.



En el primer afio de capacitacion, a las directoras (2003-2004), se les dio a
conocer los elementos que conforme a la planeacion estratégica deberia

contener el proyecto escolar:

Tabla 15 .Elementos del Proyecto Escolar.

Elementos del
proyecto escolar. Elementos a considerar para su elaboracion.
Responde a 2 preguntas:
Planeacion = ¢ Qué quiero ser o tener?
Estratégica: = Valores
Vision.
Misién. Responde a 4 preguntas:
= ¢/ Quiénes somos?
=  ;/Qué hacemos?
= ;Como lo hacemos?
= (A quién servimos?
VALORES. = ¢,Cudles nos representan?
= Definicién y ¢Por qué es importante para el servicio?
Diagnostico. = Enunciar fuentes
= Analisis de informacion.
= Problematica educativa.
= Analisis FODA.
Objetivo Estratégico = Establecer el objetivo: Responde a ¢Qué queremos? y
¢Para qué?
Acuerdos y = A que se compromete el colectivo para mejorar el
compromisos. aprendizaje de los alumnos.
Constituido por los siguientes elementos.
Planeacion operativa e Cadigo de ética.
Programa anual de | Para cada uno de los ambitos: aula y formas de ensefanza,
trabajo .(PAT) organizacion y funcionamiento de la escuela y escuela comunidad.
Se consideraron los siguientes elementos:
= Obijetivo por ciclo escolar.
= Metas.
= Indicadores
= Estrategias.
= Actividades.
= Responsables.
= Tiempos de realizacién

6



Elementos del

proyecto escolar. Elementos a considerar para su elaboracion.

= Costo.

= Evaluacion.

Para CAM en el ambito aula y formas de ensefianza, se
consideroé el aprendizaje de los alumnos. En el ambito organizacion,
el programa de capacitacion de los maestros y en el ambito escuela
comunidad se considero el trabajo con padres.

Para USAER, en el &mbito aula y formas de ensefianza se
determindé el aprendizaje de los maestros como resultado del
programa de capacitacion. En organizacion se establecio el trabajo
de seguimiento que la directora llevaba a cabo para asegurar el
aprendizaje de los alumnos y el ambito comunidad se considera el
trabajo realizado con los padres de familia de los alumnos atendidos

por el servicio.

Plan de apoyo | Esta dimension de la planeacion operativa, esta relacionado
interdisciplinario. especificamente con la interacciéon que se tiene con las 4 primarias
Especifico para los | en donde trabaja cada una de las USAER.

servicios de USAER También se trabajan los tres ambitos antes descritos, con los
mismos elementos.

En el ambito del aula se considero los aprendizajes de los grupos y
alumnos en atencion.

En el ambito organizacién se establecieron los acuerdos de trabajo
entre maestros de primaria y maestros de USAER.

En el &mbito escuela comunidad, se estableci6 el trabajo con padres
solicitado por la primaria, o bien, las canalizaciones al sector
educativo o de salud para complementar la atencién de los alumnos,

ademas de los acuerdos con autoridades de primaria.

En el segundo momento de capacitacion, la exigencia fue no soélo que
estuvieran presentes los elementos, sino que éstos guardaran una coherencia

interna.



La construccion de la vision — mision fue dificil, por desconocimiento de la
politica educativa vigente y por tanto lo que ésta nos exige realizar en la
estructura organizativa de la SEP. La vision implica pensar como me quiero ver
en un futuro inmediato y por tanto determinar qué quiero mejorar para ofrecer

un servicio educativo de calidad y alcanzar la vision propuesta.

El poner al centro de estos dos elementos el logro de los aprendizajes de los
alumnos, y en el caso de las USAER, al entender que al ser un servicio de
apoyo, constituyen una organizacién distinta a la primaria o secundaria fueron
los elementos clave que permitieron avanzar en los planes de mejora.
Aunado a lo anterior, fue necesario unificar los criterios de operacién de la
USAER, con la intension de que la Coordinacién # 4 pudiera ofertar un mismo
servicio educativo.
Esta necesidad nos permitié arribar al estudio de la funcion de organizacion
entendida como el esquema formal de relaciones, comunicaciones, procesos de
decision, procedimientos y sistemas dentro de un conjunto de personas,
unidades, factores materiales y funciones con vistas a la consecucién de
objetivos.
Para ello revisamos los manuales de organizacion de USAER. (En estos
manuales vienen definidas las funciones de cada uno de los puestos, con su
respectivo perfil).
De este trabajo obtuvimos 3 productos: Marco de Operacion de Funciones
del director, Marco de Operacién de las Funciones del Supervisor y Marco
de Operacion de USAER.
Con el conocimiento de la clasificacion que la corriente de planeacion
estratégica hace sobre las actividades que se desarrollan en cualquier
organizaciéon y que son:

» Actividades sustantivas o criticas: Estan relacionadas con la razén de ser

de la Institucion, en el caso de la escuela se refieren al aprendizaje de

los alumnos.



e Actividades de apoyo: Se refieren a actividades que se presentan de
manera ocasional y que fortalecen las funciones sustantivas, en el caso
de la escuela pudiéramos pensar en las visitas a espacios culturales y
recreativos que aportan elementos para el proceso ensefianza
aprendizaje, o bien los programas transversales determinados por la
Secretaria de Educacién Publica: Programa Nacional de lectura,
Eduquemos para la Paz, etc.
= Actividades de rutina: se refieren a actividades mas de caracter
administrativo como son : movimiento de inventarios, incidencias de
personal ,etc.
Para la elaboracion del Marco de operacion del director y Marco de operacion
del supervisor de zona, correlacionamos las actividades antes descritas con las
cuatro funciones directivas: Planeacion, organizacion, direccion y control.
Los aspectos considerados fueron los siguientes:

v" Proyecto zonal, escolar y plan de trabajo.

v' Juntas de consejo técnico consultivo.

v Organo de evaluacion de carrera magisterial.

v' Capacitacion del personal.

v Atencién técnico pedagdgica.

v/ Atencidn técnico pedagdgica —extension educativa.

v' Atencién técnico pedagdgica- Control escolar y estadistica.

v Atencién técnico pedagogica —Padres de Familia.

v' Atencién Técnico pedagdgica —Organizacién y funcionamiento de los
servicios.

v" Recursos Financieros.

v' Recursos Materiales.

v" Recursos Humanos

v' Enlace con Instituciones.

Con el conocimiento de lo que como directivos les corresponde hacer,
se reestructuraron las funciones de cada uno de los colaboradores del servicio
de USAER: Maestros de apoyo, equipo interdisciplinario (psicélogo, trabajador

social, maestro de lenguaje, etc.) y personal administrativo (secretaria.)



A manera de ejemplo a continuacion se describe de forma general los

compromisos del maestro de apoyo que quedaron establecidos en el

documento “Marco de Operacion de USAER”, en éste vienen especificados

también los compromisos de cada uno de los colaboradores que constituyen la

estructura organizativa de la USAER.

>

Siendo los procesos de enseflanza y aprendizaje las actividades
sustantivas o criticas de la organizacion de USAER, se establecié que
los maestros de apoyo solo podrian atender a 6 grupos, dos veces por
semana, en un horario de 45 minutos, colaborando con los maestros
titulares en el aprendizaje de la asignatura que las escuelas primarias,
atendidas por la unidad, determinaron como area de mejora en su
proyecto escolar.

El horario para la atencion de alumnos con necesidades educativas
especiales fuera del aula regular es de 45 minutos, al igual que la
entrevista con padres.

Concretar a través de la planeacién conjunta: objetivos, estrategias
metodologicas tendientes a la globalizacién, actividades, materiales,
tiempos e indicadores de evaluacion.

La evaluacion psicopedagodgica se realiza de manera conjunta con el
docente de educacién Béasica Regular y cuando se requiere con el
equipo de apoyo interdisciplinario, para conocer el ritmo y estilo de
aprendizaje del alumno ,intereses, motivaciones, nivel de competencia
curricular en las diferentes asignaturas, en los contextos de aula, escuela
,social y familiar. En caso necesario se evallan los aspectos motriz,
intelectual, comunicacién, y emocional y se realiza la propuesta curricular
adaptada.

Toda actividad tendra que documentarse en las carpetas de los alumnos
y registrar los acuerdos tomados, con las firmas de directores, docentes

y aquellos integrantes del equipo de apoyo interdisciplinario que

participen.
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Una vez que se tuvo claro hacia donde queria caminar la instituciéon (ciclo
escolar 2003-2004): planeacion reflejada en el proyecto escolar para CAM y
Plan de trabajo de USAER, soportada en la determinacion de una problematica
de caracter educativo que el proyecto pretendia resolver y el conocimiento de
cada uno de los colaboradores sobre lo que la institucién demandaba de cada
uno de ellos; se dieron los primeros pasos para que los supervisores se
acercaran, junto con los directores al ejercicio de las funciones de direccion y

control. De lo que se trataba en este momento era que el director acompafara a
su personal y los supervisores a su vez al director en la implementacion del
Marco de Operacion. En la medida en que verificaba su ejecucion (funcion de
control), el director se veia obligado a orientar a su personal sobre la toma de
decisiones que pudieran necesitarse para asegurar el aprendizaje de los

alumnos (funcién de direccion).

La puesta en operacion de este marco, no fue sencillo pues implicaba un
cambio de pautas de actuacion a las cuales cada una de las unidades habian
arribado por su cuenta, a partir de la restructuracién que tuvieron los servicios
de Educacion Especial, a proposito de las Politicas Internacionales aprobadas
en nuestro pais sobre la Integracion Educativa, en la intencion de dar respuesta
a las necesidades de los alumnos y por o mismo se resistian manifestando
diferentes posturas, entre las cuales podiamos encontrar la simulacion, la
evasion, etc.

Por otra parte, también se puso en juego la personalidad asi como el estilo
directivo de cada uno de los supervisores. Esto dio como resultado que cada

una de las zonas de supervision fuera tomando su propio ritmo de trabajo.
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1.2 Sequnda Fase del proceso de capacitacion

Elaboracion de cinco cursos taller sobre habilidades directivas.

La Coordinadora propuso la elaboracion de un curso taller, que permitiera
observar el nivel de avance alcanzado como Coordinacién, con los directores
en el ejercicio de su funcién.

En la preparacién participaron todos los miembros del Consejo Técnico de
Coordinacion mediante la propuesta de textos que formarian parte de la
antologia, la lectura de los mismos, la elaboracion de la carta descriptiva y los
ejercicios o dinamicas que apoyarian el logro de los objetivos del taller.

Para la conduccion se asignaron parejas siendo la condicion que en el grupo
gue les tocara coordinar a esta pareja de supervisores no habria personal

directivo de sus respectivas zonas de supervision.

3.2.1 El primer taller se denomino Curso taller “Habilidades directivas” y se
impartio los dias 29 al 31 de marzo del 2004.

El objetivo General fue: Que los directores reflexionen cémo la Politica
Educativa pretende resolver los problemas educativos y sociales para la
construccion de un mejor futuro y que analicen como a través del conocimiento

y practica de sus funciones contribuyen para hacer realidad esta Politica.

Objetivos especificos:

» Que el director identifique los elementos basicos que constituyen la
Visién y Mision del Plan Nacional de Desarrollo y su consideracion en los
Programas Educativos que se derivan del mismo (tema politica
Educativa).

» A partir del concepto de planeacion y la metodologia para su elaboracion,
gue el director reconozca su Proyecto Escolar o Plan de Trabajo como
un ejercicio de planeacién que le permitird identificar y solucionar las
problematicas de tipo educativo que enfrenta cotidianamente (tema

planeacion).
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» A partir del concepto de organizacion que el director reconozca la
importancia de coordinar todos los elementos y factores que intervienen
en el funcionamiento institucional para el logro de los objetivos
educativos (tema organizacion).

» A partir del concepto de direccion, identifique y analice los conocimientos
y habilidades necesarios en la guia y conduccion del personal bajo su
responsabilidad, asi como en la toma de decisiones (tema direccion).

» A partir del concepto de control, que el director analice como la funcién
de control evita desviaciones en la ruta trazada y apoya la toma de

decisiones para la mejora del servicio educativo (tema control).

El analisis a que llegd el Consejo Técnico de la Coordinacion# 4 fue que el tema
que las directoras consideraron requeria mayor trabajo era el de control, no
guedandoles claro cémo se tendria que elaborar indicadores que dieran cuenta
de los logros de el plan de trabajo en todas sus dimensiones y como vincularlos
con los estandares solicitados por el programa escuelas de calidad, conocidos
s6lo por las directoras de CAM que hasta ese momento participaban el dicho
programa.

La imparticion del curso, también reflejo las propias dificultades del grupo de
supervisores con respecto al tema. Por tanto a la capacitacion de los meses
restantes, para concluir el ciclo escolar 2003-2004, se le dio mayor peso al tema
de control, desde luego relacionandolo con las demas funciones.

Con estos elementos por primera ocasion se solicito a los directores y zonas de
supervision que presentaran un informe de resultados soportado en datos, tanto
de caracter cuantitativo como cualitativo. Los primeros intentos desde luego
fueron sentidos, ya que no se contaba con un seguimiento sistematico de los

indicadores que dieran cuenta del logro de lo objetivos propuestos.
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3.2.2 disefio del segundo taller de” Habilidades Directivas II”, que se llevo a
cabo los dias 20 al 22 de abril del 2005.

El procedimiento para la elaboracion de antologia, fichas de trabajo, carta

descriptiva, organizacion de grupos y conduccion fue la misma que el taller

anterior.

El Objetivo General fue: Que los asistentes reconozcan como el ejercicio de

las funciones directivas permite el desarrollo del liderazgo para el logro de los

objetivos educativos y la mejora continda.

Objetivos especificos:

>

Que el director reconozca y contraste su realidad con el perfil del
director del siglo XXI (Tema Politica Educativa).

A partir del concepto de planeacion los directivos identifican y
articulan la planeacion estratégica y operativa en sus diferentes
dimensiones (Tema planeacion).

A partir del concepto de organizacion, el director reconoce la
importancia del Marco de Operacion que ordena el funcionamiento
del servicio para el logro de los objetivos sefialados en la
planeacion (tema organizacion).

A partir del concepto de la funcion de direccion, que el director
reconozca su importancia para el logro de los objetivos
institucionales, a través de identificar y satisfacer las necesidades
técnicas del personal (tema direccion).

A partir del concepto de control, el personal directivo recupera la
informacion que le permita la rendicion de cuentas clara y objetiva
(funcién de control).

El personal directivo contara con los elementos para perfilar la

planeacion del ciclo escolar 2005-2006 (tema planeacion).
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Los resultados del curso reflejaron la necesidad de revisar con mayor
profundidad los temas de organizaciéon y control, siendo dificil para las
directoras ubicar el organigrama de su servicio, particularmente el servicio de
USAER, por no quedar clara su relacion con el personal de la escuela primaria,
asi como distinguir las funciones sustantivas de las de rutina, ya que en el
analisis de tiempos, se observaba que las actividades realizadas eran
distractores para llevar a cabo su funcion de direccion y control y por tanto dar
cumplimento a lo planeado.

También se puso de manifiesto, que hay decisiones que no se pueden colegiar,
pues la toma de decisiones corresponde al director escolar, desde luego con la
informacion que el equipo de colaboradores aporta a la organizacién desde su
funcidn, lo que se posibilita con la delegacion de funciones.

Ademas de este tema se revisO el de cultura organizacional a través de un
primer elemento que es la comunicacion.

Estos resultados marcaron los aspectos que en el Consejo Técnico de
Coordinacion se deberian fortalecer, a lo largo del siguiente ciclo escolar 2005-
2006, para estar en posibilidad de llevar a cabo de mejor manera las funciones
directivas y apoyar a los directores en las tareas que les corresponde
desempeiniar.

En la capacitacion al interior de la Coordinacion # 4 se retomé nuevamente la
funcidn de organizacion, segunda fase del proceso administrativo que tiene
como fin la estructuraciéon adecuada de los elementos que intervienen en el
logro de los objetivos propuestos, mediante procedimientos, técnicas y
estrategias que permitan la coordinacion y actividad para obtener el éxito
deseado.

Otro aspecto fundamental de la funcién de organizacién fue la revision de lo que
conlleva la descentralizacion de autoridad, mediante la delegacion de
autoridad, quedando claro que es necesaria para el funcionamiento de la
organizacion, favorece el grado de compromiso de los colaboradores con el

logro de los objetivos institucionales.
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También como parte fundamental de la estructura organizativa se hizo una
revision tedrica de los aspectos involucrados en la comunicacion al interior de
las organizaciones.

Como se desprende de las tematicas abordadas en el Consejo Técnico de la
Coordinacion # 4, la elaboracion del siguiente curso taller implicaba una mayor
exigencia. No era suficiente que los directores conocieran sus funciones, sino
gue se tendria que reconocer que la puesta en practica de las mismas conlleva
el desarrollo de habilidades directivas, las cuales solo se desarrollan en el
ejercicio cotidiano.

3.2.3 Taller de Habilidades Directivas lll,.La preparacion de este taller tenia
gue responder al reto de cémo hacer evidentes los procesos internos que vive
el director, al momento de interactuar con su grupo de trabajo, para que lo
planeado se ejecute y se llegue a feliz término en el logro de la vision - mision
institucional Es por ello que este taller se disefid y desarroll6 tomando como
base la analogia de un tren y el analisis de caso, para que las directoras a
través de una situacion aparentemente ajena a si mismas, pudieran ver
reflejada su actuacion y de esta forma reconocer sus fortalezas y sus areas de
mejora. El curso de realiz6 los dias 8,9 y 10 de marzo del 2006.

Objetivo General: Que las directoras reconozcan la importancia de fortalecer
las habilidades directivas en el ejercicio de sus funciones y el desarrollo de su
liderazgo para guiar la gestion escolar hacia el cumplimiento de la politica
educativa al establecer objetivos institucionales claros y sistemas de evaluacion
que les permitiera la rendicion de cuentas y la mejora continta.

Objetivos especificos:

» Recuperar los conocimientos adquiridos en el programa de
fortalecimiento de la funcibn directiva (tema Encuadre vy
contextualizacion).

» Que el director analice el marco referencial del quehacer directivo (tema
Politica Educativa).
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» Que el director conozca los objetivos y funciones del personal a su cargo
y su importancia para el cumplimiento de los propdésitos institucionales
(Tema organizacion).

» Que los directores recuperen la estructura y reconozcan la importancia
de la congruencia metodolégica de la planeacion estratégica para el
logro de los objetivos institucionales a mediano plazo (tema Planeacion
Estratégica).

» Que el personal directivo reconozca la necesidad de cambio para formar
una identidad cultural encaminada al logro de los objetivos institucionales
(tema Cultura organizacional y planeacion estratégica).

» Que los directivos identifiguen lo tres procesos sustantivos y la
importancia de su conduccion durante el ciclo escolar para arribar al
cumplimiento del objetivo estratégico ( Tema Procesos sustantivos).

» Que el personal directivo disefie una planeacion operativa congruente
con la planeacion estratégica e incorpore un sistema de control que le
permita la rendicion de cuentas (tema planeacion operativa).

» Que el personal directivo reconozca las dos dimensiones de la estructura
organizacional: a) Relacion de autoridad y b) Relacion de comunicacion
formal (tema organizacion).

» Que el directivo identifique a través del seguimiento, las necesidades
profesionales del personal que Ilimitan el logro de los objetivos
institucionales y disefie un plan de mejora. (tema direccion).

» Que el personal directivo articule las funciones y habilidades directivas

en la conduccidn de los procesos sustantivos (tema gestion escolar).
La estrategia didactica que se utilizO se muestra en la tabla 15, y fue mediante

la analogia con un tren, que al irlo construyendo ,permitio ir relacionando los

temas revisados a lo largo de los tres dias de taller,
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Tabla 16 ESTRATEGIA DIDACTICA

Objetivos

Temas

Relacién con la

construccioén del tren.

Que el director
analice el marco
referencial del

guehacer directivo

Politica Educat

iva.

Se simboliz6 con la recepcion
de llave para entrar a la
escuela, que el Estado Nacion
entrega a la directora.

La directora llega a la escuela
con una vision de lo que
quiere lograr y con el
conocimiento de la mision de
la escuela reflejada en el
perfil de escuela, director,
docente 'y alumno que
demanda el Estado Nacion.
Para cumplir con su mision,
llega a la escuela con su
vision de lo que quiere lograr
en su ejercicio profesional y

carga dos maletas: Una

contiene el conocimiento de
sus funciones directivas y la

otra esta llena de habilidades

Que el director
conozca los
objetivos y
funciones del
personal a su

cargo y su

Objetivos y funciones

del personal

Educacién Especial

de

En la escuela lo esperan
personas, con diferentes tipos
de personalidad, experiencia
laboral, etc. Representados
por mufiecos desnudos.

La directora tiene que conocer
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Relacién con la

Objetivos Temas construccion del tren.
importancia para las caracteristicas de la ropa
el  cumplimiento que <cada uno de los
de de los colaboradores va a portar, de
propésitos acuerdo a la funcién para la
institucionales. gue se le contrato. (Maestro
frente a grupo, psicélogo,
trabajador social, maestra de
lenguaje, etc.
Se colocan las vias del tren
gue representan a la politica
educativa.

Que los directores | Planeacion Representa el nivel de

recuperen la
estructura y
reconozcan la

importancia de la

congruencia

metodolégica de
la planeacién
estratégica para el
logro de los
objetivos

institucionales a

mediano plazo.

Estratégica.

distancia existente entre la
mision y la vision que la
directora pretende

lograr.
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Relacién con la

Objetivos Temas construccion del tren.
Que el personal | Cultura organizacional | La planeacion estratégica
directivo y planeacion es la ruta que se emprende
reconozca la para el logro de la vision -
necesidad de mision. Basado en el
cambio para conocimiento de la cultura
formar una organizacional.
identidad cultural
encaminada al La estacion representa la
logro de los vision-mision cédigo de
objetivos ética y conducta. Esto es el

institucionales.

punto de Illegada que se

pretende con la accion de
mejora.

La maquina guiada por la

directora, representa la
Planeacion Estratégica.

Que los directivos | Procesos sustantivos.

identifiquen lo tres e Aprendizaje | Se representaron con los

procesos
sustantivos y la

importancia de su

conduccion

durante el ciclo
escolar para
arribar al

cumplimiento del
objetivo

estratégico.

de alumnos.
Capacitacion
personal

docente y
equipo  de
apoyo.

Atenciébn a

padres.

vagones del tren en donde la
directora debe estar pendiente
de
puedan presentar, disefiando

las dificultades que se

acciones que resuelvan la
necesidad del personal para
poder cumplir con la tarea

encomendada.
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Relacién con la

Objetivos Temas construccion del tren.
Que el personal Los vagones representan la
directivo  disefie | Planeacion Operativa | Planeacion Operativa.
una  planeacién De acuerdo a proceso
operativa sustantivo de que se trate se

congruente con la

planeacién
estratégica e
incorpore un

sistema de control
que le permita la
rendicion de

cuentas.

nombra a cada uno de los
vagones conforme a los
ambitos solicitados en el

proyecto escolar y que forman

parte del plan anual de
trabajo.
e Ambito Escuela
comunidad.

e Ambito Organizacion y
funcionamiento de la
escuela.

e Ambito Escuela

comunidad

En cada uno de los vagones
se colocan ruedas que
simbolizan el sistema de
control que garantizara que el
tren no se salga de la ruta
trazada o en su caso hacer las

correcciones pertinentes.
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Relacién con la

Objetivos Temas construccion del tren.
Que el personal | Organizacion. Con los mufiecos ya vestidos
directivo de acuerdo a su funcion el

reconozca las dos
dimensiones de la
estructura

organizacional: a)
Relacion de
autoridad y b)
Relacion de

comunicacion

director coloca en los vagones
correspondientes a cada uno

de los colaboradores.

Ejemplo: maestros en el vagén
de aula y formas de
ensefianza.

Equip6 paradocente, en el

formal. vagon de escuela comunidad.
Que el directivo

identifique a | Direccion. Se representd a través de los
través del eslabones que unen a los

seguimiento, las
necesidades

profesionales del
personal que
limitan el logro de
los objetivos
institucionales vy
disefie un plan de

mejora

vagones y que permiten que
aunque se enfrenten
dificultades en la ruta a seguir
el tren no se descarrila, ni se
fractura dada la vigilancia y
acompafamiento oportuno de
la directora en el desarrollo de

los procesos sustantivos.
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Objetivos

Temas

Relacién con la

construccion del tren.

Que el personal
directivo articule las
funciones y
habilidades directivas
en la conduccién de
los procesos

sustantivos.

Gestion Escolar.

Una vez construido el tren y
analizado el caso del servicio
educativo 2040 en donde se
revis6 el tipo de cultura
organizacional imperante y los
elementos de mejora que las
directoras sugirieron

para la mejora de la gestidon
escolar, se les solicito que
escribieran y guardaran en 4
sobres las acciones que
habian realizado a lo largo del
ciclo escolar, conforme a sus
cuatro funciones y elaboraran
un esquema.

Posterior a esto se les

presento el esquema de
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Objetivos

Temas

Relacién con la

construccion del tren.

Gestidn escolar para lo
servicios de la Coordinacion
#4( ver figura #2)

24




PROCESO DE HABILIDADES Y FUNCIONES DIRECTIVAS

Figura # 2
PLANEACION a través de la ORGANIZACION
s Proyecto Escolar / Plan de = Marco de Operacion.
Trabajo. = Cultura Organizacional.

sPAL « Comunicacién
= Planeacion docente. (Interna/Externa).

problema realizacion » Acompafamiento.

4 educativo delo
ALUMNO planeado

%) - ., )
02 » |dentificacion. o =
=2 * Determinacion. 55
£3 « Intervencion. S
CAa » Evaluacion.
. \ 4
ajuste de fundamenta
i acciones los procesos de = Programa de Capacitacion.
« Indicadores. E-A « Asesoria
= Estandares Nacionales. « Orientacion
» Sistema de Evaluacion. |«
» Rendicion de Cuentas. DIRECCION
andlisis de resultados para
CONTROL
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La imparticion del taller hizo evidente la apropiacién por parte de las directoras
de la politica educativa y por tanto la funcién que a ellas les corresponde
ejercer. También demostraron su conocimiento sobre la metodologia de
elaboracion del proyecto escolar.

Las dificultades se manifestaron en la direccién que ellas debian imprimir para
que el plan de trabajo se ejecute conforme a lo planeado, pues en la mayoria
de los casos no se habia seguido una disciplina para realizar lo propuesto.

Esto desde luego tenia que ver con la transformacion de la cultura escolar que
imperaba en sus servicios educativos y las habilidades que ellas deberian
mostrar para la argumentacion de la importancia de llevar a cabo los cursos de
accion determinados en la planeacion operativa. También se manifestaron
dificultades para entender las necesidades de capacitacion de su personal y
por tanto, la elaboracion de planes de asesoria individual que permitan al
personal ejecutar sus tareas de la mejor manera posible, encontrando sentido a

lo propuesto en el proyecto escolar.

Por lo antes expuesto se determind continuar trabajando sobre cultura
organizacional y desarrollo de habilidades directivas que permitieran al director
articular los esfuerzos de los colaboradores para el cumplimiento de lo
planeado a través del trabajo en equipo, desarrollando comunidades que
aprenden constantemente con impacto en los aprendizajes de los educandos,
creando sistemas de seguimiento y evaluacion de las acciones a fin de contar
con los datos cuantitativos y cualitativos que les permitan la toma de decisiones

para la mejora de los procesos y la rendicion de cuentas.

Durante el ciclo escolar 2006-2007 los temas a revisar en Consejo Técnico de
la Coordinacion # 4 fueron los siguientes. Se continué trabajando el tema de
cultura organizacional, destacando lo siguientes aspectos: ¢ De donde proviene
la cultura corporativa?, EIl poder de la cultura, Incorporacion de estandares
éticos y valores a la cultura: El clima de la organizacion escolar y la calidad
educativa, ademas de las habilidades directivas.
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3.1.4.

El Curso Taller Habilidades Directivas IV se realizo los dias 21,22 y

23 de marzo de 2007, su disefio fue en base a los siguientes aspectos:

Objetivo General: Que el equipo directivo reconozca la importancia del

desarrollo de las habilidades directivas como competencias clave para

el ejercicio de su funcidén, con la finalidad de tomar decisiones para la

mejora continua del equipo de trabajo orientadas al cumplimiento de la

mision institucional.

Objetivos especificos:

>

Que el personal directivo recupere el contenido de los talleres anteriores
y conozca lo que se pretende alcanzar en el presente
(Contextualizacion).

Que el personal directivo reconozca que la tarea educativa se
fundamenta en aspectos constitucionales y legales. (Tema Politica
Educativa )

Que el personal directivo identifiquen los elementos que pueden alterar
el disefio, desarrollo y evaluacion de la planeacion estratégica y
operativa (tema planeacion).

Que el personal directivo reconozca la importancia de la funcion de
organizacion para alinear la cultura organizacional hacia el logro de los
objetivos institucionales (tema organizacion).

Que el personal directivo reconozca la importancia de la funciéon de
direccion para guiar al equipo hacia el desarrollo de una cultura con los
valores que sustenta la Educacion Inclusiva. (tema direccion).

Que el personal directivo reconozca la importancia de la funcion de
control para la toma de decisiones, la mejora continua y la rendicion de

cuentas.
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La pretension de este taller fue que las directoras empezaran a considerar el
proceso administrativo, esto es, la interaccion de las cuatro funciones directivas
como condicion para la transformacion educativa, soportadas con el desarrollo

de habilidades conceptuales, técnicas, de disefio y humanisticas.

Por lo tanto la estrategia didactica que se implemento fue el andlisis de caso
del “Servicio Educativo “México”. Esta decision se tomd6 para ayudar a las
directoras a que de manera indirecta pudieran pensarse en relacion al avance
que habian desarrollado en cada uno de sus servicios sobre la puesta en
marcha de la planeacion estratégica y operativa, herramienta fundamental para
poder transformar la cultura organizacional imperante en cada uno de sus
servicios. Situacion complicada en los casos en donde las directoras ya tenian
tiempo ejerciendo su funcion, pues ellas también habian venido siendo parte de
estas maneras de hacer las cosas y de relacionarse para la consecucion de la
mision institucional. Cambiar la cultura entonces resulta doblemente dificil,
pues implica ejercer un liderazgo que convoque al personal a sumarse al
cambio de pautas de actuacion, a través de la vivencia de valores establecidos
en su vision institucional y puestos en practica a través del codigo de conducta.
También se pretendié destacar que si no hay rumbo, determinado a través de
la visién, no hay acciones que mejorar y nada que medir, para evaluar si lo que
nos propusimos se esta logrando y de esta manera revertir las inercias del
personal, al darse cuenta de la importancia y trascendencia de su funcion para

el logro de los aprendizajes de los alumnos.

En el primer capitulo, se destacan las dificultades que la directora del Servicio
Educativo “México” tiene para dar seguimiento puntual al plan anual de trabajo
cuya consecuencia es la elaboracion de un documento administrativo, que hay
gue entregar a la autoridad inmediata cuyo soporte son datos “sentidos” por el

personal sin ninguna evidencia, de lo que ahi se reporta.
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Las fichas de trabajo se disefiaron para que el personal directivo, apoyara a la
directora de esta supuesta escuela, en relacion al seguimiento del plan de

trabajo a través del ejercicio de su funcidn directiva y las siguientes habilidades:

Tabla 14 Relacion entre funcion y habilidades directivas.

Funcioén directiva

Temas a reforzar

Habilidades implicadas

e Metodologia par la
planeacion.
e Vision (filosofia).
v' Cddigo de ética

Conceptuales:
e Conocer y comprender
la politica educativa.
e Soporte técnico del
Plan y Programas.
Técnicas:

e Rigor metodoldgico.

PLANEACION. v' Cadigo de conducta, Humanisticas:
e Comunicacion oral y
comunicacion escrita.
Disefio:
e Diseflo de estrategias
pertinentes.
Conceptuales:
e  Curriculum
DIRECCION e Normatividad.

» Capacitacion
» Guia.

e Toma de decisiones.
Humanisticas:

e Liderazgo

e Asertividad

e  Motivacién

¢ Negociacion

e Trabajo en equipo.

e Comunicacion.

Disefio:
e Estrategias para
capacitar.
e Resolucion de
conflictos.
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En el segundo capitulo del Servicio Educativo “México”, se pretendio
destacar la importancia de la funcion de organizacion como elemento clave
para alinear la cultura organizacional hacia el logro de los objetivos
institucionales, delimitando que le toca realizar a cada uno de los
colaboradores y como se relacionan los demas miembros de la organizacion,
asi como la ubicacion clara del margen de decision de cada uno de los
colaboradores a través de la adecuada delegacién de funciones y lo mas
importante, el ejercicio del liderazgo que mediante la habilidad para visualizar a
la escuela como un sistema ,que como tal, relaciona todos los procesos que en
ella se dan, permite facilitar la articulaciéon de los procesos y la armonia entre
los colaboradores, mediante el desarrollo de la motivacion fundamentada en el
logro de lo propuesto.

La reflexion de las fichas de trabajo tuvo como propdsito que las directoras
ubicaran las habilidades que se tienen que desarrollar en esta funcién para la
transformacion de la cultura organizacional:

Tabla 15 Relacion entre funcion y habilidades directivas.

Funcién Temas a reforzar habilidades

implicadas. Habilidades implicadas

Conceptuales:
»  Cultura organizacional. Andlisis de la informacion.
Organizacion » Clima. Técnicas:

e Indicadores

. Sistematizacion
Humanisticas:

e Asignacion de

funciones.

e Delegacion

Disefio:

e Resolucion de conflictos

30




Con el trabajo del capitulo Il del Servicio Educativo “ México “en donde la
protagonista de la historia decide realizar visitas al aula para acercarse al
conocimiento del trabajo de los maestros, se pretendié destacar como al
momento de interactuar con el otro, se reflejan los valores que como personas
tenemos .Asi en sus visitas podemos observar la descalificacidn, ya sea verbal
0 a través de los gestos, sobre lo que los maestros estan haciendo y en un
caso excepcional, la sobrevaloracion del trabajo de uno de ellos. No realiza una
devolucion de lo observado, con la intencién de entender la logica empleada
por el colaborador para hacer lo que hace y de esta manera estar en
condiciones de apoyar los requerimientos del personal. Situacion que crea
malestar entre los maestros.

En este ejercicio se prepardé una tienda de habilidades y se pidi6 a las
directoras que compraran las habilidades que ellas consideraban, requeria la
directora de la escuela México para mejorar su interacciéon con los maestros.
Dicha seleccion iba acompafiada de una argumentacion, por parte de las
directoras.

Las habilidades que se privilegian en esta funcion son las de direccion que ya
se hizo mencion cuando se hablo de la intencién del capitulo | del Servicio
Educativo México y las de control que a continuacién se describen:

Tabla 16 Relacion entre funcion y habilidades directivas.

Funcién directiva Temas a reforzar Habilidades implicadas

Conceptuales:
CONTROL. » Control basico e Andlisis de informacion.
» Rendicién de cuentas. Técnicas:

e Indicadores.

e Sistematizacion.
Humanisticas:

e Comunicacion.
Disefio:

e Correccién de

desviaciones.
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El capitulo IV Servicio Educativo “México” concluye con la reunion de
consejo técnico de mayo, en donde en la agenda de trabajo se deja hasta el
final el andlisis de resultados de los aprendizajes de los alumnos, para estar en
posibilidades de rendir cuentas. Como se podra deducir después de haber
leido toda la historia, el fin de curso se presenta sin ningn cambio 0 mejora en
la cultura organizacional, con los consiguientes conflictos y falta de motivacion
de todos los involucrados en el servicio.

En este momento del taller se solicité a las directoras que dejando de lado a la
protagonista de la escuela “México “, cada una de ellas reflexionara sobre las
dificultades que encontré a lo largo del afio, que habilidades le ayudaron a
superarlas y cuales tendra que reforzar.

Para llevar a cabo la sistematizacién del plan de trabajo, se solicité a las
directoras que establecieran un sistema de control que les permita poder rendir
cuentas sobre el aprendizaje de los alumnos. Dicho sistema deberia contener
lo siguiente:

Tabla 17 Aspectos a considerar en el sistema de control.

El objetivo del &mbito

Meta

Indicadores Evidencias Instrumentos Acciones  de Responsables.

de registro seguimiento Tiempos

Es dificil hablar del impacto de este taller ya que la intencién fue que las
directoras hicieran una introspeccion a través de las semejanzas y diferencias
gue encontraron entre el servicio educativo que ellas dirigen y el de la historia
presentada.
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Sin embargo la conclusién a la que llegamos es precisamente, que el ejercicio
de la funcion directiva es muy complejo; implica ciencia pero también arte, pues
no solo hay que dominar todos y cada uno de los elementos a que se refiere
cada funcién, sino que hay que convocar a los colaboradores a sumarse al
esfuerzo, de hacer que la escuela publica cumpla con su mision. Esto ultimo
solo se desarrolla en el hacer cotidiano, aprendiendo a aprender, mediante un
ejercicio intelectual y afectivo constante que permite adoptar nuevas
respuestas ante los diversos problemas que se plantean, con una constante
reflexion sobre el hacer del otro, pero desde luego sin olvidar el propio. Para
esto requerimos actuar con método, esto es trazar un camino, previendo el
orden de los acontecimientos para alcanzar el objetivo que es imposible lograr
si no actuamos de manera sisteméatica hasta alcanzar lo propuesto .Es en este
viaje en donde nos vamos habilitando para el mejor desempefio de nuestra
funcion.

El analisis a que llegd el Consejo Técnico de la Coordinacion # 4, fue que las
dificultades encontradas para la sistematizacion de la ejecucion de la
planeacién operativa tenia que ver con la falta de elementos para visualizar a la
escuela como un todo y determinar como las partes se afectan unas a otras,
ademas de habilidades de trato que permitieran a los directivos acompafar a
su personal en el ejercicio de sus funciones, dando la orientacidn pertinente a
los requerimientos de todos y cada uno de los colaboradores, particularmente
en los procesos de ensefianza aprendizaje. Esto desde luego tienen que ver
con la claridad que el director tenga sobre la ejecucion de los procesos
sustantivos.

“Un sistema es la suma de partes que actian, a la vez, independientemente y
unas sobre otras para alcanzar objetivos enunciados con anticipacion. Esto
quiere decir que cuando se hace una tarea en forma sistematizada, se
establece una relacién de dependencia en la que cada elemento que participa
en la tarea recibe la influencia de los demas, condicionando o determinando

sus caracteristicas y funciones” (Gago, A.1977. p. 26).
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Durante el periodo de capacitacion nos abocamos a la revision de la gestion
escolar, a través de la determinacion de los procesos de ensefanza
aprendizaje estableciendo un diagrama de flujo que pudiera apoyar a las
directoras al momento de acompafar y asesorar a su personal en la puesta en
marcha del proceso de ensefianza. También era importante ahondar en las

relaciones que se establecen con otros procesos de la organizacion.

3.2.4. El quinto taller llevé por nombre “Taller de Formacion de Lideres en la
Gestion Escolar” y se realiz6 los dias 12,13 y 14 de mayo de 2008 bajo lo

siguiente:

Objetivo General

Que el equipo directivo identifique las areas de mejora en el ejercicio de las
funciones y habilidades para guiar la gestion de los procesos sustantivos y
garantizar que los resultados educativos respondan a los criterios de calidad
propuestos en la politica educativa, a partir del desarrollo de un sistema de
control, que permita una toma de decisiones y la rendicion de cuentas.
Objetivos especificos:

» Que el personal directivo recupere el contenido de los talleres
anteriores y su articulacion con el enfoque sistémico del taller actual
( contextualizacion ).

» Que el personal directivo reconozca a la institucion escolar como un
subsistema que concreta las aspiraciones del Sistema Educativo
Nacional (tema politica educativa).

» Que el personal directivo identifique los momentos y las actividades
necesarias en el proceso de atencion de los alumnos (Tema
Procesos de gestion para la atencion de alumnos).

» Que el personal directivo identifique sus areas de mejora al
reconocer el sistema de control como herramienta indispensable para
la gestion del proceso de atencién de alumnos (tema control).

» Que el personal directivo identifique las habilidades directivas
indispensables que le permitan gestionar el proceso de atencion de

alumnos.
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El primer dia se establecié que el cambio de nombre del taller “Formacion de
lideres en la gestion escolar”, tenia la intencién de enfatizar la importancia de
aprender a mirar a la institucién escolar como un sistema, cuyo propésito se
logra mediante el desarrollo de procesos en los cuales los componentes que
interactian en él se coordinan para generar productos o resultados
previamente determinados.

Se solicito a los directores el armado de rompecabezas cuyo contenido hacia
referencia a la politica educativa, esto con el propdsito de ubicar a la institucién
escolar como un subsistema que concreta las aspiraciones de Sistema
Educativo Nacional.

Por medio de un cuestionario, que se respondié con verdadero o falso, se
reviso el concepto de proceso y sus elementos constitutivos.

Una vez aclarado este concepto y los componentes del mismo se solicito a los
directores que de manera individual registraran el proceso de atencion de los
alumnos que realizan los docentes en sus servicios. Una vez concluido este
trabajo se les pidi6 que por parejas encontraran las semejanzas y diferencias
que tenian con respecto a esta conceptualizacion .Finalmente se les pidié que
cotejardn su producto con el diagrama del proceso de atencion de alumnos
elaborado por el consejo técnico de la Coordinacién # 4.El coordinador del
taller expuso cada uno de los elementos del proceso de atencion de
alumnos(.ver anexo 1 diagramas2,3 y 4 proceso de atencién de alumnos de

USAER, CAM Basico y CAM laboral ),cuyo propietario es el maestro

Siguiendo la misma estrategia descrita en el parrafo anterior se solicitdo a los
directores que individualmente registraran las acciones que realizan para llevar
a cabo la gestion del proceso de atencion de alumnos. Una vez concluido el
ejercicio se les solicitd lo entregaran a los conductores del taller, quienes
solicitaron a las directoras se reunieran por pareja y se les entregé un sobre
con las acciones de las fases del proceso de gestion del aprendizaje de los

alumnos, del cual ellas son las propietarias para que las ordenaran y pegaran

conforme consideraran pertinente.
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Una vez concretada su produccion se les pidid que la contrastaran con el
diagrama de gestion del proceso de atencion de alumnos de Coordinacion #4.
(Ver anexo 2 diagramas 5 y 6 del proceso de gestibn de atencién de
alumnos).

Finalmente el coordinador del taller invitd a las directoras para que

reflexionaran en que momento del proceso debe estar presente la evaluacion.

Con el tema de la gestién escolar, a la luz del enfoque sistémico, se concluyd la
etapa de formacion que como coordinacion vivimos a lo largo de siete afos.
Fue un taller que permiti6 concretar a través del diagrama de gestién del
proceso de atencidbn de alumnos, el proceso administrativo, que como
directores deben desarrollar para el logro de la misién institucional.

La respuesta del personal directivo fue muy favorable pues con esta
objetivacién del proceso, quedo claridad de los aspectos a los que se tenia que
poner especial atencion y como irlos conduciendo para lograr la sistematizacién
y en su caso la correccion de desviaciones pertinentes para llegar a feliz

término y reiniciar el proceso con las mejoras correspondientes.

De acuerdo a la definicion de sistema que vimos anteriormente, durante la
formacién de los supervisores y preparacién de este ultimo taller, no podia
faltar el disefio del diagrama de gestion Institucional de CAM y USAER, del
supervisor, (ver anexo 3 diagrama 7de gestion Institucional de CAM y USAER),
cuyo propietario es el supervisor de zona, tiene que ver en la fase de
identificacion y determinacién, con la orientacion que el supervisor da al
director para la elaboracién de su proyecto escolar y plan anual de trabajo
teniendo como sustento una problematica de caracter educativo .

Una vez que el proyecto escolar cumple con los elementos metodolégicos de la
planeacién estratégica, en las fases de intervencion y evaluacion se describe la
asesoria y seguimiento que el supervisor da al director para la ejecucion y
evaluacion de la puesta en marcha de la planeacién operativa y por ende de la

ejecucion del proyecto escolar del servicio educativo.
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1.3 Tercera fase Programa de capacitacion de la Zona IV-1

Como se mencion6 en su momento, esta fase se fue dando de manera
simultanea con las otras dos y tiene que ver con la puesta en practica de lo
aprendido en la zona de supervision V-1 que estuvo a mi cargo.

Tomando como referencia la vision —misién y cédigo de ética de la Zona V-1
gue se mencion6 en el apartado de contexto laboral, aqui se describen los
resultados del Proyecto Escolar zonal, cuyo objetivo estratégico fue :

Que las directoras adquieran elementos tedrico metodoldgicos sobre el
desarrollo de competencias comunicativas y el enfoque globalizador para
aplicarlos en la orientacion a su personal en el proceso de atencion de
alumnos.

En los cuadros de las siguientes paginas, se reporta el informe final de los
resultados obtenidos en el Plan de Trabajo Anual de los ciclos escolares 2006-
2007 y 2007- 2008., para cada una de las dimensiones que se trabajan y que
son:

% Ambito Aula y formas de ensefan, A nivel de zona escolar se refiere al

aprendizaje de las directoras, como resultado del programa de
capacitacion elaborado en zona para ellas
< Ambito _Organizacion y funcionamiento _de la_escuela. Se refiere al

seguimiento que el personal de la zona hace a las directoras en la
gestion del proceso de atencién de alumnos y en donde se espera ver
aplicados los conocimientos adquiridos en el programa de capacitacion

< Ambito Escuela Comunidad. Se refiere al seguimiento que la zona hace

de los programas de trabajo establecidos por los servicios, o bien ,la
puesta en marcha de los programas de apoyo institucionales derivados
de la Administracién de Servicios Educativos en el D.F. (AFSEDF), asi
como los enlaces institucionales con el sector salud y educativo. quienes

contribuyen en la atencion de los alumnos.
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Lo primero que aparece en los cuadros es el ambito al que hace referencia. Se
menciona el objetivo anual del ciclo escolar, la meta a alcanzar y el porcentaje
de logro de la misma.

En la primera columna se describen los indicadores, es decir las conductas que
esperabamos ver manifestadas en las directoras como resultado del programa
de capacitacion y que darian cuenta del logro del objetivo.

En la segunda columna se describen los logros alcanzados y es ahi donde se
encuentra la explicacion de las graficasl al 5 (ciclo escolar 2006-2007) y las
graficas 6 y7 (Ciclo escolar 2007-2008)

En la tercera columna se describe el nivel de distancia entre el indicador y la
realidad de la zona, poniendo de manifiesto las dificultades encontradas.

La cuarta columna expresa el plan de mejora para el siguiente ciclo escolar y

que nos permite hacer ajustes a la planeacién anual del siguiente ciclo.
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AMBITO: AULA Y FORMAS DE ENSENANZA.

OBJETIVO: Que las directoras conozcan el proceso de adquisicion de la lecto-escritura para orientar al personal en el proceso
atencion de alumnos.

META: El 100% de las directoras conoce el proceso de adquisicion de la lecto escritura.

LOGRO DE META 75%.

de

INDICADOR

REALIDAD DE LA ZONA
(LOGRO)

DISTANCIA ENTRE EL
INDICADOR Y LA REALIDAD
DE LA ZONA
(DIFICULTADES)

PLAN DE MEJORA (RETOS).

1.- Reestructuran los
indicadores del ambito aula 'y
formas de ensefianza PAT y
PAI.

Cabe hacer mencion que el
proyecto de la zona sufrié
modificaciones en el mes de
enero, en relacion a lo
proyectado a inici6 de ciclo
escolar, en donde una de las
dificultades que como zona
habiamos presentado era el
tener un sistema de
seguimiento y control que nos
permitiera dar cuenta del
avance de nuestros alumnos.
Por ello el primer semestre del
ciclo escolar, el programa de
capacitacion giré en torno al
tema de control, vinculandolo
con el ejercicio de planeacion

La medicion de los
aprendizajes de los alumnos y
practica educativa de los
maestros, en el primer
semestre, salvo dos servicios
de la zona, no se hizo de
manera sistematica.

Que los maestros lleven a
cabo de forma sistematica la
evaluacion de los aprendizajes
de los alumnos conforme a los
indicadores de logro
establecidos en el proyecto
escolar y plan anual de
trabajo.

Que los directores realicen
seguimiento sistematico de la
practica educativa de los
maestros.

Que la zona de supervision
lleve a cabo seguimiento de
las orientaciones y visitas de
acompafamiento del director a
su personal.
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INDICADOR

REALIDAD DE LA ZONA
(LOGRO)

DISTANCIA ENTRE EL
INDICADOR Y LA REALIDAD
DE LA ZONA
(DIFICULTADES)

PLAN DE MEJORA (RETOS).

2.-Elaboran registro para
seguimiento de proceso de
atencion de alumnos.

de los servicios.

Esto dio pie a que en el mes
de enero los Consejos
Técnicos de los servicios de la
zona hicieran modificaciones
en los indicadores de los
proyectos escolares y planes
de trabajo de los CAM Y
USAER.

Realizamos la vinculacion del
Marco de Operacion de las
funciones del director y su
vinculacion con el sistema de
control de los procesos de
atencion a alumnos y
maestros.

En el Consejo Técnico se
construy6 un registro de
indicadores para el director
gue les permitiera dar
seguimiento a la practica
educativa de los maestros.
Cabe hacer mencion que en

Las directoras empiezan a
familiarizarse con el registro
por lo que en este primer
momento el llenado consistio
en el palomeado

del mismo ,en otros casos
,este registro les posibilito
pensar en otro tipo de
indicadores mas apegados a
SUS propios servicios.

Registrar de manera
sistematica

Y en forma cualitativa el
desempeiio de alumnos,
maestros y directores.
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INDICADOR

REALIDAD DE LA ZONA
(LOGRO)

DISTANCIA ENTRE EL
INDICADOR Y LA REALIDAD
DE LA ZONA
(DIFICULTADES)

PLAN DE MEJORA (RETOS).

3.- Determinan el nivel de
conceptualizacion de la lecto-
escritura en la produccién de
los alumnos.

4.-Conocen los ejercicios
sugeridos en el libro del
maestro, alumnos y ficheros
para trabajar el codigo escrito
de primer ciclo.

dos servicios , la misma
directora realiz6 seguimiento
documentado de la préactica de
los maestros

Se hizo la revision tedrica de
los niveles de
conceptualizacion de la lecto
escritura en correlacién con el
desarrollo del pensamiento de
los estadios sensorio-motor y
preoperatorio.

No se concluyo con este tema,
falta revisar el cbmo evaluar,
tomando como referencia la
propuesta de la doctora
Gbomez Palacios y que las
directoras reconozcan el nivel
de los alumnos en las
producciones escritas.

Por cuestion de tiempo no fue
posible abordar este aspecto.

Que las directoras tengan el
conocimiento tedrico del nivel
de pensamiento de los
alumnos y los procesos que
estos siguen, para reconocer
las estructuras de
pensamiento que hay que
estimular en los alumnos para
gue aprehendan la lectura 'y
escritura.

Continuar con el programa de
capacitacion el proximo ciclo
escolar, haciendo los ajustes
pertinentes.
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AMBITO: ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO DE LA ESCUELA

OBJETIVO: Que las directoras orienten a los maestros en la planeacion y seguimiento de acciones para la adquisicion del proceso
de lecto escritura de los alumnos.

META: El 100% de las directoras orientan a los maestros en la planeacién y seguimiento de acciones para la adquisicion del proceso
de la lecto escritura de los alumnos.

LOGRO DE META 70%.

DISTANCIA ENTRE EL

INDICADOR REALIDAD DE LA ZONA INDICADOR Y LA REALIDAD | PLAN DE MEJORA (RETOS).
(LOGRO) DE LA ZONA(
DIFICULTADES)
La mayoria de los alumnos En ocasiones es dificil ubicar | Que las directoras verifiquen
1.- Revisan la determinacién con necesidades educativas en la produccién de los gue los maestros especifiquen
de las necesidades educativas | especiales de USAER son alumnos el nivel de las palabras que dictaron a
en la adquisicion de la lecto - evaluados por los maestros conceptualizacion porque en sus alumnos y el tipo de
escritura. para determinar su nivel de las producciones no se lectura que éstos hicieron,
conceptualizacién de la lecto especifica cuales fueron las para asegurar que los alumnos
escritura. palabras que los maestros estan bien ubicados y su
En los CAM basicos, se evalla | dictaron y la lectura que los programa sea acorde a sus
a los alumnos en este aspecto | alumnos hicieron. necesidades.

para realizar la evaluacion
psicopedagodgica.

En CAM 6 en este ciclo
escolar, se realizo evaluacion
inicial y final, a todos los
alumnos para determinar su
nivel de conceptualizacion.
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INDICADOR

REALIDAD DE LA ZONA
(LOGRO)

DISTANCIA ENTRE EL
INDICADOR Y LA REALIDAD
DE LA ZONA(
DIFICULTADES)

PLAN DE MEJORA (RETOS).

2.-Revisan que la planeacion
docente este acorde a las
necesidades de grupos y
alumnos.

El andlisis de las
caracteristicas del diagnéstico
grupal que los maestros
realizaron en este ciclo
escolar, cobra mucha
importancia porque este fue el
tema que ocupo gran parte del
tiempo del programa de
capacitacion a directoras del
ciclo escolar pasado.

En este ciclo escolar todos los
maestros lo realizaron, Sin
embargo es necesario seguir
fortaleciendo su elaboracion,
concibiéndolo como
herramienta que nos permite
recopilar informacion de las
caracteristicas de la
interaccion del grupo asi como
el nivel de competencia
curricular para la toma de
decisiones respecto a la
adecuacion al programa de
trabajo que nos permita el
logro de los objetivos de

Por parte de las directoras
hace falta un mayor
conocimiento de los materiales
de apoyo con que cuenta el
maestro para poder sugerir a
los maestros una mejor
seleccion de los instrumentos
para recabar informacion.

Continuar fortaleciendo a las
directoras con conocimientos
tedricos y practicos sobre las
competencias comunicativas,
para que orienten a su
personal sobre los aspectos a
evaluar, elegir que
instrumentos son los mas
adecuados para buscar la
informacion que requieren 'y
apoyar la interpretacion de
resultados para determinar las
necesidades curriculares de
los grupos y alumnos.
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INDICADOR

REALIDAD DE LA ZONA
(LOGRO)

DISTANCIA ENTRE EL
INDICADOR Y LA REALIDAD
DE LA ZONA(
DIFICULTADES)

PLAN DE MEJORA (RETOS).

aprendizaje propuestos en el
plan anual de trabajo.

Los resultados fueron los
siguientes:

En relacion a los instrumentos
utilizados para la elaboracion
del mismo, (gréfica # 1) el que
obtuvo el porcentaje mas alto
53.29% fue la observacion del
grupo, sin embargo este dato
hay que tomarlo con reservas
ya que en las carpetas no se
encontraron guias de
observacion.

El 46.42% de diagnésticos se
realizaron apoyados con
pruebas académicas,
ubicando el nivel de
conocimientos alcanzados por
los alumnos.

Las fichas diagnésticas se
utilizaron en el 34.94% de los
diagndsticos, encontrando en
la carpeta el perfil de
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INDICADOR

REALIDAD DE LA ZONA
(LOGRO)

DISTANCIA ENTRE EL
INDICADOR Y LA REALIDAD
DE LA ZONA(
DIFICULTADES)

PLAN DE MEJORA (RETOS).

indicadores de la misma
expresada en términos
cuantitativos, esto es cantidad
de alumnos que logran el
indicador.

Las pruebas de desarrollo se
refieren al dictado de palabras,
para ubicar el nivel de
conceptualizaciéon .Su
porcentaje de aplicacién es
bajo, 21.32% porque solo se
aplico6 a los alumnos de ler
grado de USAER y en el CAM
6.

En relacion a la exploraciéon de
las caracteristicas del grupo
en cuanto a las pautas de
interaccion que se dan se
encontré lo siguiente ( grafica
#2)

El 46.42% de los diagndsticos
hacen referencia a la relacion
gue se establece entre el
maestro y el alumno, el
62,62% hablan de la relacion
entre los alumnos y el 66.75%
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DISTANCIA ENTRE EL

REALIDAD DE LA ZONA INDICADOR Y LA REALIDAD | PLAN DE MEJORA (RETOS).
(LOGRO) DE LA ZONA(

DIFICULTADES)

INDICADOR

habla de la relacion del
alumno con la tarea.

Llama la atencién que aunque
todos los proyectos y planes
anuales de trabajo de los
servicios de la zona tienen que
ver con el desarrollo de
competencias comunicativas,
(gréfica #3) el porcentaje
mayor de diagnosticos 89.99%
hace referencia a la asignatura
de mateméticas. Esto se
explica porque los CAM
abordaron ambas asignaturas
y en el caso de una de las
USAER, en dos de las
escuelas primarias su proyecto
esta en relacion a la resolucion
de problemas.

Con respecto a la
interpretacion de los
resultados (gréfica # 4) en el
analisis de la informacién
71.01% de los diagnoésticos se
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DISTANCIA ENTRE EL

REALIDAD DE LA ZONA INDICADOR Y LA REALIDAD | PLAN DE MEJORA (RETOS).
(LOGRO) DE LA ZONA(

DIFICULTADES)

INDICADOR

encuentra una sintesis de la
competencia curricular de los
alumnos, sin relacionarlo con
el nivel de distancia que pueda
existir en relacion al grado que
los alumnos cursan.

Por lo expuesto anteriormente,
la determinacién de las
necesidades del grupo se
alcanz6 en un 55.53% de los
diagnoésticos de manera muy
general.

En el caso de las USAER
(grafica #5), EL 41.21% de los
diagnésticos fueron
elaborados conjuntamente con
el maestro de primaria, el
30,58 % fueron elaborados por
el maestro de apoyo y el
28.18% por el maestro titular.
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INDICADOR

REALIDAD DE LA ZONA
(LOGRO)

DISTANCIA ENTRE EL
INDICADOR Y LA REALIDAD
DE LA ZONA(
DIFICULTADES)

PLAN DE MEJORA (RETOS).

3.-Revisan que se registren los
avances de los alumnos
conforme a los indicadores de
logro establecidos en su
planeacion.

Dos directoras estuvieron
durante todo el ciclo escolar
insistiendo con su personal
gue no perdieran de vista los
indicadores propuestos en su
planeacion. Dichas
observaciones se encuentran
documentadas.

Las 3 directoras restantes, lo
empezaron a considerar a
partir del ajuste, cuando
lograron conjuntamente con
sus maestros determinar los
indicadores y establecer la
forma de registrar los avances.

Dificultad de los maestros para
evaluar solo los logros en
cuanto al indicador y no
desviarse de éstos, haciendo
alusion a otras conductas.
Esto se puede deber a varios
factores entre los cuales
estan: la falta de comprension
tedrica de la conducta que
implica el indicador o el no
logro del aprendizaje de los
alumnos, por falta de
sistematizacion en la
intervencion.

Continuar fortaleciendo a las
directoras con conocimientos
tedricos y practicos sobre las
competencias comunicativas,
para que orienten a su
personal

sobre las estrategias
metodoldgicas que permitan a
los alumnos desarrollarlas.
Que las directoras verifiquen
en forma permanente el
seguimiento sistematico de los
aprendizajes de los alumnos
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INDICADOR

REALIDAD DE LA ZONA
(LOGRO)

DISTANCIA ENTRE EL
INDICADOR Y LA REALIDAD
DE LA ZONA(
DIFICULTADES)

PLAN DE MEJORA (RETOS).

4.- Coordinan sus reuniones
de Consejo Técnico conforme
a su programa de
capacitacion.

Durante el ciclo escolar una de
las directoras presento a la
zona, mes con mes, una
propuesta de reunién de
Consejo Técnico acorde a su
programa de capacitacion.

Las cuatro directoras restantes
presentaron, mes con mes,
una propuesta que con apoyo
de la zona permitio dar
continuidad a su programa de
capacitacion.

En tres de los servicios se tuvo
la necesidad de abordar el
tema de evaluacion de los
aprendizajes de los alumnos,
ajustando los indicadores y
estableciendo el registro de
seguimiento de los mismos.

Con respecto a la conduccién
de las reuniones de consejo

Habra que continuar
desarrollando la capacidad de

Continuar fortaleciendo al
interior de la zona los
conocimientos teoricos y
practicos sobre las habilidades
comunicativas para apoyar a
las directoras en la planeacién
y seguimiento de sus
programas de capacitacion y
gue estos respondan a las
necesidades del personal.
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INDICADOR

REALIDAD DE LA ZONA
(LOGRO)

DISTANCIA ENTRE EL
INDICADOR Y LA REALIDAD
DE LA ZONA(
DIFICULTADES)

PLAN DE MEJORA (RETOS).

5.- Visitan a los grupos.

técnico

Dos de las directoras, en
funcién del conocimiento que
tienen del tema pudieron
orientar las preguntas del
grupo conforme al tema
tratado y hacer los cierres
pertinentes.

En la mayoria de las reuniones
de Consejo Técnico de los
servicios se obtuvieron los
productos esperados.

escucha, para descentrarse
del propio punto de vista 'y
entender la l6gica del
pensamiento del maestro
.Para apoyarlo en la
comprension del tema que se
esta abordando.

En este ciclo escolar las visitas
realizadas a los grupos fueron
minimas y salvo una directora
gue las inicio a hacer en el
mes de mayo no se
encuentran documentadas.

Implementar un sistema de
seguimiento que asegure la
presencia de las directoras en
las aulas.
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AMBITO ESCUELAS COMUNIDAD

OBJETIVO: Las directoras orientan al personal para que los padres de familia reciban informacién que apoye el aprendizaje de sus
hijos y establezcan vinculos con la comunidad para favorecer el aprendizaje de los mismos.

META. El 100% de las directoras orienta a su personal para que los padres de familia reciban informacion que apoye el aprendizaje
de sus hijos y establezcan vinculos con la comunidad para favorecer el aprendizaje de sus hijos.

PORCENTAJE DE LOGRO DE META 100%.

INDICADOR

REALIDAD DE LA ZONA
(LOGRO)

DISTANCIA ENTRE EL
INDICADOR Y LA REALIDAD
DE LA ZONA( DIFICULTADES

PLAN DE MEJORA (RETOS).

I.- Orientan a su personal en la
elaboracién de:

e Platicas.
Talleres
Tripticos
Periodico Mural.
Capsulas informativas.

2.- Establecen enlaces con la
comunidad:
e Sector salud

Los 7 servicios de la zona
realizaron una o varias
acciones para orientar a los
padres de familia.

Dos de ellos elaboraron
talleres relacionados con su
proyecto escolar.

Los dos CAM laboral de la
zona han establecido vinculos
con la comunidad para que los

Cabe hacer mencién que dos
servicios de la zona, no tienen
equipo de apoyo, en otro
servicio el trabajador social
solicité una licencia articula 43
y en otro servicio una
psicologa tuvo que atender a
un grupo de forma permanente
por cambio de funcion de una
de las maestras de taller.

Llevar un seguimiento
sistematico de los
requerimientos de apoyo del

Se hace necesario clarificar, al
interior de cada uno de los
servicios, cual es el papel que
atribuyen al padre de familia
para el logro de los
aprendizajes de los alumnos.

Sequir fortaleciendo los
vinculos con la comunidad.
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INDICADOR

REALIDAD DE LA ZONA
(LOGRO)

DISTANCIA ENTRE EL
INDICADOR Y LA REALIDAD
DE LA ZONA( DIFICULTADES

PLAN DE MEJORA (RETOS).

e Sector servicios
(practica laboral)

e Sector Educativo:
-Capacitacion alumnos.
-Capacitacién Maestros.

e Acuerdos con primaria.

alumnos desarrollen su
préactica laboral, con
resultados satisfactorios.

EL CAM 94 estableci6 enlaces
con empresas que permitieron
la capacitacion de maestros y
alumnos al interior del CAM.
Con respecto a los acuerdos
con primaria se tuvo una
reunion con supervisora y
directoras de la zona 150 para
la presentacion del Marco de
operacion de la USAER

sector salud que requieren
nuestros alumnos.
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INSTRUMENTOS UTILIZADOS
PARA EL DIAGNOSTICO

100
90
80
701
60-
50
40+
30-

20-
10+

A: Grado base
B: Informe final A B C D E F G
C: Entrevista

D: Observacion
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E: Exdmenes

F: Pruebas de desarrollo (dictado de palabras)
G.- Fichas diagnosticas

GRAFICA #2

CARACTERISTICAS DEL GRUPO

A: Interaccidon maestro-alumno
B: Interacciéon alumno-alumno
C: Interaccion alumno-tarea
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COMPETENCIA CURRICULAR

Grafica #3
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INTERPRETACION DE
RESULTADOS

Grafica# 4

100+

A: Andlisis de la informacion
B: Determinacién de NEE
C: Expectativas del maestro
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ELABORACION DE DIAGNOSTICOS

100-
Grafica #5 90
80+
70+
60 -
50-
40-
30-
20+
10+
0-

A: Maestro titular y maestro de apoyo
B: Maestro de apoyo
C: Maestro titular
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INFORME FINAL

ZONA SUPERVISION IV-1

Ciclo escolar 2007-2008.

Julio 2008
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OBJETIVO ESTRATEGICO

QUE LAS DIRECTORAS ADQUIERAN ELEMENTOS TEORICO PRACTICOS SOBRE EL DESARROLLO
DE COMPETENCIAS COMUNICATIVAS Y EL ENFOQUE GLOBALIZADOR PARA APLICARLOS A LA
ORIENTACION A SU PERSONAL EN EL PROCESO DE ATENCION DE ALUMNOS.
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AMBITO AULA Y FORMAS DE ENSENANZA.

OBJETIVO: Que los directores conozcan los contenidos y secuencia didactica propuesta en el programa de espafiol en el

componente de comprensién lectora, para que orienten a sus maestros en la atencion de los alumnos.

META: El 100% de los directores conocen los contenidos y la secuencia didactica propuesta en el programa de espafiol en el

componente de comprension lectora para que orienten a sus maestros en la atencion de alumnos.

Porcentaje de logro de meta: 54.36%

Indicador

Realidad de la zona

Logros

Distancia entre el indicador y
la realidad de la zona.
( Dificultades)

Plan de mejora.

1. El

la adquisicion de
escritura.

director conoce
secuencia de contenidos para

En el programa de
capacitacion quedo
establecido que realizariamos
actividades que nos
permitieran relacionar la teoria
del modelo de comprension
lectora con el programa de
espafol 2000.Esto no se llevo
a cabo ya que los temas
trabajados, llevaron  mas
tiempo del previsto.

El ejercicio de planeacion que
los directores realizaron y que
sirvi6 de diagndstico, en el
mes de Octubre, reporté lo

Los conocimientos previos que
los directores tienen en cuanto
a los contenidos a abordar en
el componente de la
comprension lectora aln no se
ven reflejados, cuando se
requiere, en las notas
técnicas que elaboran al
personal a su cargo.

Continuar con el programa de
capacitacion identificando en
el programa de espafol y los
libros del maestro los
contenidos que apoyan el
aprendizaje de la comprension
lectora, para determinar lo
gue se va a ensefar
,diferenciando los
conocimientos, procedimientos
y habilidades de pensamiento
gue los alumnos tienen que
desarrollar para lograr el
aprendizaje esperado.

60




Realidad de la zona

Distancia entre el indicador y

Indicador la realidad de la zona. Plan de mejora.
Logros ( Dificultades)

siguiente:

En el apartado de contenidos

las respuestas fueron

relacionadas con: tipos de

texto, estrategias de lectura,

identificacion del significado

global, modalidades de lectura

(guiada, compartida y audicion

de cuentos) ,planeacion de

texto, redaccién, revision vy

correccion. Eleccion

fundamentada en sus

conocimientos previos.
2.- El director conoce la|En el ejercicio de planeacion | Los temas abordados se | Continuar con el programa de
secuencia didactica del | que los directores realizaron | llevaron mas tiempo de lo | capacitacion identificando en
programa de espafiol, | en el mes de Octubre, en previsto, por lo que falté |los libros del maestro los
componente de comprension |la columna de actividades | trabajar dos temas propuestos | aspectos teoricos sobre el
lectora. escribieron: en el programa de | modelo de enseianza de la

En base a una lectura | capacitacion. Los cuales | comprension  lectora  que

apoyada en imagenes se |tienen relacion con el | hemos estado revisando en

rescatan los tres momentos de

trabajo con la lectura
establecidos en el libro del
maestro (Antes, durante vy

después).Privilegiando

desarrollo de vocabulario y
aprendizaje de los procesos
involucrados en la
comprension lectora.

los Consejos Técnicos y con
estos elementos orientar a los
maestros en las actividades a
trabajar a propésito de la
comprension lectora.
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Indicador

Realidad de la zona

Logros

Distancia entre el indicador y
la realidad de la zona.
( Dificultades)

Plan de mejora.

algunos los conocimientos
previos. Otros la confrontacion
de hipétesis o bien la
recuperacion del contenido del
texto a través de dibujos o
reorganizando el texto.
Algunos de estos aspectos
fueron abordados, el ciclo
escolar pasado, en reuniones
de Consejo Técnico de los
servicios.

El aprendizaje conceptual que
los directores obtuvieron en
relacion al modelo de la
comprension lectora fue de
78.66% (grafica # 6)

Todos identifican las tres
etapas del modelo de Ila
comprension lectora.

La mayoria ubica, en la etapa
de la ensefanza, la
presentacion a los alumnos
por parte del maestro de lo
que van a aprender asi como
la activacion de conocimientos
previos.

Solo dos terceras partes

Esta capacitacion adun no se
ha podido ofrecer a los
maestros.
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Indicador

Realidad de la zona

Logros

Distancia entre el indicador y
la realidad de la zona.
( Dificultades)

Plan de mejora.

ubicaron el modelado.

La promocion de la préactica
guiada de los alumnos solo la
identific6 una tercera parte y
el resumen la mitad del grupo.
El aprendizaje mas
significativo para todos fue el
resignificar la importancia de la
activacion de conocimientos
previos como parte esencial
para la comprensién lectora.
Esto permite poner en juego
procesos de pensamiento,
entre ellos la memoria a largo
plazo, que posibilta la
formacion de nuevas
estructuras de pensamiento a
través de la conexion de las
ideas que el texto ofrece con
las ya existentes.

Los directores también
pudieron identificar diferentes
estrategias para la activacion
de conocimientos previos.

3.-El

director elabora una

El 60% de los directores
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Realidad de la zona

Distancia entre el indicador y

Indicador la realidad de la zona. Plan de mejora.
Logros ( Dificultades)
planeacibn acorde a las | planearon su intervencion con | Falto explicitar el modelado asi | Continuar con el programa de

necesidades del
respetando contenidos y
secuencia didactica propuesta
en el programa de espaiiol .

grupo,

textos expositivos y literarios
acordes a las caracteristicas
del grupo de directores (Ver
grafica #7).

Al momento de ejecutar su
planeacién el 80% de los
directores especificaron lo que
pretendian que aprendiéramos
y activaron nuestros
conocimientos previos a través
de actividades generadoras de
informacion previa.

Con respecto a la promocion
de la practica guiada, aunque
no de forma explicita, se
abordo en un 40%, a través de
la interaccion con el texto por
medio de comentarios Yy
preguntas, asi como con la
elaboracién de predicciones,
tomando en consideracion las
palabras e ideas claves que el
texto nos iba proporcionando.

de los

Los comentarios

como llevarnos a la reflexion
de lo que habiamos aprendido.

Cabe hacer mencion que por
cuestion de tiempo, estos
aspectos no se trabajaron con
mayor profundidad.

capacitaciéon para comprender
los procesos que intervienen
en la ensefanza y aprendizaje
de la comprension lectora para

guiar, la elaboraciéon del
documento de planeacion
didactica y su ejecucion,

tomando como referencia la
competencia curricular de los
grupos en atencion .
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Indicador

Realidad de la zona

Logros

Distancia entre el indicador y
la realidad de la zona.
( Dificultades)

Plan de mejora.

directores hacia el programa
de capacitacion
fueron  positivos, solicitando
dar continuidad.

65




AMBITO: ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO DE LA ESCUELA

OBJETIVO: Que los directores orienten a los maestros en la seleccion de contenidos y secuencia didactica para el aprendizaje de la

comprension lectora.

META: El 100% de los directores orientan a los maestros en la seleccién de contenidos y secuencia didactica para el aprendizaje de

la comprensién lectora.

Porcentaje de logro de meta: 52.88%

Indicador

Realidad de la zona.

Logros

Distancia entre el indicador y
la realidad de la zona.
( Dificultades)

Plan de mejora.

1.- El director revisa que el
diagnéstico del grupo cuente
con los elementos acordados
en el TGA.

100%

Existen diferencias de
interpretacion entre el personal
de un mismo

centro de trabajo en

los siguientes apartados :
Interpretacion de resultados y
necesidades del grupo.

En acuerdo con directores se
dard continuidad a la
elaboracion del diagnostico de
grupo con los puntos que
hemos venido trabajando.

2.- Revisa que los
instrumentos utilizados para el
diagnostico midan los
aspectos relacionados con el
eje de comunicacion.

No existi6 orientacion a los
maestros en la seleccion de
los instrumentos ,ni estuvieron
presentes en la aplicacion de
las evaluaciones.

Dificultad para analizar
informacion obtenida y poder
tomar decisiones sobre las
necesidades de los grupos y
alumnos.

Para corroborar el aprendizaje
de sus alumnos, los maestros
se dieron a la tarea de
seleccionar ejercicio y /o
actividades para trabajar con
ellos.

En su Jdltima reunion de
Consejo Técnico analizaran
junto con su personal, los
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Indicador

Realidad de la zona.

Distancia entre el indicador y
la realidad de la zona.

Plan de mejora.

Logros ( Dificultades)
resultados de aprendizaje
obtenidos y seleccionaran
aguellas actividades que sean
mas acordes a lo que
gueremos medir.
Acompafar al director en la
seleccion y aplicacion de
instrumentos de medicion a
inicio de ciclo escolar.
3. Revisa que la interpretacion Analisis de informacion, | Continuar fortaleciendo
de los resultados se derive de poniendo en juego habilidades | nuestros conocimientos
los instrumentos utilizados. de conocimiento y técnicas. | teérico practicos sobre el
Ademas del acompafiamiento | desarrollo de  habilidades
al maestro en el proceso de | comunicativas.
diagnéstico. Implementar
Curso —taller. “control proceso
de atencion de alumnos”.
Tema:
Instrumentos de medicion.
4.- Revisa la planeacion en el | 80% Atraso en entrega por parte de | Las planeaciones seran
tiempo establecido. Los directores revisan en | maestros. bimestrales.
tiempo las planeaciones
5.- Revisan que los elementos | EI 100% de los directores | Ser sistematicos en el | Revision del contenedor de
de la planeacibn tengan | estuvieron atentos a que los | seqguimiento de la practica | indicadores del director para
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Indicador

Realidad de la zona.

Logros

Distancia entre el indicador y
la realidad de la zona.
( Dificultades)

Plan de mejora.

coherencia.

maestros planearan conforme
a las competencias e
indicadores que establecieron
en el plan anual.

En dos servicios las directoras
Verificaron la coherencia de
los elementos de la misma, y
documentaron la asesoria que
proporcionan al  maestro,
verificaron que se hicieran los
cambios sugeridos

Y que se trabajard con lo
planeado.

docente y como documentarla.

hacer las  modificaciones
pertinentes, de tal manera que
cumpla con su propdsito:
asegurar que el personal lleve
a cabo sus funciones y lo mas
importante, determinar las
necesidades del personal y
llevar el seguimiento de las
acciones de asesoria que se le
proporcionen a lo largo del

ciclo escolar, ademas de
verificar que se pongan en
practica los aspectos
acordados.

6.-Revisa que la evaluacion
sea en relacibon a los
indicadores que tiene
planeados para el mes o
bimestre en correspondencia
con el plan anual derivado del
PAT.

100%

Los directores insistieron a sus
maestros en que evaluardn a
sus alumnos describiendo la

cualidad de Ila conducta
esperada conforme al
indicador.

Los maestros encontraron
dificultad para diferenciar la
conducta mostrada por el
alumno, por lo que en
ocasiones terminaban
describiendo la actividad.

No se establecieron escalas
valorativas en funcion de
criterios de desempefio de los
indicadores que dan cuenta
del nivel de desempefio de la
competencia.

Curso —taller. “control proceso
de atencién de alumnos”.

Tema.

Determinar criterios de
desempeiio y escala de
medicién contenedor de
indicadores del director vy
maestros.
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Indicador

Realidad de la zona.

Logros

Distancia entre el indicador y
la realidad de la zona.
( Dificultades)

Plan de mejora.

El avance en este aspecto es
que los directores inician con
esta actividad. Sin embargo,
los elementos que ahi se
muestran tiene que ver con
solicitudes a los maestros en
cuanto al llenado de algun
aspecto que falto, o bien se
expresa que todo esta bien.

Dos directora en sus notas

técnicas describe aspectos
que invitan al maestro a
reflexionar sobre lo que

realizd, reforzando con algun
ejemplo.

Determinar el propésito y el
contenido de la nota

Curso —taller. “control proceso
de atencién de alumnos”.

Tema:
Determinar cuadl es la
concepcién que tenemos

sobre lo que es una nota
técnica, que funcién tiene que
elementos debe contener.
¢Cual es el espacio para
realizarlas? JEn la
documentacion del maestro?
O ¢se trata de elaborar un
escrito personalizado?

8.- Da seguimiento a las

acciones de mejora.

0%
No se observa continuidad en
las notas técnicas.

Identificar las necesidades de
capacitacion del personal.

Curso —taller. “control proceso
de atencién de alumnos”.
Tema:

Programa de asesoria
individual.
Organizacion de juntas de | 62.49% Que el programa de

consejo técnico.

1.-1 EIl director presenta a la
zona una propuesta
estructurada.

Los temas abordados en las
reuniones de organizacién de
los Consejos Técnicos de los
servicios estuvieron vinculados
al programa de capacitacion

capacitacion que trabajamos
con directores se

refleje en los servicios.
Relacionar los elementos
tedricos revisados con los
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Indicador

Realidad de la zona.

Logros

Distancia entre el indicador y
la realidad de la zona.
( Dificultades)

Plan de mejora.

de los proyectos escolares y
planes de trabajo.
Dos directoras
sus propuestas.

presentaron

Con el resto de directores

con apoyo de la zona se
estructuraron las fichas o
actividades a trabajar.

Aunqgue los textos con los que
se trabajo, estaban
previamente determinados,
Es necesario que los
directores  destinen  mayor
tiempo para su estudio y
determinen  las ideas que
quieren destacar.

libros del maestro y alumnos
de espaiiol.

2.-Conduccién de la reunioén.

62.5 %

A inicio de cada una de sus
reuniones dan a conocer el
propdsito de la misma.

Se requiere fortalecer la
habilidad para recuperar las

Lo ideal seria que al dia
siguiente de la reunion la zona
hiciera la devolucion a los
directores sobre la misma. Por
cuestion de tiempo, la
devolucion se hizo en el
espacio de la organizacion de

Devolucién por escrito, para
comentarla en las reuniones
de organizacion de Consejo
Técnico, o en algun otro
momento en que podamos
coincidir en tiempo.

70




Indicador

Realidad de la zona.

Logros

Distancia entre el indicador y
la realidad de la zona.
( Dificultades)

Plan de mejora.

ideas que los maestros
expresan y que apoyan al
propdsito de la reunion.

Se ha avanzado en la
motivacion hacia el grupo para
participar en la tarea, invitando
a participar a todos los
maestros.

Cuando los directores solicitan
una tarea individual, los
grupos tienden a hacer parejas
0 pequefios equipos.

Los directores se acercan a
los grupos para ver como
trabajan.

Se han dado los primeros
intentos para hacer el cierre de
la reunién: evaluar si se logro
el producto esperado y la
toma de acuerdos.

sus Consejos Técnicos.

3.- Visitas al aula.

39.99%

Todos los directores realizaron
visitas al aula a lo largo del
ciclo escolar.

Dos directoras tenian
propdsitos claros: verificaron
gue lo planeado se estuviera

Curso —taller. “control proceso
de atencion de alumnos”.
Tema:

Accesoria individual.
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Indicador

Realidad de la zona.

Logros

Distancia entre el indicador y
la realidad de la zona.
( Dificultades)

Plan de mejora.

ejecutando .En un caso se
utilizo registro y al finalizar se
informo al maestro sobre el
particular.

Ambas devuelven informacion
en reuniones programadas
COoN Sus maestros.
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3.4 Resultados del programa de capacitacion a directores de la
Coordinacion Regional de Operacion de Servicios de Educacion

Especial # 4

Para dar cuenta de los resultados obtenidos con las directoras de la
Coordinacion # 4,a lo largo de estos siete afios de capacitacion ,es necesario
tomar como punto de partida la Mision - Vision de la Coordinacion # 4
(remitirse a la pagina 40 ), ya que este trabajo tuvo siempre la intencion de
lograr la vision planteada.

Por tanto lo que este programa de capacitacion pretendio lograr fue llevar a la
Coordinacion # 4 a ser una organizacion lider en la gestion escolar de los
servicios de Educacion Especial, mediante el logro de su objetivo estratégico:
la formacion de lideres en la gestion escolar.

Como se ha puesto de manifiesto en este trabajo, y dados los resultados que
obtuvimos tenemos la conviccidn de que con un programa de capacitacion

adecuado, el directivo escolar puede llegar a ser un lider.

Los resultados obtenidos fueron los siguientes;

1.- Los directores cambiaron su concepcion de lo que implica un Plan
Institucional. Pasaron de un ejercicio practico en donde la entrega del proyecto
escolar, era un requisito administrativo, a la concepcién y puesta en practica
del documento rector de la mejora institucional y que dada las caracteristicas
de la mision escolar, debe estar centrado en la mejora en los aprendizajes de

los alumnos

2.-Lograron comprender las caracteristicas de la Planeacion Estratégica
viéndose reflejada en los documentos de planeacién que elaboraron, tanto los

elementos que debia contener como la coherencia interna del mismo

3.- Una vez entendida la funcién de organizacion, sobre todo las directoras del
servicio de USAER, pudieron comprender, que aunque son un servicio de
apoyo a la escuela regular, no son un apéndice de la misma. Esto permitié

poder clarificar a los maestros de USAER lineas de autoridad, canales de



comunicacion, funciones, delegacién, etc. Lo que permitié ordenar el servicio,
y centrar la tarea en la atencion de alumnos con N:E:E y no estar sujetos a la

libre demanda de las escuelas primarias, corriendo el riesgo de desvirtuar
nuestra razon de ser: un recurso distinto al que ofrece la escuela primaria ,
para la atencion de los diferentes grupos poblacionales que por distintas

causas ,enfrentan dificultades en el logro de los aprendizajes esperados.

4.- Ofrecer al personal de nuevo ingreso una definicion clara de lo que se
espera que realice al interior de las escuelas primarias (Marco de operacion)

5.- Unicidad en la oferta educativa del servicio de USAER en las delegaciones
politicas: Alvaro Obreg6n, Magdalena Contreras y Cuajimalpa, lo que permitio
seguir aprovechando el beneficio de la capacitacion recibida en sus lugares de
trabajo, cuando el personales tomé la decisibn de hacer un cambio de

adscripcion a otro servicio dentro de la misma Coordinacion.

6.-La elaboracion de tres diagramas de proceso: Atencion de alumnos, Gestién
del proceso de atencién de alumnos y el proceso de planeacién Institucional.

Procesos fundamentales en nuestra tarea educativa, cuyos propietarios son:
del primero el maestro, del segundo el director y del tercero el supervisor. Los
qgue permiten que la institucién escolar funcione como un sistema, en donde
todos trabajamos para lo mismo, el aprendizaje de los alumnos, pero desde
lugares diferentes, con funciones distintas, Pero que nos permite vernos y
sentirnos integrados a un equipo de trabajo, cuyo esfuerzo vale la pena realizar

porque permite un crecimiento personal y profesional,

7.- Los directores fueron tomando conciencia de la importancia de su funcién
dentro de la organizacion escolar, pues son ellos los que mantienen la cultura

de la organizacion, a través de la vivencia de sus propios valores.



Quiza este fue el aspecto mas dificil de lograr, pues muchos de los directores
fueron parte de el establecimiento de la cultura que imperaba en lo servicios y
ahora la tarea conllevaba el ejercicio de sus funciones directivas, implicé un
cambio de cultura escolar .que significO en algunos casos, la renuncia de
directores, en otros practicas de simulacion o evasiéon. Todos estos aspectos se
fueron superando mediante el acompafiamiento por parte del supervisor al
director.

Es por esta situacion que fue necesario incorporar al programa de capacitacion
el conocimiento de las habilidades directivas, campo mas cercano a la
disciplina de la psicologia pues implica el encuentro entre personas, con
capacidades distintas, con formas de ser y entender la vida diferente.

Lograr el desarrollo de las habilidades directivas expuestas en este trabajo, no
es sencillo, si no se tiene la voluntad y decisibn de cambio del personal.
Directivo.

La clave para lograrlo, consisti6 en poder conciliar entre las necesidades
institucionales y las personales, manteniendo un dialogo constante, producto
del hacer institucional

El desarrollo de habilidades directivas es un aspecto del programa de
capacitacion que es necesario seguir desarrollando, en donde la disciplina de la
psicologia tiene mucho que aportarnos. Pero también nos permite concluir que
en las organizaciones el factor humano es la pieza clave para la

transformacion.

8.-La funcion de control fue uno de los mas dificiles de operar y esto fue asi
porque implica la conjuncion de todas las anteriores funciones y habilidades.

Ya que como quedo expresado aqui, consiste en verificar cotidianamente que
los programas se estan operando conforme al plan propuesto. Si no es el caso
tomar decisiones para evitar las desviaciones, a través acciones de

capacitacion permanente. Lograr esto implica la disciplina de seguir los



procesos de manera cotidiana, mediante las visitas frecuentes del director a su

personal y desde luego del supervisor al director escolar.

Las dificultades encontradas fueron diversas, desde aprender a administrar el
tiempo, hasta los vacios teoricos y metodologicos sobre la disciplinas del
curriculum, asi como los procesos de ensefianza y aprendizaje, etc. De aqui la
importancia de que todos los directivos escolares establecieran en su proyecto
escolar un programa de capacitacion para el personal, y las zonas hicieran lo
propio con los directores.

A pesar de estas dificultades los directores se sumaron al ejercicio de rendicion
de cuentas, estableciendo .analisis cuantitativos y cualitativos sobre los

aprendizajes de los alumnos.

3.5 Resultados del programa de capacitacion a directores de la

zona V-1

3.5.1Resultados Plan Anual de Trabajo ciclo escolar 2006-2007.

En el ciclo escolar 2006-2007 el Plan Anual de Trabajo se ajusto por lo
siguiente:

Las directoras de la zona encontraban dificultad en conducir el proceso de
atencion de alumnos, por varias causas:

1.- Falta de dominio de los elementos tedricos y metodoldgicos sobre el
desarrollo de habilidades comunicativas y que los maestros tendrian que poner
en juego para la elaboracion de su diagndstico grupal. Aspecto que se habia
trabajado el ciclo escolar anterior, logrando arribar a los elementos que éste
deberia contener y que a continuacién se sefalan:

El primer apartado de la elaboracion del diagnéstico hace referencia a los

datos generales del grupo. (No se grafico).



EL segundo apartado hace referencia a los instrumentos que los maestros
eligieron para realizar su diagndstico (grafica # 1)

El tercer apartado consistio en la caracterizacion del grupo, esto es las
interacciones que se dan en el grupo en la relacion maestro-alumno, alumno-

alumno y alumno tarea. (Gréafica # 2)

EL cuarto apartado hace referencia a la competencia curricular del grupo dando
importancia a la asignatura de espafiol que fue el eje de los proyectos
escolares de los servicios de la zona. (grafica # 3)

EL quinto apartado hace referencia a interpretacion de los resultados, y
consistia en el analisis de la informacion, la determinacién de las necesidades
del grupo para ajustar el programa de trabajo y las expectativas de los
maestros de primaria y CAM para trabajar con su grupo (grafica # 4l)

En el sexto apartado se especificaba los maestros que realizaron el
diagnéstico, esto solo aplica para los servicios de USAER (gréafica # 5).

De todos estos aspectos el que mas preocupaba era darnos cuenta que
aunque se habia avanzado con las directoras en la importancia que reviste
tener un buen diagnostico para poder planificar la tarea de ensefianza, los
maestros no recibieron orientacion por parte de las directoras en la eleccién de
instrumentos para la evaluaciéon y esto se debié al desconocimiento que las

directoras manifestaros sobre el particular.

2.- Otro aspecto que se tuvo que considerar fue que la funcion de control, al
parecer no quedaba clara, aunque esto desde luego tenia que ver con lo
anteriormente expuesto. Por tanto se tomé la decision de su estudio en juntas
de consejo técnico zonal.

En base a lo anterior, en la primera parte del ciclo escolar se trabajo con el
tema de control. Basicamente se retomé el marco de operacion de funciones
del director ,especificamente las funciones que tenian que ver con el proceso

de atencion de alumnos (criterios para la conformacion de grupos, asignacion



de maestros, asesoria para eleccion de instrumentos para elaboracion de
diagnéstico, revision de los mismos, toma de decision sobre los aspectos a
trabajar en el grupo y alumnos con n.e.e., para elaborar la planeacion anual y
bimestral, revision periddica de las planeaciones, acompafiamiento al aula para
verificar su aplicacion, evaluacion bimestral con respecto a los indicadores de

aprendizaje, etc.).

Una vez aclarados estos elementos conjuntamente con las directoras se
construyo un registro de indicadores de seguimiento del proceso de atencion
de alumnos que les permitiria ir siguiendo el aprendizaje de los alumnos y
asesorar a su personal en las dificultades que se les fueran presentando.

Por otra parte, como la zona ya contaba con los resultados que se obtuvieron
en la puesta en practica de la elaboracion de los diagndsticos ,conforme a los
criterios acordados el ciclo escolar 2005.2006, y que se sefialan en las graficas
del 1 al 5 y se explican en el &mbito organizacion y funcionamiento de la
escuela, cuyos resultados arrojaron, entre otros aspectos, que en la
elaboracion del diagnéstico grupal el 53 % de los maestros utilizaron la
observacién ,sin encontrar evidencia, el las carpetas grupales, de los
elementos observados (registro de indicadores o conductas) y los instrumentos
puestos en juego por el maestro para la observacion y por tanto los productos

elaborados por los alumnos .

Por lo antes expuesto se toma la decision de trabajar el siguiente objetivo:
Que las directoras conozcan el proceso de adquisicion de la lecto - escritura

para orientar al personal en el proceso de atencién de alumnos.

Como se especifica en el &mbito aula y formas de ensefianza se realizd una
revision tedrica de los niveles de conceptualizacion de la lecto — escritura y su
vinculacién con los niveles de desarrollo del nifio. Desde luego no se concluy6

con el tema, pero si permitido a las directoras darse cuenta que la funcion de



control, no se estaba desarrollando por la falta de conocimientos, que les
permitieran apoyar a su personal.

Se tomo el acuerdo que el siguiente ciclo escolar se evaluaria el proceso de
adquisicién de la lectoescritura, tomando como referencia la propuesta de
evaluacion de la doctora Gomez Palacios. Ademas del seguimiento del
aprendizaje de los alumnos, mediante el ejercicio de sus funciones,
registrandolas en su contenedor de seguimiento de la practica educativa de

cada uno de sus maestros.

Estos elementos nos permitieron reconocer que el desarrollo de las funciones
directivas tiene que ir acompafnado del desarrollo de habilidades directivas de
conocimiento, técnicas, disefio y humanisticas, y por tanto la necesidad de
desarrollar habilidades de conocimiento y técnicas en las directoras para poder

realizar el seguimiento del proceso de atencién de alumnos.
3.5.2 Resultados del Plan Anual de Trabajo del ciclo escolar 2007-2008.
Este informe guarda la misma estructura que el anterior, determinando para el

ambito el aula y formas de ensefanza el siguiente objetivo:

Que las directoras conozcan los contenidos y secuencia didactica propuesta en

el programa de espaiiol en el componente de la comprension lectora., para que

orienten a sus maestros en la atencién de alumnos.

A inicio de ciclo escolar se solicitd a las directoras que realizaran la planeacion
conforme a las caracteristicas de un grupo elegido al azar.

Los resultados arrojaron que habia falta de conocimiento sobre los materiales
educativos (Libros del maestro, del alumno, programa de espafiol, ficheros,

etc.)



Estos resultados se describen con mayor detalle en la pagina 155 a 160,en la
columna de logros

La columna con mayor dificultad fue la de la seleccién de actividades, en donde
no se veia reflejado el enfoque propuesto en el libro de maestro.

Los resultados del aprendizaje del los directores como resultado del programa

de capacitacién de zona se encuentran expresados en las graficas 6y 7.

La grafica # 6 refleja el aprendizaje conceptual que los directores tuvieron en
relacion al modelo de la comprension lectora de David Cooper y que forma
parte de la bibliografia del libro del maestro.

Dicho modelo consta de tres etapas para la instruccién directa de la
comprension lectora.l) La ensefianza, 2) la practica por parte del alumno y 3)
la aplicacion.

La primera etapa la ensefianza, es la que se reviso en juntas técnicas, y a su
vez se divide en cinco momentos, los cuales son:

A) Comunicar a los alumnos lo que van a aprender, relacionandolo con sus
conocimientos previos b) Modelado por parte del maestro de las habilidades o
proceso y verbalizacién de los razonamientos asociados C) modelado del
alumno. donde demuestra al profesor el mismo proceso y explican sus
razonamientos. D) La préactica guiada donde los alumnos ensayan la habilidad
o proceso de comprension bajo la tutela del profesor, recibiendo su
retroalimentacion y E) El resumen, que pretende desarrollar en los alumnos la

metacognicion, esto es, que los alumnos explican lo que aprendieron.



En el cuestionario sobre el modelo de comprension lectora que se aplico a los
directores al finalizar el del ciclo escolar report6 lo siguiente: El 100% de los
directores identificaron las tres etapas de la comprension lectora.

El 59.99% ubico en la etapa de la ensefianza la presentacion a los alumnos lo
que van a aprender, por parte del maestro, asi como la activacion de
conocimientos previos., el 66.6 % ubicaron el modelado .del maestro y el 66.6
% el modelado del alumno., La etapa del resumen y practica por parte del

alumno la identificé el 83.33% de los directores.

La gréafica # 7 representa el comportamiento de los directores al momento de
ejecutar su planeacion con el grupo de directores, en donde se aprecia que el
80% de los directores especificaron al grupo lo que pretendian que
aprendiéramos activando nuestros conocimientos previos a través de
actividades generadoras de informacion previa. Se obvio el modelado por parte
del maestro y con respecto a la promocion de la practica guiada aunque no de
forma explicita se abordd en un 40% a través de la interaccion con el texto por
medio de comentarios y preguntas. El resumen por parte de los alumnos

tampoco se trabajo.

Como primer acercamiento al modelo de la ensefianza de la comprension
lectora la experiencia fue positiva ya que se logro interesar a los directores para

profundizar sobre este modelo y poder relacionarlo con los libros del maestro.



En el ambito de organizacion y funcionamiento de la escuela se puede
observar un avance con respecto al ciclo escolar pasado, por parte de las
directoras, para seguir el proceso de atencion de alumnos, pero nuevamente se
pone de manifiesto la importancia de adquirir conocimientos relacionados con
la asignatura de espafiol para poder realizar esta funcion tan importante. de
conduccion del proceso de atencion de alumnos.

Cabe hacer mencién que los indicadores que aparecen en la primera columna
forman parte del contenedor de indicadores, elaborado por las directoras el

ciclo escolar pasado para dar seguimiento al proceso de atencion de alumnos.



4.- CONCLUSIONES

Los supervisores como servidores publicos tenemos una funcién especifica que
cumplir, relacionada con las politicas publicas que en cada momento histérico
se han tenido y que responden a los momentos politicos, econdmicos, sociales

y culturales que ha vivido nuestro pais.

Nuestra obligacion es siempre tener presente la politica educativa, las
intencionalidades que el Estado Nacion tiene, con respecto a lo que va a
solicitar al sector educativo. Estas intenciones se ven reflejadas en el Programa
Sectorial de Educaciéon. Como sabemos estas politicas en el siglo XXI estan
influidas por la interdependencia que existe con otros Estados Nacién. En
funcion de esto se demanda un perfil de escuela, director y maestro que haga
realidad el perfil del alumno planteado desde el articulo tercero constitucional y
demas ordenamientos legales, concretados en el Plan y Programas de
Educacion Basica. Es por esto que hoy sigue vigente la tarea que, desde su
surgimiento, se ha encomendado al supervisor escolar: Verificar que esto se

cumpla en las escuelas realizando tareas de caracter administrativo y técnico.

Las necesidades que la sociedad demanda a la educacion son: Constituir un
mecanismo de permeabilidad social, calificar la fuerza de trabajo que el pais
necesita ;que la escuela forme en las habilidades fundamentales y en los
procesos de razonamiento superiores ,de forma tal que el sujeto se adapte a
un mundo de trabajo en continuo movimiento asi como la socializacion de las
nuevas generaciones para transmitir los valores nacionales y culturales, esto
es, la forma en que la generacion adulta desea que la generacion joven

piense ,juzgue y se comporte.



La diferencia y posibilidad que tenemos hoy para el desarrollo y ejercicio de
nuestra funcion, esta en como la visualicemos : Solo para descalificar a los
grupos con los que nos toca trabajar y siendo asi muy probablemente nos
ocurra enfrentar conflictos en donde impera la simulacion , los discursos
indirectos, el chisme, el tortugismo, la conformidad aparente o la evasion hasta
el sabotaje .O bien , nuestra funcion tendra que ver con involucrarnos para
entender las dificultades que conlleva poner en accién un Plan de

Trabajo. "En el caso de la escuela-acabamos de oirlo- , los maestros no son
Unicamente <<ensefiantes>>, portadores de mensajes impuestos: son
negociadores de la mentalidad nueva donde se va construyendo<< la
comunidad imaginada >>... Mary Kay de modo deliberado y muy exitoso ,pone
el énfasis en sus actores ... el concepto de microhistoria nos permite apreciar
gue no existe <<la historia>>,no hay una sola version de los hechos ,definida
<<desde arriba>>existen multiples versiones construidas <<desde abajo>>que

se inscriben en la negociacion entre lo local y lo nacional “.( Pefia, G.2002).

Sin embargo para lograr éxito en nuestra empresa, tenemos que tener presente
que somos las personas las que damos vida a la planeacién, en un entorno
especifico caracterizado por una cultura escolar que ha probado, en cada uno
de los colectivos escolares a nuestro cargo, ser efectiva para resolver los
problemas del diario acontecer. “cultura entendida como un patron de
supuestos basicos compartidos que fue aprendido por un grupo cuando
resolvia sus problemas para adaptarse al exterior e integrarse en su interior
,que ha funcionado lo bastante bien como para que se considere valido y por
tanto deseable para ensefarlo a los miembros nuevos como la forma indicada
de percibir dichos problemas de analizarlos y sentirlos”. (Schein, E. 1992.p 17).
Seran estas dos fuerzas con las que habremos de caminar para lograr los

objetivos propuestos.



Suena bien que nosotros podamos fungir como colaboradores en la busqueda
de soluciones a las problematicas particulares de cada una de nuestras
escuelas y que para ello se privilegie el dialogo con los colegas, pero hablar de
dialogo implica entender la intencionalidad del otro, es decir, su actitud,
determinada por su concepcion del mundo y de una actuacion que responde a
un conjunto de valores

Dado lo anterior cabria preguntarse con que competencias profesionales
contamos los supervisores para llevar a cabo nuestra funcion. ¢En donde las
adquirimos?

El disefio y aplicacion del programa de capacitacion a directores que realizo el
consejo técnico de la coordinacién # 4 cobra importancia, pues lo que en el
fondo implicaba era la transformacion paulatina de la cultura escolar de cada

uno de los servicios de la Coordinacion .

Lograr cambiar la cultura institucional, no es tarea sencilla, ya que implica,
llevar al otro , si asi lo permite , a reconsiderar sus pautas de actuacion,
preguntarse porqué estan ahi , quien las instaurd, si siguen vigentes para
enfrentar los retos actuales, reconocer los que verdaderamente valoramos y
por tanto por lo que luchamos. , y que desde luego parte de los presupuestos
gue hemos aprendido y tenemos arraigados

Un cambio de actitud implica movilizar estructuras de conocimiento, esto es las
maneras como representamos la realidad que vivimos y en ello también
participan nuestras emociones y que nos hacer arraigarnos en la manera que
nos relacionamos con el otro, producto de nuestra autoimagen y autoestima y
que posibilita relacionarnos de diferentes formas como pueden ser: la
dependencia, la competencia o la colaboraciéon. Son estos dos aspectos lo que
en el fondo definen nuestras pautas de actuacion, conductas que estan

permeadas por lo que verdaderamente valoramos.



Con respecto a nosotros los que impulsabamos el cambio vivimos momentos
de incertidumbre ante las resistencias al cambio, que teniamos que enfrentar .y
sobre todo, intentar no cerrarnos al dialogo, para lograr la negociacion. En la
que se tenia que tener la mentalidad de ganar, ganar, esto es, como llegar al

punto de encuentro ente la necesidad institucional y las personales.

Consideramos que la figura clave para, lograr esta transformacion es el director
escolar, pues su lugar en la estructura organizativa le permite ver a la
institucion como un todo, y coordinar el trabajo de todos para lograr el fin

comdun.

Nos queda claro que conocer las cuatro funciones directivas permite encausar
a la institucion para el logro de su mision, pero no es suficiente, porque para
lograr su ejercicio pleno se requiere del desarrollo de las habilidades directivas
que se expusieron en su momento. Y esto solo es posible adquirirlo en el
encuentro cotidiano con los colabores y teniendo claro a donde queremos llevar
a la institucion que nos toca dirigir.

En el encuentro que los directores tenian que hacer con ellos mismos, para
aclarar ideas ,comentar situaciones , reconocer lo que nos pasa, que es lo que
nos impide acercarnos al otro ,que carencias o fortalezas técnicas tenemos
para enfrentar la tarea, miedos obstaculos ,etc. .El equipo de supervisores
pretendimos ofrecer ese espacio para pensar, replantear situaciones, tomar
decisiones, etc. A través de reuniones periddicas con ellos, visitas a sus

servicios, elaboracion conjunta de propuestas de trabajo, etc.

Los talleres que se describen nos permitieron desarrollar la creatividad, al
poder conciliar aspectos teoricos y practicos, mediante el trabajo de
colaboracion, que posibilit6 el surgimiento de propuestas de trabajo,
permitiendo vivenciar los que es el trabajo en equipo y el liderazgo., cuya
caracteristica primordial es tener una vision de futuro y los siguientes rasgos de

personalidad:



1.- Optimismo sin limites, que consiste en pensar bien de los seres
humanos.2.- una fuerte creencia en la importancia de la integridad, base de la
confianza mutua 3.- Un alto grado de ambicién y perseverancia que permite
tener la certeza de que lo que se pretende se puede lograr., lo que conlleva
superar pruebas y asumir retos cada vez mayores. .4.- Constante curiosidad y

deseo de aprender y 5.- Empatia con los demas y respeto.

Por lo antes expuesto podemos considerar que una de las limitaciones del
programa de capacitacion es que dificilmente puede multiplicarse ya que debe
ir acompafiado de un seguimiento permanente del hacer institucional.

Requiere de tiempo para su asimilacion pues conlleva un cambio de actitud, en
el personal directivo y desarrollo de habilidades, que solo se logran en el

ejercicio practico y con espacios de reflexion sobre el hacer.
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Anexo 1

Proceso de atencion alumnos maestro @ de USAER diagrama 2

Propietario del proceso: Maestro @de apoyo.

Proceso de atenciéon alumnos docente frente a grupo en CAM Basico. diagrama 3

Propietario del proceso: Docente frente a grupo

Proceso de atencion alumnos instructor @de de taller CAM Laboral. diagrama 4

Propietario del proceso: Instructor @ de de taller.



NOMBRE DEL PROCESO: ATENCION DE ALUMNOS CON NECESIDADES EDUCATIVAS ESPECIALES (NEE) EN USAER.

OBJETIVO DEL PROCESO: CONTRIBUIR A LA SATISFACCION DE LAS NECESIDADES BASICAS DE APRENDIZAJE (NBA) DE LOS ALUMNOS QUE PRESENTAN
NECESIDADES EDUCATIVAS ESPECIALES EN EDUCACION BASICA.

INDICADORES DEL PERFIL DE ALUMNO: COGNITIVOS, ETICOS Y SOCIALES.

RESPONSABLE DEL PROCESO: DOCENTE DE APOYO DE LA USAER.

IDENTIFICACION DETERMINACION INTERVENCION EVALUACION
(6) Selecciona de 12 a 18 (13) Director(a) y personal de la L
» alumnos con NEE. USAER analizan los Informes
¢ Diagndsticos y determinan: > (21) Elabora Informe
v (12) Realiza las v'No. de_ alumnos en atencion. peric')dilc,o de
: : (7) Determina modificaciones v'"Modalidad de apoyo para evolucion.
(1) Recibe de la autoridad las las NEE de acordes a la cada alumno.
normas y lineamientos que rigen la los alumnos. asesoria del
organizacion y funcionamiento del director(a SIGNIEICAT
servicio asi como sus funciones. : vio TRANSI-
l l DISCAPAC. TORIA
(3) Participa HSCAPACIDAD ¢
(2) Selecciona con con el v
el titular la docente de (11) Elabora el (14) se (17) Se
evaluacion Educacion Si NO | | Informe atiende en atiende
diagnéstica que Basica en la 3 Diagnostico de aula de Apoyo. > en Aula
permita observar [ ] aplicacion de la (de 2 a 6 nifios Reqular si
indicadores la evaluacion Sr)opone determinacion con niveles 6 g y
referidos a la d!agnostlca a eliminar las de NEE: ¢Qué | /T préximos) \
tematica del nivel grupal. barreras para la le pasa? y ¥ Grupos) 2) Se elabora
Proyecto Escolar. participacion y ¢Por qué? (Se - ) el Informe
el aprendizaje. establecen los (15) Orienta al titular de grupo Final:
(@ obsenain e~ ) A I I | vty
ejecucion de (9) Determina su anuales e P i oGrupal.
cada alumno (5) Elabora el competenci indicadores) v v
en relacion con informe de peiencs A
el concepto de competencias curricular, ritmo (16) Planeacion (_1’8) Planea- l
NEE. y necesidades f y estllg_de_ No se Individual. cién Grupal. -
| a nivel grupal. aprendizaje. realiza 7y v 4 1Z) (23) Director(a)
(6 Gpos.) A mayor - - y personal de
indagacion (20) Realiza los ajustes la USAER
> A (10) j af:ordes a la asesoria del rinden cuenta
Si Contexto: NO v director(a). v/ por escuela.
eAula. /NN
eEscuela. o
NO sFamilia. NTERFIERE_ | S J\’ (19) Se incluye en la planeacién
> | docente:
v oQOrientar a los padres de familia.
- < a eSolicitar ayuda de otra institucion.
No es candidato eAsesorar al personal de la
a recibir atencion —P@ escuela General
por parte de M
USAER.




NOMBRE DEL PROCESO: ATENCION DE ALUMNOS CON DISCAPACIDAD Y NECESIDADES EDUCATIVAS ESPECIALES INSCRITOS EN EL CAM-BASICO.
OBJETIVO DEL PROCESO: SATISFACER LAS NECESIDADES BASICAS DE APRENDIZAJE (NBA) DE LOS ALUMNOS QUE PRESENTAN DISCAPACIDAD Y
NECESIDADES EDUCATIVAS ESPECIALES INSCRITOS EN EL CAM-BASICO.

INDICADORES DEL PERFIL DE ALUMNO: COGNITIVOS, ETICOS Y SOCIALES.

RESPONSABLE DEL PROCESO: DOCENTE FRENTE A GRUPO EN CAM-BASICO.

IDENTIFICACION

(1) Recibe de la autoridad las
normas y lineamientos que
rigen la organizacion y
funcionamiento del servicio,
asi como sus funciones.

Si NO
v
y (2) Recibe
(3) Recibe a los alumnos las
con la informacion de la carpetas
deteccién inicial del grupo
elaborada por el equipo asignado.
de apoyo.
v v
(4) Observa el desempefio y la integracion
del alumno.

*—I

DETERMINACION

\ 4

(7) Determina las NEE de
cada alumno.

Y

(8) Realiza la
evaluacion
psicopedagdgica
inicial.

A 4

equipo sobre el contexto:
» Familiar.
» Social.

9) Analiza la informacién que aporta el

» Médico, rehabilitatorio y/o educativo.

\ 4

(10) Determina la competencia

INTERVENCION

13) Considera en la
planeacion anual:

——» Actividades de Ext.

Educativa.
» Campafias de Salud.
» Programas de apoyo
académico.

v

(14) Elabora el Avance
Programatico.

v

(15) Lo presenta
al director(a) para
su revision.

v

(16) Realiza los
cambios
sugeridos por
el director(a).

EVALUACION

(19) Elabora Informe periddico
de evolucién.

NO

A 4

(20) Participa en andlisis de caso para
definir la situacion final del alumno.

Permanece

curricular, ritmo y estilo de aprendizaje. —y P
(5) Fundamenta CORRES- | v si NO
su opinién en —<_ PONDEA l [ X S I (17) Ejecuta ¥ "
reunién de CAM _/\ — con sus e
andlisis de caso. e alumnos lo e |Promueve. o Egrgsa
— (11) Elabora el Informe planeado. #—|No promueve * |Seintegra
diagnostico de las NEE (qué le | |
(6) Sebrinda |4 NO pasa y por qué). Establece v
orientacion a si | f propdsitos individuales, (18) colabora en 7
los padres de indicadores de resultados e la iqtervencién de (21) Elabora el Informe Final
familia sobre intervencion de equipo de apoyo equipo de apoyo. del Alumno.
otras /N ‘
alternativas Y e | —
educativas. (12) Realiza perfil grupal con (23) Rinde cuentas a:
la informacion de las (22) Elabora * Padres de Familia.
l carpetas. Informe Final ¢ Comunidad
@ del Grupo. Educativa.
] 4R M\




NOMBRE DEL PROCESO: ATENCION DE ALUMNOS CON DISCAPACIDAD Y NECESIDADES EDUCATIVAS ESPECIALES INSCRITOS EN EL

CAM-LABORAL.

OBJETIVO DEL PROCESO: SATISFACER LAS NECESIDADES BASICAS DE APRENDIZAJE (NBA) DE LOS ALUMNOS QUE PRESENTAN
DISCAPACIDAD Y NECESIDADES EDUCATIVAS ESPECIALES INSCRITOS EN EL CAM-LABORAL.
INDICADORES DEL PERFIL DE ALUMNO: COGNITIVOS, ETICOS Y SOCIALES.
RESPONSABLE DEL PROCESO: INSTRUCTOR DE TALLER EN CAM-LABORAL.

IDENTIFICACION

DETERMINACION

INTERVENCION

EVALUACION

(1) Recibe de la autoridad

(7) Determina las NEE de cada

las normas y lineamientos
que rigen la organizacion
y funcionamiento del
servicio, asi como sus
funciopes

(2) Recibe
(3) Recibe a los las
alumnos con la carpetas
informacién de la ylo
deteccion inicial informes
elaborada por el de los
L_equipo de apoyo alumnos

v

v

(4) Observa el desempefio y la
integracion del alumno en las
actividades del taller.

(5) Funczamenta
su opinién en
reuniéon de
analisis de caso.

(6) Se brinda
orientaciéon a
los padres
de familia
sobre otras
alternativas

edugativas.
I A

»
P

alumno.
v

(8) Realiza la evaluacion de
competencias basicas, genéricas y
especificas.

(9) Analiza la informacién que aporta el
equipo sobre el contexto:

eFamiliar.

eSocial.

eMédico, rehabilitatorio y/o educativo.

v

(10) Determina la competencia
curricular, ritmo, estilo de
aprendizaje, competencias
béasicas, genéricas y especificas.

—

R

(11) Elabora el Informe
diagndstico de las NEE (qué
le pasa y por qué). Establece
propositos individuales,
indicadores de resultados e
intervencion de equipo de

apoyo.

(12) Realiza perfil grupal
con la informacion de las
carpetas.

(13) Considera en la
planeacién anual:
eNUmero de alumnos.
eApoyos externos
complementarios para
la formacién laboral del
alumno.

eActividades de Ext
educativa.

eCamparias de Salud.
eProgramas de apoyo
académico.

—>

(19) Elabora Informe
periédico de evolucion.

Si

SE
ALCANZAROW

LOS
Q
<[]

PROPOSIT!

v

(14) Elabora el
Avance

Programatico.

v

(15) Lo presenta al
director(a) para su revision.

v

(16) Realiza los
cambios sugeridos
por el director(a).

(17) Ejecuta con sus
alumnos lo planeado
considerando las
orientaciones del
director

(18) Colabora en la
intervencion de
equipo de apoyo.

.>

) )

Cnd

3

(20) Participa en andlisis de caso para
definir la situacion final del alumno

Permanece

Actualizar expecta-
tivas de formacion.

eEgresa
eSe integra

1 (21) Elabora el Informe
N | ‘ Final del Alumno.

(22) Elabora
Informe Final
del Grupo.

(23) Rinde cuentas a:
ePadres de Familia.
eComunidad
Educativa.




Anexo # 2

Proceso de gestion de atencion de alumnos Director de USAER.
Diagrama #5
Propietario del proceso: director @de USAER.

Proceso de gestion de atencion de alumnos Director de CAM
Diagrama #6
Propietario del proceso: Director @de CAM BASICO
y LABORAL.



NOMBRE DEL PROCESO: GESTION PARA LA ATENCION DE ALUMNOS CON NECESIDADES EDUCATIVAS ESPECIALES (NEE) EN USAER.
OBJETIVO DEL PROCESO: CONTRIBUIR A LA SATISFACCION DE LAS NECESIDADES BASICAS DE APRENDIZAJE (NBA) DE LOS ALUMNOS QUE
PRESENTAN NECESIDADES EDUCATIVAS ESPECIALES EN EDUCACION BASICA.

INDICADORES DEL PERFIL DE ALUMNO: COGNITIVOS, ETICOS Y SOCIALES.
RESPONSABLE DEL PROCESO: DIRECTOR(A) DE USAER.

IDENTIFICACION

DETERMINACION

INTERVENCION

EVALUACION

(1) Recibe de la autoridad las
normas y lineamientos que
rigen la organizacion y
funcionamiento del servicio asi
como sus funciones.

v

(2) Orienta al
personal respecto
al proceso de
atenciéon y marco
de operacién.

(3) Previo estudio y
H» andlisis orienta a los
docentes respecto a
la evaluacion
diagndstica que

(4) Acuerda con
directores de
educacion general
la participacién de
USAER enla
Evaluacion
Diagndstica.

v

apoya la
identificacion de
indicadores referidos
a la tematica del

4 Proyecto Escolar.

(6) Asesora en el
tratamiento de la

(5) Observa la
intervencion del
docente enla
aplicacion de la
evaluacion
diagnéstica.

informacién
obtenida en relacion
al concepto de NEE
1y los resultados de
las evaluaciones
externas.

-~ (9) Valida la seleccién de alumnos para
”| determinar las NEE.

(10) Orienta sobre el procedimiento para la

determinacion de las NEE (qué, cémo y con qué

evaluar). Establece el periodo para la determinacién.

DISCAPACIDAD

A

Si | NO

v

(11) Verifica
la condicién
de la
discapacidad
de los

alumnos. J

v

(7) Revisa el primer
informe grupal.

It

’_/\

| (8) Avala
los
CUCN(;PNLE Informes
Grupales.
CRITERIOS ] P
w 1ot
Si

(12) Promueve la
eliminacion de las
barreras para la
participaciony el
aprendizaje de
los alumnos con
discapacidad.

seguimiento.

(18) Realiza el
registro de los propositos
anuales por alumno para
control de la intervencién y

(17) Reporta a Control
Escolar

A

)

Individuales.

(16) Valida los Informes

(15) Asesora el

andlisis Diagnostico.

(19) Coordina el andlisis de
caso para la toma de
decisiones sobre la
atencion de los alumnos.

v

(20) Asesora al personal sobre
el disefio de la planeacion

NO

anual y curric%ar.
A

(21) Revisa la
planeacion
anual y
curricular;
grupal e
individual.

(24) Asesora
enla
ejecucion de

(25) Asesora la elaboracion
del Informe de evolucion.

' r
(26) Revisa los
Informes de NO
Evolucion.

v

v

(13)
Supervisa la
Evaluacién

Diagnostica.

[

CUMPLE
CON
RITERIO

(14) Revisa
los Informes
Individuales.
A

la planeacion
] anual y
(22) Valida la curricular.
planeacion
anugl y 2
curricular.

(23) Supervisa la
ejecucién de la
planeacién anual
y curricular.

si—/—

CUMPLE (28) Valida
Informes
Finales:
eIndividuales.
oGrupales
Si v
. 29
Coordina la
(27) rendicién de
Seguimiento cuentas a la
bimestral de comunidad
la poblacion educativa.
con NEE
contrastando 3
avances
respecto a los
propositos )
planteados. |(31) Valida
a
situacion
l de los
alumnos.
SE l
ALCANZARON
LQS
PROPOSITOS
(32) Término

de atencion.
NO "l \

G

(30) Continta
en atencion.




NOMBRE DEL PROCESO: GESTION PARA LA ATENCION DE ALUMNOS CON DISCAPACIDAD Y NECESIDADES EDUCATIVAS ESPECIALES EN CAM BASICO Y

LABORAL.

OBJETIVO DEL PROCESO: SATISFACER LAS NECESIDADES BASICAS DE APRENDIZAJE DE LOS ALUMNOS QUE PRESENTAN DISCAPACIDAD Y
NECESIDADES EDUCATIVAS ESPECIALES INSCRITOS EN CAM BASICO Y LABORAL.
INDICADORES DEL PERFIL DE ALUMNO: COGNITIVAS, ETICAS Y SOCIALES.
RESPONSABLE DEL PROCESO: DIRECTOR C.A.M. BASICO Y LABORAL.

IDENTIFICACION

DETERMINACION

INTERVENCION

(1) Recibe de la autoridad

las normas y lineamientos
que rigen la organizacién y
funcionamiento del servicio,
asi como sus funciones.

(6) Orienta al docente sobre la evaluaciéon
psicopedagdgica inicial. (qué, como, con

|

(2) Orienta al personal sobre el
proceso de atencion de los alumnos.

qué y cuando evaluar).
1

b

v
(7) Supervisa evaluacién
psicopedagdgica inicial.

o ke

!

Cumple
con los
criterios

(3) Con base en el Proyecto Escolar,
orienta a los docentes respecto a la
evaluacién diagndstica que apoye la
identificacion de indicadores de

evaluacién

(4) Coordina las actividades para la
deteccidn inicial de alumnos de nuevo
ingreso.

(5) Se brinda orientacion
a los padres de familia
sobre otras alternativas
educativas.

|
>

(9) Revisa el

informe (8) Orienta al

diagndstico docente sobre la

inicial de elaboracion del

cada alumno. informe diagndstico
inicial.

Cumple
con los

A

o]

criterios

(12)

Con base enla

discapacidad coordina

si las acciones

—p| conducentes para la

(10) Valida el
informe inicial de
cada alumno.

!

(11) Reporta a
control escolar.

eliminacién de las
barreras para la
participaciény el
aprendizaje de los
alumnos.

(13) Realiza el
registro de los
propdsitos anuales
por alumno para el
control de la

intervenciony
seguimiento.

|

(14) Asesora al docente
sobre el disefio de la
planeacién anual.

v

(15) Revisa la planeacion
anual del docente

EVALUACION
—> (21) Asesora sobre la
— P elaboracion del informe
periédico de evolucion.
v

(22) Revisa el informe
periédico de evolucion

l

Cumple
con los
criterios

(16) Valida la
(17) Crienta al [ planeacion
docente sobre anual.

la elaboracion
del avance
programétiC(l)

A

(18) Revisa
» el avance
programatico

(19) Valida el
avance
programatico

A

(20) Supervisa
la ejecucién de
la planeacion
anual y
curricular.

Cumple
con los
riterio;

Cumple
con los
criterigs

NO

(24) Realiza el
seguimiento
bimestral de la
poblacién respecto
a los propdsitos
planteados.

alcanzaron

(23) Valida
el informe

&— periédico de

evolucién

(25) Coordina el
analisis e
integracion de
la informacién
para definir la
situacion final

los de los alumnos
R[OpOsitos eComunidad
Educativa.
(26) Valida la
situacion final de
| los alumnos.
(28) Rinde
cuentas a la (27)
comunidad Reporta a
escolar control
escolar.




Anexo # 3

Diagrama de gestion Institucional de CAM y USAER, del Supervisor. Figura # 7

Propietario del proceso: Supervisor @ de zona.

NOMBRE DEL PROCESO: PLANEACION INSTITUCIONAL: CAM — USAER



OBJETIVO DEL PROCESO: ESTABLECER LA GESTION ESCOLAR QUE PERMITA CUMPLIR CON LA MISION ENCOMENDADA A PARTIR DE LA

PLANEACION
INSTITUCIONAL

INDICADORES: COGNITIVOS, ETICOS Y SOCIALES.
RESPONSABLE DEL PROCESO: SUPERVISOR(A) DE ZONA.

IDENTIFICACION

INICIO /—»{ (1) Recibe de la autoridad las normas y
lineamientos que rigen la organizacion y
funcionamiento del servicio asi como sus

funciones.

(2) Asesora a director(a) sobre el

v

concepto general de planeacion.

(3) Revisa el enfoque tedrico de la
Planeacion Federal, Sectorial,

A

A\ 4

AFSEDF, de la DEE y CROSEE.

(4) Asesora sobre la
metodologia acorde con el
enfoque de la planeacion
actual.

A\ 4

NO

(7) Asesora a director(a)
para que elaboren la vision
de su Servicio.

CUMPLE
CON
CRITERIOS

(6) Asesora sobre el
desarrollo de la

A

metodologia para
elaborar el Proyecto
Escolar y Plan Anual de

Si

Trabajo.

NO

A

(5) Establece las semejanzas entre el
enfoque de la planeacién
gubernamental y la del Proyecto
Escolar y Plan Anual de Trabajo.

NO

v

A 4

NO
Si
NO
\ 4 v
(8) Asesora a CUMPLE
director(a) para CON
elaborar la mision CRITERIOS

de su Servicio. -
Sl

(9) Asesora a director(a)
para elaborar el Codigo
de Etica del Servicio.

NO

A 4

CUMPLE
CON
CRITERIOS

Si

NO

y v

(13) Asesora para la toma de
decisién de acuerdo a los
resultados del analisis FODA.

TOMA
DECISIONES

(12) Orienta el
andlisis FODA de la
problemética
educativa detectada.

A

CUMPLE
CON
CRITERIOS

A 4

Si

(10) Asesora sobre
las Fuentes de
Informacion que
permitan determinar
la problematica
educativa.

NO

v

IDENTIFICA
PROBLEMATICA

(11) Orienta a
director(a) para
determinar la
problemética
educativa.

Si

A

Si

v

Si

NOMBRE DEL PROCESO: PLANEACION INSTITUCIONAL: CAM - USAER




OBJETIVO DEL PROCESO: ESTABLECER LA GESTION ESCOLAR QUE PERMITA CUMPLIR CON LA MISION ENCOMENDADA A PARTIR DE LA

PLANEACION
INSTITUCIONAL
INDICADORES: COGNITIVOS, ETICOS Y SOCIALES.

RESPONSABLE DEL PROCESO: SUPERVISOR(A) DE ZONA.

DETERMINACION

®

(15) Asesora
sobre la

A\ 4

NO
A 4
(14) Asesora para la CUMPLE »
elaboracion del Objetivo CON
Estratégico de la planeacion —— CRITERIOS —
de CAM - USAER.
Si

metodologia de la
planeacion para el
ciclo escolar.

A 4

(16) Orienta la elaboracion del
Objetivo de Ambito.

CUMPLE
CON
CRITERIOS

(20) Asesora para
elaborar el
Cédigo de
Conducta de
CAM - USAER.

A

Si

A 4

Si

(19) Orienta para (18) Asesora para elaborar el sistema
establecer: de Control del Ambito:
o Estrategias. - CUMPLE
e Acciones. < Sl CON o Indicadores.
o Responsables CRITERIOS e Instrumentos de Seguimiento
e Costos e Responsable.
e Tiempo.
A
A
NO

f

(21) Elabora el
Informe de
areas solidas y

A 4

\ 4 \ 4

(17) Asesora la
elaboracion de la Meta
del Ambito.

v

de mejora de la
Planeacion de
CAM — USAER.

NOMBRE DEL PROCESO: PLANEACION INSTITUCIONAL: CAM - USAER
OBJETIVO DEL PROCESO: ESTABLECER LA GESTION ESCOLAR QUE PERMITA CUMPLIR CON LA MISION ENCOMENDADA A PARTIR DE LA

PLANEACION




INSTITUCIONAL
INDICADORES: COGNITIVOS, ETICOS Y SOCIALES.
RESPONSABLE DEL PROCESO: SUPERVISOR(A) DE ZONA.

INTERVENCION

€),

(22) Orienta a

director(a) en la
ejecucion del Proyecto
Escolar o Plan Anual
de Trabajo.

(23) Asesora en la

\ 4

(28) Orienta a director(a) sobre
las areas sélidas y de mejora.

CUMPLE
CON
CRITERIOS

Consejo Técnico del

organizacion de: (24) Orienta para
»| « Rec. Humanos. CUMPLE - elaborar el
¢ Rec. Materiales. CON Sl »| cronograma
 Rec. Financieros. CRITERIOS mensual de
e Tiempo. actividades.
A
L NO SN NO
(27) Revisa en CAM - USAER el -
sistema de Gestion Escolar Sl
implementado por director(a). (26) Supervisa que
CUMPLE el personal aplique - CUMPLE
CON lo aprendido en las Si CON
CRITERIOS Reuniones de CRITERIOS

Si

A

(25) Orienta a
director(a) en la
elaboracion del
Programa de
Desarrollo Profesional
y Laboral.

y A

(29) Supervisa que se realicen
las orientaciones sugeridas.

Servicio.
7 A A
NO NO
I
NO —‘
(30) Elabora, segun los
CUMPLE - indicadores, el Informe de la
CON Sl Gestion Escolar de CAM -
CRITERIOS USAER.

v

NOMBRE DEL PROCESO: PLANEACION INSTITUCIONAL: CAM - USAER




OBJETIVO DEL PROCESO: ESTABLECER LA GESTION ESCOLAR QUE PERMITA CUMPLIR CON LA MISION ENCOMENDADA A PARTIR DE LA

PLANEACION

INSTITUCIONAL
INDICADORES: COGNITIVOS, ETICOS Y SOCIALES.
RESPONSABLE DEL PROCESO: SUPERVISOR(A) DE ZONA.

®

(31) Asesora a director(a)

indicadores y su:

o Elaboracion.

e Seguimiento.

e Analisis cuantitativo y
cualitativo.

sobre el Sistema de Control;

A

CRITERIOS

CUMPLE
CON

NO

Si

NO

A 4

(39) Regresa al punto 22 para
reiniciar el proceso.

OBJETIVOS

ALCANZA
LOS

Si

A 4

A 4

Si

A 4

(34) Asesora a
director(a) para

Final:
¢ Cuantitativo.
e Cualitativo.

elaborar el Informe

A 4

(35) Revisa los
Informes Finales de
los Servicios.

EVALUACION
(32) Da seguimiento (33) Orienta a
al Sistema de director(a) sobre las CUMPLE
Control P areas sélidas y de CON
implementado en mejora. CRITERIOS
CAM — USAER. 7'y

A

NO

(36) Valida los - CUMPLE

Informes Finales de Sl CON

los Servicios. CRITERIOS

L

(37) Coordina la
rendicién de cuentas
a la comunidad
educativa.

operativa.

(38) Concluye la planeacion

(39) Regresa al Objetivo
Estratégico para iniciar la
planeacién para el
siguiente ciclo escolar.
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