Sinéctica 18
ene-jun/2001

Cecilia Fierro*

* Responsable del Pro-
grama Institucional de
Investigaciones en Edu-
cacién de la Universidad
Iberoamericana en Ledn,
Guanajuato. Maestra en
investigacién y desarrollo
de la educacién por la
UIA-Santa Fe.

LOS SUPERVISORES OPINAN ACFERCA

DFEL FUTURO DE SU FUNCION

Introduccion

La reflexién sobre el papel que deberé jugar la
escuela del nivel basico en el contexto de la
transicién democréatica que estamos viviendo,
enlaza, junto con muchas otras preguntas, la
referida a la funcién supervisora: sSuquey su para
qué; el comoy sus implicaciones de distinto
orden. El cambio en esta funcién, reconocido
como uno de los asuntos pendientes mas
Importantes de la actual reforma educativa, cobra
una especial importancia si se tiene en cuenta
que en la estructura de organizacién actual del
sistema educativo mexicano el cambio de la
gestidn escolar esta ligado de muchas maneras a
la reorientaciéon del papel de los supervisores. La
construccién histérica de su puesto de trabajo
como enlace entre las escuelas y las autoridades
educativas, asi como su papel de vinculo con la
organizacién sindical, los coloca en una posiciéon
estratégica para impulsar o frenar las propuestas
de mejora dirigidas a los maestros y a las escue-
las. Lios intereses y compromisos corporativos
derivados de esta doble posicidn de control
burocratico y sindical han llevado a hacerdela
supervisién en México una instancia que suele
reconocerse como alejada de los problemas
cotidianos que viven las escuelas, poco compro-
metida con el quehacer académico de los
maestros y, en no pocos casos, francamente
ajena a los esfuerzos por mejorar la calidad
educativa. Lia importancia que se otorga en la
actualidad a la innovacion en la gestién escolar
serelaciona, como hemos sefialado, con diver-

sos esfuerzos dirigidos a fortalecer el perfil de la
supervision escolar mediante la capacitacion, la
rezonificacién, la dotacidn de recursos, la reorga-
nizacién de la estructura de operacién, entre otras
acciones.

El presente articulo se basa en el reporte de
resultados del proyecto “Perfil de funciones dela
supervision escolar para el sistema educativo de
Guanajuato”,! consistente en una consulta amplia
al personal de supervisiéon del estado, realizada
por la UIA Ledn por encargo de la Secretaria de
Educacion de Guanajuato como parte del
programa Supera, del cual uno de sus compo-
nentes es la reestructuracion de funciones del
puesto.? Un rasgo particular de este proyecto,
ademés de la idea de trabajar en paralelo con
cuatro lineas complementarias de accién, es el
de otorgar un peso fundamental en la propuesta
de reorientacién de funciones al punto de vista de
los propios actores de la supervision. El objeto de
la consulta es conocer cémo perfilan los supervi-
sores las principales orientaciones y tareas que
dardn contenido a su funcidn a partir de su
relacién con la escuela.

Considerando el interés que las opiniones y
propuestas expresadas por este grupo de agentes
puedan tener para la discusiény el analisis que
sobre este tema se lleva a cabo en otros estados,
el presente articulo reporta el proceso de elabora-
cién y una parte de los resultados de dicho
estudio,’® desarrollado por medio de dos vias: una
revision documental amplia de la naturaleza y
orientacién de la supervision en la tltima década,
considerando tanto la experiencia de otros paises
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como la trayectoria que en México ha tenido
dicha funcién.? Lia otra via consistié en llevar a
cabo una consulta amplia al personal de supervi-
sién de la entidad, con el propdsito de construir
una perspectiva del desarrollo de la funcién
supervisién basada en la idea de los actores que
atienden esta tarea. A esta tltima via nos referire-
mos en adelante.

Interesados en recuperar de los supervisores
la perspectiva de su puesto ante el quehacer de
la escuela como centro del analisis, estableci-
mos tres acercamientos sucesivos retomando
algunos aspectos del enfoque prospectivo
desarrollado por Miklos y Tello acerca de pensar
cémo habra de ser la educacién en unlapso de
20 afios: qué tiene que haber aportado a los nifios
yjévenes la educacién; qué procesos tiene que
vivir la escuela para lograr las caracteristicas que,
segln la opinién general del equipo de trabajo,
tendré la educacién; describir las actividades
que debe hacer el supervisor para asegurar que
los procesos escolares orienten a lograr las
caracteristicas de la educacién en los proximos
anos, y por tltimo, describir los asuntos o aspec-
tos que resulta indispensable atender para que

sea viable el desarrollo de la supervisién, tenien-
do en cuenta las condiciones de trabajo presen-
tes en distintos &mbitos: formacidén y capacita-
cién, condiciones materiales y estructura
organizativa del puesto.®

Las razones para elegir un acercamiento
metodoldgico de tipo prospectivo en el caso de
una consulta sobre reestructura del puesto como
ésta, obedecieron basicamente al interés por
tratar de descentrar la atencién de los superviso-
res de los problemas mas inmediatos que rodean
su quehacer en el presente, como via para incor-
porar ideas y propuestas novedosas en la imagen
de su funcidn, que si bien en este momento
puedan considerarse como inviables, sean reco-
nocidas como cambios necesarios. Como vere-
mos mas adelante, esto se logrd sdlo parcialmen-
te, de modo que si bien la consulta permitid
dibujar una funcién supervisora cuyas prioridades
y tareas son distintas de las que hoy tenemos, su
planteamiento permanecié supeditada a la critica
de las condiciones materiales, laborales, adminis-
trativas y formativas presentes, a las que se
atribuye un papel importante en la configuracién
actual del puesto y de sus deficiencias.
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Elegimos la modalidad de consulta abierta y
combinamos el trabajo individual y de grupo.
Utilizamos cinco formatos con una pregunta gene-
radora cada uno de ellos, que fue debatida y repor-
tada en grupos, referida a cada uno de los tres
niveles de acercamiento que hemos abordado.

La seleccién de la muestra

Debido a la necesidad de recortar el universo
garantizando la representacién proporcional por
municipio y por sede de supervisores ex federa-
les y estatales, asi como por nivel y funcién, se
decidié trabajar con 50% del personal de supervi-
sién del estado (aproximadamente 300 superviso-
res), con las ideas de manejar grupos por sede
no mayores de 80 a 120 personas, contando a su
vez con la posibilidad de formar grupos por nivel
de 8a 12 personas, asegurando la posibilidad de
una amplia interaccién entre ellos. Para ello se
hizo una seleccidn por cuotas en los siguientes
términos: 60% ex federales y 40% ex estatales por
cada nivel consultado: preescolar, primariay
secundaria; el universo completo de los jefes de
sector;® los jefes de ensenanza elegidos de
manera representativa en el nivel de secundaria;
presencia de los distintos municipios que
conforman cada regidn; representacion propor-
cional de escuelas urbanas y rurales, matutinas y
vespertinas; en el caso de escuelas rurales,
personal de escuelas unitarias o bidocentes, asi
como de organizacién completa; personal con
menos de cinco anos de antigiledad en el puesto
y supervisores con mas de diez anos de ejercicio
en el puesto.’

Metodologia para sistematizar
los resultados y analizar la informacion

Lios cuestionarios de la consulta se capturarony
procesaron en una base de datos organizada por
regiones (Salamanca, Dolores Hidalgo, Celaya,
Cuanajuato), niveles y modalidades (jefes de
sector de Preescolar, primaria, secundaria,
telesecundaria y educacién especial). De las
cinco regiones se recogieron, 818 cuestionarios.
A partir del andlisis de los resultados iniciales
de consulta generados en la primera region, se
hizo una clasificacién basica de respuestas
posibles para cada formato. Esto es, se definieron
grandes categorias, cada una con tipos de

respuesta que se ofrecen por formato y que
corresponden a la pregunta o asunto formulado
(ejemplo, valores: respeto, tolerancia, conciencia
ecolbgica, etcétera). Lios primeros grandes
rubros de clasificacién se fueron ampliando
conforme se incluyeron los cuestionarios de las
demas regiones. Una de las primeras dificultades
enfrentadas fue descubrir que las respuestas no
necesariamente respondian a lo solicitado y que
sistemAticamente se vertian opiniones vinculadas
con otros asuntos. Con el objeto de incluirlas y
darles un peso enlos resultados globales, se fue
ampliando progresivamente el nimero de
indicadores y se tomé la decisiéon de construir
una base de datos organizada por temas que
recuperara los distintos asuntos tratados, inde-
pendientemente del formato de origen. Organiza-
da de esta manera la base de datos, se tiene el
universo total de las opiniones vertidas, y las
reiteraciones tienen posibilidad de quedar
registradas. Asi, por ejemplo, si el tema “Recur-
sos materiales de apoyo al trabajo de la supervi-
sién" aparece en los cuatro formatos, cada una de
estas referencias se registra como una opinién
queingresa a la base de datos.

La estructura de la base de datos permite
obtener la frecuencia de cada respuesta posible,
filtrada por formato, regién, nivel, o de manera
global por indicador, segiin convenga al analisis.
Al término del procesamiento de todos los
formatos, se habian creado 735 indicadores y se
Ingresaron 5,824 opiniones.

Organizacién de la informacién

Enla primera etapa los indicadores generados
fueron reagrupandose en grandes categorias para
posibilitar su analisis. Una vez concluida la etapa
Inicial de andlisis de la informacién y dadas las
dimensiones de la base de datos, excesivamente
grande, se hizo un trabajo exhaustivo de reclasi-
ficacién conla finalidad de compactarla lo mas
posible, reduciéndola practicamente a la mitad de
su tamano original. Asimismo, se retrabajaron los
campos tematicos construidos a partir del mate-
rial empirico, aglutinando varios de ellos de
acuerdo con una estructura ordenadora apoyada
por el marco de referencia tedrico construido
para el analisis.?
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Grafica 1
Nicleo de la consulta: funciones de la supervision

10%
Planeaciéony
organizacion
12%
Promocién, asesoria
v evaluacion del
trabajo colegiado

15%
Acompafiamientoy
vinculacién

13%
Seguimiento y evaluacién
de actores y procesos
educativos

21%
Asesoria académica a
escuelas, directoresy
maestros

17%
Administracién, control
normativoy gestiéon

15%
Formacién y capacitacion

Lia base de datos original es totalmente abierta
porgue los cuestionarios no tenfan ninguna
estructura y los temas se mencionaron en cual-
quier orden. Esta estructura abierta dificulta mu-
cho el uso de la informacidn, por lo que el archi-
vo se transformd en una segunda base que
contiene un solo indicador por registro, lo que
permite clasificarla.’

Elprocesamiento

Se disefnaron programas para la captura y el pro-
cesamiento de informacion por cuestionario,
nivel, regién y estado.

El criterio base para el procesamiento de la
informacidn fue tratar de recuperar cuantitati-
vamente —a partir de la diversidad de indicado-
res— cualitativamente las distintas posturas
asumidas durante la consulta. Lia opcién que
ofrece la base de datos para agrupar y procesar
los indicadores en forma diversa da oportunidad
de realizar bisquedas casi en funcién de cual-
quier tipo de criterio.

Por (ltimo se prepararon pequenos reportes
generales por sede, basados enlos registros de
observacién de mesa realizados, y complemen-
tados con un registro general de observacion.

A continuacion presentamos los resultados
referidos a las funciones de la supervisiéon que se

manifiestan como prioritarias, asi como los resul-
tados en relacién con el perfil del puesto de
supervisor y del jefe de sector.

Funciones de la supervision

Eltema central dela consulta, enel cual el
personal de supervisién describe las funciones
que considera debera llevar a cabo para apoyar
mejor los procesos que ha de vivir la escuela, se
construye a partir del ordenamiento sucesivo de
todas las referencias expresadas en este sentido
en categorias que, sin ser demasiado generales,
permitieran obtener una cierta concentracion de
la informacién a la vez que respetaran lo mas
posible la literalidad en la forma de nombrary
describir las distintas tareas propuestas. De
acuerdo con los porcentajes que representan, las
funciones de la supervision pueden verse enla
gréfica 1. A continuacién se describe cada una de
éstas de acuerdo con los contenidos de las tareas
alas que serefiere.!!

1. Asesoria académica a escuelas, directores y
maestros. Esta tarea puede definirse a partirde la
expresion “el supervisor orienta y apoya la labor
pedagdgica.”Y tal como se sefiala, recupera las
propuestas que tienen que ver con fortalecer el
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Grafica 2
Concentrado de funciones de la supervision
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papel del supervisor como un agente que apoya
alas escuelas, remite a los maestros y directores
en las tareas académicas que desempenan. Esta
formulacién genérica, remite a contenidos
especificos, tales como: “supervisa el trabajo de
las escuelas en torno a la practica docente, la
metodologia y los criterios de evaluacién’”;
‘asesora a los maestros en el aspecto técnico-
pedagdgico”; “promueve constante innovacion
académica e investigacién educativa’y “supervi-
sa, apoya y controla la realizacién de proyectos
escolares”.

2. Administracién, control normativo y gestion de
recursos. Esta segunda tarea, cuya importancia
proporcional estd muy cerca de la anterior, como
lo muestra la grafica 1, concentra el conjunto de
referencias sobre la funcién supervision. Respec-
to de esta tarea encontramos que las alusiones
mAs importantes se definen a partir de expresio-
nes como: “verifica y gestiona para que la
escuela cuente con apoyos bibliograficos,
didacticos, mobiliario e infraestructura adecua-
dos” “detecta necesidades de escuelas, directi-
vos y docentes, para sugestién’. Estas dos
funciones, vistas de conjunto como la deteccién
v 1la gestidn de apoyos para la escuela, ocupan
practicamente la mitad de las opiniones sobre el
tema.

Otro conjunto de tareas en este campo estan
sefaladas a partir de la funcién “verifica”: “la
aplicacion de normas con flexibilidad”; “el mejor
aprovechamiento de los recursos”; “los expe-
dientes de docentes”, "documentacién, avance
programatico, actas del érgano colegiadoy uso

delibros de texto”, etcétera. Tenemos asi que la
funcién "administracién, control normativoy
gestidn de recursos” se descompone basica-
mente en tres tipos de tareas: detectar y gestionar
apoyos para la escuela, verificar o supervisar
procesos administrativos y normativos, y sistema-
tizar las tareas propias de la supervisiéon. Esta
funcién de alguna manera representa el nicleo
mas fuerte de tareas de la supervision, de acuer-
do con la orientacién actual del puesto.

3. Formacién y capacitacion. Esta funcién ocupa
el tercer lugar en importancia. Como su nombre
lo sefiala, alude a la funcién de la supervision
como instancia que detecta necesidades de
formacidn, les da una estructura, apoya su
gestidény participa directamente en las activida-
des de formacién. Lia expresion utilizada en
alrededor de la mitad de las referencias al
respecto queda como sigue: “detecta las necesi-
dades de capacitacién del personal, elabora
programa y gestiona actualizacién permanente”,
A ésta le sigue una expresion que basicamente
afirma lo mismo que la anterior, sélo que con un
sentido méas genérico: “fomentar actualizacién de
directivos y docentes”. Si se integran ambas,
expresiones representan tres cuartas partes dela
funcién “formacién’. Es interesante observar que
la supervisién no se percibe como una instancia
que simplemente gestiona la atencién de estas
necesidades de formacién, sino que asume un
papel activo alrededor de ellas, tal como lo
lustran las expresiones siguientes: “apoya las
funciones del director, capacitandolo y respetan-
do sus iniciativas”, o bien: “disefia e imparte
cursos para el personal de las escuelas”.

4. Seguimiento y evaluacion de actores y proce-
sos educativos. Esta funcién, que desagrega otra
delas tareas académicas con las que se define el
cargo, consiste en participar en la funcién
evaluadora del quehacer de la escuela y de los
agentes. Lia expresién tipo esta formulada asi:
“‘evaluacién permanente, sistematica,
retroalimentadora, cuantitativa y cualitativa de los
procesos”. Otras formulaciones: ‘evaluaciéony
retroalimentacion sistematica del proceso
ensenanza-aprendizaje” o “evaluacion del
proceso en general”, practicamente idéntica a la
anterior, de modo que sumadas equivalen a mas
dela mitad de las referencias.
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Las opiniones sobre evaluacién, referida ésta
directamente a proyectos pedagdgicos, para
retroalimentarlos, ocupan en conjunto una terce-
ra parte de las opiniones: “evaluar estrategiasy
acciones aplicadas a nivel zona y sector para
retroalimentar proyectos oportunamente”; “eva-
luacién de proyectos técnico-pedagogicos y
reorientacién de los mismos”. En tercer lugar
tenemos la referencia a evaluar a los actores:
‘evaluacion del desemperio de los actores edu-
cativos”, con un indice abajo de 10%

5. Acompanamiento y vinculacién. Segtinlas
referencias dadas esta funcién presenta la misma
Importancia que la que le sigue. Bajo la funcién
‘acompanamiento y vinculacién” se organizan las
expresiones que aluden a las tareas de “visitar
frecuentemente los planteles” —con mas dela
tercera parte de las referencias— “vincular la
escuela a la comunidad” —que sigue en nimero
dereferencias—y, en tercer lugar, “mantiene
permanente comunicacién y conocimiento de su
comunidad educativa”. El resto de las referen-
cias, con porcentaje mas bajos, aluden a las
funciones de coordinar y orientar las asociacio-
nes de padres de familia, de los consejos de
participacion social y de eventos extraescolares
como concursos, festivales, etcétera.

6. Promocién, asesoria y evaluacion del trabajo
colegiado. Alude al conjunto de tareas relaciona-
das con impulsar, acompariar, asesorar y evaluar
el trabajo que realizan principalmente los conse-
jos técnicos escolares. Lia mitad de las referen-
cias hablan de como “participacién y promocién
del érgano colegiado”, o bien de acciones que
equivalen a lo mismo: “participa y asesora en el
drgano colegiado de la escuela”. Estas opiniones
suman casl tres cuartas partes de las correspon-
dientes a esta funcién. Y hay una referencia mas
general: “el supervisor debe motivar y ser capaz
de fomentar el trabajo en equipo entre directores

y docentes”; “coordina el trabajo en equipo con
el director”; “evaluacién eny del trabajo colegia-
do”, etcétera.

1. Planeacién y organizacion. Resulto muy cer-
cana a las dos anteriores en nimero de referen-
cias como lo muestra la grafica 1. Se configura
conlas palabras clave: “planea, organiza, pro-
mueve”, aludiendo a una funcién referida a apo-

yar la planeacién del trabajo enla escuela y el de
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los agentes, mas como animacion o promocion
que como tarea de control normativo. Lia palabra
‘supervisa’ se asocia con la de “apoya’, asise
hace referencia a la realizacién de “proyectos
escolares”, de ahi que se la desagregue delas de
control normativo. “Supervisa, apoyay controla la
realizacién de proyectos escolares”; “planea y
organiza actividades en proyecto anual con
directores y personal de apoyo”; “promueve que
todos los involucrados planeen su trabajo, bus-
cando consenso”; “planea, tomando en cuenta
experiencias de docentes, planes anteriores e
Iniciativas exitosas”. Esta funcién recupera el
papel del supervisor como organizador y promo-
tor del dinamismo académico en las escuelas.
Sivemos en conjunto la manera en que son
definidas las funciones de la supervision, inte-
grando tres bloques tenemos que las funciones
académicas deberan ocupar, de acuerdo conla
opinién de los supervisores, la mayor parte de su
tiempo y atencién (61%). Le siguen las de
planeacién y vinculacién (22%), y en tercer lugar
las referidas a la administracién, el control
normativo y la gestién de recursos (véase la

gréfica 2).”
Perfil del supervisory jefe de sector

Este pequeno capitulo de alguna manera redon-
dea y completa los comentarios respecto dela
funciones de la supervisién. Esta ahora se
analizard desde el punto de vista de las caracteris-
ticas que han de tener quienes desemperfian este
puesto (véase las graficas 3y 4).

Grafica 3
Perfil del supervisor y jefe de sector
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Grafica 4
Perfil del supervisor y jefe de sector
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Siconsideramos que una afirmacion central
que se explicita a propdsito de las funciones de la
supervision es la de resituar las tareas académi-
cas como una parte fundamental y prioritaria del
puesto de supervisor, no resulta extrafio que del

conjunto de opiniones a propoésito del perfil de
este (335 opiniones), mas de dos terceras partes
hagan referencia a las competencias técnico-
pedagdgicas que se requieren (73%). En segundo
lugar estan los sefalamientos sobre cuestiones
valorales de la practica de supervision (19%) y
solo representan 8% de las referencias al dominio
de normativas que se presume son las cuestio-
nes que actualmente son prioritarias en la agenda
de la supervisién.

Las referencias a propdsito de competencias
profesionales no son muy explicitas. Simplemen-
te se hace notar la importancia de contar con una
“formacién técnico-pedagdgica sélida y actuali-
zada", asi como de un "liderazgo académicoy
organizativo”, tal como lo vemos en la grafica
referida. Esto significa que méas que tener una
1dea precisa de cual es el contenido académico
particular que se requiere dominar para ejercer la
funcién supervisién, se sefiala que los superviso-
res ocupan un lugar importante —lo cual pract-
camente completa la premisa con el resto de las
opiniones sobre este punto— como condicién
para ejercer un ‘liderazgo académico y organi-
zativo”, Una de las opiniones textuales afirma que
‘el puesto no da la autoridad moral”. De acuerdo
con la consulta, ésta tiene dos fuentes: la acadé-
mica v la consistencia o compromiso profesional.

Sianalizamos el contenido de las opiniones
emitidas a propdsito de “competencias profesio-
nales”, encontramos que ademas de la referencia
hacia la disposicién y necesidad de que se en-
cuentre permanentemente actualizado, se preci-
sa que ésta contempla cuatro aspectos: el
conocimiento de los fundamentos psico-pedagd-
gicos de planes y programas, el manejo de nue-
vas tecnologias en computacion y comunicacio-
nes, liderazgoy capacidad para organizar e
Integrar al personal, y dominio de la normatividad.

Este tiltimo conjunto de opiniones incorpora la
propuesta de los concursos de oposicién como
mecanismo de acceso al puesto, asi como el
desempeno académico previo, dos asuntos
relacionados con capacidad y calidad profesional,
a la experiencia previa como docente y los
estudios de nivel licenciatura. Estos planteamien-
tos resultan novedosos respecto de los mecanis-
mos actuales de acceso al cargo, que son basi-
camente de orden politico (véase la grafica 6).
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Balance provisional sobre funciones, perfil y
criterios para acceder al puesto

Lios resultados presentados respecto de las fun-
ciones de la supervisién y en relacién al perfil del
puesto permiten reconocer algunas tendencias
de opinién que podriamos también interpretar
como “preocupaciones” o bien como visiones o
proyectos a futuro compartidos.

En primer lugar tenemos una afirmacion clara
que vista desde cualquiera de los filtros aplicados
por region, nivel y cuestionario aparece en mas
dela mitad de las opiniones. Lia podemos formu-
lar como sigue: la supervision se ocupa, SIno
exclusivamente, s de manera prioritaria, de
atender asuntos de orden académico relaciona-
dos con el trabajo que directores y maestros
realizan en las escuelas.

Esto puede interpretarse como una aspiracion
que se comparte, a la vez que como la principal
critica expresada tAcitamente respecto de las
tareas que ocupan la agenda de la supervision,
en la cual la atencién prioritaria esté relacionada
mAs con tareas de orden administrativo-normati-
vo que del académico.

Ensegundo lugar tenemos una supervisiéon
que se caracteriza por el liderazgo que ejerce
respecto de los demés agentes y figuras que
rodean a la escuela. Este liderazgo afiade dos
fuentes de legitimidad a la administrativa y la
politica que actualmente confluyen para sunom-
bramiento y ratificacién en el cargo, y son justa-
mente la académica, que los lleva a visualizarse
como animadores, organizadores, apoyos para la
planeacién y evaluacion del trabajo escolar, por
una parte, y, por la otra, como agentes cuyo
desempeno, cercania con las escuelas y gestio-
nes para mejor atender los problemas y necesi-
dades que en ella se presentan les reporta un
ascendiente moral frente a directores y maestros.

Un tercer rasgo que se relaciona estrecha-
mente con los anteriores tiene que ver con la
manera de gjercer el puesto: la supervision se
asume como una funcién que se desarrolla con
alto sentido de colegialidad, a la vez que tiene
como una de sus tareas principales la de apoyar
la organizacién y el funcionamiento de los
cuerpos colegiados en los distintos niveles del
sistema: escuela, zona, sector.
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Elasunto de impulsar al trabajo colegiado
aparece como sefialamiento de la forma en que
deben operar las escuelas, al igual que con
referencia a las funciones de la supervisiéon. E1
ntcleo de tareas que componen ésta coloca a log
supervisores como agentes que desemperian un
papel importante en el impulso, la asesoriay el
acompanamiento del trabajo colegiado de las
escuelas. Una referencia muy importante que se
destaca una y otra vez tiene que ver con la
necesidad de llevar a cabo esta funcién de
acompanamiento con actitudes que propicien
las participacion y el compromiso por parte de
los agentes y no como un ejercicio vertical de
autoridad basado en "fiscalizar o vigilar”. Se
reconoce, pues, la necesidad de avanzar hacia
formas méas democréaticas de organizacién dela
gestién escolar, en las cuales el papel tradicional
del supervisor se modifica.

El proceso de regionalizacion de los servicios
educativos conlleva la redefinicién de las tareas
de la funcién supervision, asi como la reflexién
sobre la mejor forma de establecer su articula-
ci6n con distintas instancias centrales y coordina-
ciones de las delegaciones regionales. Las
reflexiones sobre el necesario fortalecimiento de
la funcién académica que desemperian los
supervisores, mismas que se presentan junto a
sefnalamientos sobre criterios de accesoy perfil
del puesto, quedan planteadas como dos cues-
tlones necesariamente ligadas a la revisién de las
funciones de supervisién.

Estructura organizativa del puesto
yvinculacion con otras instancias

El segundo gran grupo de referencias lo constitu-
ye la visién sobre la estructura de organizacion
dela tarea. El conjunto abarca 1,941 opiniones
emitidas, que se distribuyen como sigue, de
acuerdo con su frecuencia (véase la grafica 7):

1. Suficiencia de recursos. De todo el conjunto
de asuntos que corresponden al puesto, practica-
mente la mitad estdn dedicados a plantear el tipo
de apoyos considerados indispensables para el
ejercicio de esta labor .

Al hablar de recursos se implican los siguien-
tes:
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*  Humanos. Principalmente auxiliares adminis-
trativos y académicos para la supervision.
Adicionalmente se hace referencia a todo un
conjunto de personal de apoyo, que va desde
Intendentes, equipo interdisciplinario,
maestros de areas especiales como musica,
educaciodn fisica, educacién artistica y
educacién tecnoldgica.

*  Materiales. Lia mitad de las referencias a
recursos se dirigen a recursos materiales.
Este rubro contempla cuestiones como:
oficina en buenas condiciones y mobiliario
de trabajo adecuado, equipo de computo,
acceso ainternet y software para apoyar
procesos administrativos de la supervision:
teléfono, fax, correo electrénico, vehiculo
para trasladarse a las escuelas, etcétera.

e Financieros. Casila quinta parte de referen-
cias generales aluden a los recursos finan-
cleros, tales como mejores salarios, sistema
de estimulos, recursos para mantenimiento,
equipo de oficina y pago de servicios,
vidticos, etcétera.

*  Pedagdgicos. Ubicamos aqui a los recursos
pedagdgicos como material didactico, apoyo
bibliografico, bibliotecas escolares, etcétera.

2. Descarga y flexibilidad administrativa. Des-
pués de los recursos aparece este tema en
segundo lugar de importancia, con una enorme
diferencia, como se observa en la grafica 7. Este
punto puede formularse como: establecer una
relacion distinta con las instancias centrales de
la administracion de la educacion, que permita a
la supervisién optimizar su tiempo y realizar su
tarea con un sentido principalmente académico.
Ofra manera de expresarlo seria: una relacion
distinta de la supervisién con las autoridades, en
aras de descargar el puesto de lo accesorio
para atender los prioritario.

Veamos las referencias que dan contenido a
esta linea de opinién:

¢ La flexibilizacién de trdmites burocraticos en
aras de reducirlos, para que se evite la
saturacion de actividades administrativas del
supervisor: “el supervisor no debe convertir-
se en simple vehiculo de relacién administra-

tiva”.

*  Quelasactividades académicas de la super-
visién sean consideradas como lo prioritario
respecto de otras que se le encomiendan.

¢ Que haya una mejor coordinacién entre
distintas instancias, de modo que no se
duplique informacién ni solicitudes a la
supervision.

3. Formacién y capacitacion. Con el mismo
porcentaje que el anterior, el tema de la forma-
cién y capacitacion aparece como una condicion
muy importante para una nueva estructura de
funciones. Analizando el contenido de las
opiniones encontramos los siguientes asuntos
alrededor de los cuales se demanda apoyos
formativos: planes y programas de estudio,
estrategias para el ejercicio de una supervision
de calidad, administracién y organizacién educa-
tivas, metodologia sobre lectura y escritura,
desarrolloy psicologia del nifio, y planeacion,
evaluacién y seguimiento para directores.

4. Rezonificacion y fortalecimiento de la autono-
mia. Este tema, que suma casi la décima parte de
referencias, se configura alrededor de tres ideas:

e Reestructura delas zonas escolares, en
correspondencia con una sola delegaciéon
regional y municipio.

e TFortalecimiento de la autonomia dela
supervision, para la toma de decisiones, la
gestién de asuntos administrativos, técnico-
pedagdgicos, cambios y seleccién del
personal.

e Numero razonable y equitativo de escuelas
por zonas escolares y de zonas por sectores.

5. Organizacién colegiada del trabajo de super-
vision. Esta propuesta se manifiesta con la afir-
macién siguiente: “Trabajar en equipo o formar
equipos de supervision. "Las referencias se
pueden organizar en tres aspectos estrechamen-
te relacionados: el primero consiste en fortalecer
el trabajo de los érganos colegiados como
Instancias de planeacién, seguimiento y evalua-
cién de las actividades educativas. El segundo
propone trabajar en equipo o formar equipos de
supervision (“‘colegios de supervision”) como
estructura de organizacién a nivel de estado,
regién, zona y escuela, que permitird definir
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Grafica 7
Estructura organizativa de las tareas y vinculacién con otras instituciones
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criterios y acciones en sus respectivas tareas.

Por iltimo, cimentar el trabajo de los érganos
colegiados en la investigacién de las situaciones
o problemas, para plantear soluciones, darles
seguimiento y evaluarlas, como sistema de
mejora continua.

6. Definicion de un marco legal y de las relacio-
nes laborales. Agrupamos aqui el conjunto de
opiniones diversas que hacen sefialamientos
sobre distintos asuntos relacionados conla
funcidn supervisora desde una perspectiva legal
ylaboral. Lia propuesta mas importante en
términos de frecuencia es la de hacer una
definicién de funciones y precisar los objetivos
de cada puesto, junto con el necesario respeto a
las funciones de los distintos niveles. En segundo
lugar, la propuesta de establecer el nivel preesco-
lar como base de la educacién primaria. En tercer
lugar, la de contar con un manual de operacién
actualizado para el supervisor. Por tltimo, tene-
mos referencias a la necesidad de establecer
criterios para obtener un proceso escalafonario
mas racional, basado esencialmente en el
desempeno.

1. Coordinacién y definicién de relaciones con
otras instancias. Para sefalar los asuntos mas
destacados tenemos, integrando tres asuntos
estrechamente relacionados, la propuesta de

organizar de manera conjunta las actividades
entre Secretaria Educacién de Guanajuato (SEG),
delegaciones regionales, Unidades de Servicios
de Apoyo a la Educaciéon (USAE) y Centro de
Desarrollo Educativo (CEDE), para evitar duplica-
cién de eventos y/o de la informacién solicitada a
los supervisores, o confusion en las tareas que
tienen que realizar distintos agentes. Esto apunta
a senalar que el problema de coordinacién del
trabajo entre distintas instancias esta siendo el
nimero uno desde la perspectiva de la supervi-
sién. Lo mismo se dice de la necesaria delimita-
cién entre las funciones de SEG y del Sindicato
Nacional de Trabajadores de la Educaciéon
(SNTE), con la intencién de adecuar sus propues-
tas de acuerdos “para que no interfieran en la
labor educativa’. Se refleja un problema de falta
de coordinacién entre las instancias, acentuado a
partir de la regionalizacién que se esté llevando a
cabo en la entidad y agravado por una suerte de
sospecha de que nuevas instancias estan
absorbiendo tareas que tradicionalmente realiza-
ba la supervision, y se estan reduciendo, en
consecuencia, el contenido y la importancia de
las tareas que éstas realizan, asi como los
recursos que manejan.

Este capitulo permite confirmar, bajo esta
modalidad de consulta, que las principales
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preocupaciones del personal de supervision
estan muy vinculadas con las carencias en el
orden material y organizativo en sus aspectos
béasicos: recursos materiales, humanos, financie-
rosy pedagdgicos; redefinir y recortar la carga
administrativa, y mejorar la coordinacién de
tareas y la relaciéon entre distintas instancias. Al
mismo tiempo, las preocupaciones a propdsito
de la formacién y capacitacion, que aqui se per-
filan con un poco mas de detalle, nuevamente
llevan la discusién hacia la necesidad de fortale-
cer la funcién a través, entre otras vias, de una so6-
lida formacién de la que se carece actualmente.

En cuanto al tema del trabajo colegiado, que
aparece como importante dentro de las funcio-
nes de supervision, aqui toma un cariz distinto al
plantearse como una forma de organizacién del
trabajo de la supervision.

Reflexiones finales

Los resultados de esta consulta realizada con
supervisores del estado de Guanajuato muestran
consistentemente la necesidad de que la super-
visién —y los agentes que la detentan— recupe-
ren, como una parte real y operante de su queha-
cer diario, un conjunto de funciones referidas

principalmente, aunque no de manera exclusiva,
al liderazgo académico que no son precisamente
nuevas. Lia novedad radica en la toma de con-
clencia de suimportancia, que tiene que ver con
el hecho de que tareas tradicionales de la super-
visién se han visto desplazadas hacia otras
Instancias que cuentan con mejor equipamiento
y recursos, asi como con personal técnicamente
maAs calificado. Lia creciente obsolescencia en
términos de manejo de herramientas técnicas
para dar apoyo académico a las escuelas por
parte de los supervisores, asi como la persisten-
cia de formas anquilosadas de autoridad y control
fuertemente cuestionadas por amplios sectores
dela educaciényla sociedad, son dos asuntos
que de acuerdo con las expresiones utilizadas
por los supervisores los colocan frente a la
disyuntiva de “renovarnos o desaparecer como
figura”.

Aparejada ala idea de recuperacion del
liderazgo académico y moral en las escuelas esta
la conciencia de sus implicaciones frente a la
estructura de organizacién del puesto. Asi
tenemos que los propios supervisores son
portavoces de propuestas tales como hacer
concursos de oposicién para ingresar al cargo,
replantear los criterios de acceso considerando
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como fundamental el desemperio previo en
docencia y direccidén escolar, asi como su
formacion académica. Asimismo, se establece
que el perfil de puesto del supervisor tiene como
exigencias fundamentales el compromiso conla
tarea y un conjunto de competencias técnicas,
asuntos que rebasan en importancia al dominio
de normativas y procedimientos. Aello se
afaden propuestas tales como la de organizar
equipos de supervision en una nueva organiza-
cién regional de su trabajo y el hacer del trabajo
colegiado un método para acceder al reconoci-
miento de problemas para su analisis y mejor
Intervencion. Asimismo el trabajo colegiado se
visualiza como el eje de organizacién de los
equipos de supervision.

Por otra parte se pone de manifiesto, la
preocupaciéon de los supervisores por reorientar
su papel de enlace entre el sistema y las escue-
las, pasando de ser transmisores de instruccio-
nes y requerimientos de informacién para
asumirse como gestores de los recursos necesa-
rios y promotores de adecuaciones a la
normatividad vigente.

De frente a la escuela se visualizan como:

*  QOrganizadores. Integrando equipos con
directores y docentes para planear partici-
pativamente el trabajo; acompatnando de
manera cercana la tarea cotidiana en las
escuelas y promoviendo sistemas de
evaluacién de los agentes y de las tareas, que
retroalimenten con oportunidad sulabor.

* Asesores académicos. Participando en los
drganos académicos para apoyar los proyec-
tos escolares, y propiciando la innovacién y
la investigacién educativas en las escuelas.

*  Promotores de la formacién de directores y
maestros. Diagnosticando las necesidades,
disefando programas y cursos de capacita-
ciény colaborando en ellos.

* Administradores. Garantizando la disponibili-
dad de los recursos necesarios, Sumejor
aprovechamiento, asi como animando el uso
responsable de éstos.

Asumir estas tareas, en el contexto de la nueva
estructura de operacién descentralizada en el
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estado, requiere una mayor articulacién entre los
distintos niveles. Este proceso se acomparna de
una transferencia de responsabilidades que debe
Iracompanada de una mayor capacidad local en
la toma de decisiones, para adecuar las propues-
tas que vienen del centro a los contextos particu-
lares, asi como para generar otras tantas surgidas
desde la propia escuela, de acuerdo con los
supervisores.

Para terminar, hay que decir que es notable la
coincidencia entre el discurso con el cual los
supervisores perfilan su funcién en el futuro ylas
lineas de reforma que a nivel mundial y nacional
se han consensado al respecto. Lios supervisores
tienen claro el qué y el hacia dénde de su
funcidn, asi como los apoyos necesarios para
avanzar en esa direccién. Asimismo precisan
qué tipo de estructura organizativa del puesto es
la mas conducente para reorientar la funcién en
la ruta propuesta.

No obstante, los supervisores consideran todo
ello que como cuestiones que de una u otra
manera ya habian reflexionado: “Descubrimos
que significativamente no encontramos nada
novedoso”. Es decir, que la consulta no los llevé
a considerar cosas nuevas sino a verlas de con-
junto.

La enorme distancia que media entre las
practicas actuales de supervision y las orientacio-
nes necesarias del puesto, de acuerdo conlo
que sus propios actores sefialan, queda plantea-
da como la principal interrogante que la consulta
deja abierta, siendo ésta una expresién mas de la
capacidad desarrollada en el seno de nuestro
sistema educativo, para sobrevivir a una practica
profesional configurada con altos niveles de
contradiccidén entre proyectos declarados y
précticas concretas —cuestion que resultaria
Intolerable en otras culturas—, y en la cual los
Intereses de la educacién —los alumnos y su
aprendizaje— resultan ser un asunto negociable.

A pesar de ello resulta alentador que esta
dramaAtica contradiccion sea reconocida cabal-
mente por los mismos supervisores v formulada
en términos de propuestas concretas como las
que hemos expuesto aqui, de tal suerte que la
siguiente reflexién, expresada por uno de los
equipos al hacer el balance del trabajo realizado,
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de alguna manera resume el sentir de muchos
supervisores y supervisoras: “Mucho se lograria
sl en un cierto plazo se cumple con los objetivos
y propdsitos del modelo actual”.

Dicho de otro modo: el ejercicio de visualizar
la funcién en un futuro cercano, de acuerdo con
los cambios necesarios del sentido de la educa-
ciény la escuela parece reportar, como resultado
principal, la definicién del puesto que en el
presente se plantea ya como indispensable; en
consecuencia, el horizonte de transformacion
para los préximos anos queda establecido como
la necesidad de construir las condiciones que
hagan posible poner en practicas las orientacio-
nes con las que ya se cuenta para la funcién
supervisora.

Notas

1. Ledén Guanajuato. Documento interno, junio de 2000.
Agradecemos la disposicién de la maestra
Montserrat Bataller, coordinadora de Planeacién y
Politica Educativa de la Secretaria de Educacién de
Guanajuato (SEG) para difundir parte de Ilos resulta-
dos de esta consulta.

2. El proyecto Supera contempla tres componentes
mads. rezonificacién, capacitacién y condiciones
materiales de apoyo.

3. En los capitulos tedéricos del estudio participaron
Guillermo Tapia (coordinador), Margarita Zorrilla y
Cecilia Fierro, responsable del reporte de resulta-
dos; en el procesamiento de la informacién
estadistica, Susana Rojo y Juana Rojo, y en las
observaciones generales y el analisis del proceso
en campo, Regina Martinez-Parente.

4. El documento de Tapia, Guillermo. “La supervision
de la educacién bédsica en México, una reforma
pendiente”, publicado en este mismo nimero de la
revista, presenta una visién resumida de estas
discusiones.

5. Miklos, Toméas v Ma. Elena Tello. Planeacién
prospectiva; Una estrategia para el diseno del
futuro, Limusa, México, 1995. El estudio no utilizé el
enfoque prospectivo como modelo de trabajo, sino
que lo retomé parcialmente como parte de la
estrategia para la conduccién de las sesiones, con
vistas a descentrar la discusién sobre reestructura
del puesto, de las condiciones actuales de opera-
cién, en el contexto de la reciente regionalizacién
del sistema educativo estatal.

6. Dado que el nimero de jefes de sector es mucho
menor y que se trata del nivel de autoridad superior
de los supervisores, se considerd conveniente
incorporar el universo completo.

7. La seleccién de personal de recién ingreso al puesto
y, en el extremo, el de més de diez afios de antigile-
dad en el mismo. Se propuso incorporar en la

consulta los dos grupos que posiblemente represen-
ten sectores de opinién méas diferenciados en cuanto
a la perspectiva sobre los cambios necesarios en la
funcién.

8. Base de datos y tabla. Le llamamos tabla (ETABLAT) a la

base de datos que contiene todos los temas
(indicadores) tratados en la consulta, la cual esta
organizada de la siguiente manera, y en tres niveles
de clasificacién: la palabra clave, la descripcién del
concepto en cinco renglones y siete campos para el
numero de referencias total y por equipo. Estos
mismos campos de referencia se usan para las
sedeg, utilizando nada més cinco de ellos.

Aunque la estructura de las tablas es igual, se
construyeron dos de ellas: una correspondiente a los
resultados por equipo y otra por sede.

La base de datos de los distintos cuestionarios
(EBASET) esté estructurada de la siguiente manera:
tipo de cuestionario (formato), de la sede, del
equipo, el nimero de cuestionario y 19 campos para
los identificadores de los temas tratados (palabra
clave). El promedio de temas tratados por cuestiona-
rio es de nueve, pero excepcionalmente hubo
cuestionarios que requirieron la apertura de dos
registros (32 indicadores). Cada registro de la base
de datos contempla un campo de diez renglones
para la captura de los memorandos.

9. Esta segunda base se llama EBASINDT y contiene los

5,824 registros. Incluye también las clasificaciones
de la ETABLA.

10. Por cuestiones de espacio de esta publicacién

dejamos fuera varios de los temas tratados como
vigién de la educacién: escuela, perfil del alumno,
perfil del maestro, perfil de directores escolares y
otros. Dado el cardcter institucional de la consulta, si
bien fue realizada por una instancia externa a la SEG,
temas muy importantes presentan referencias muy
escasas o parcas.

. Para facilitar la presentacién de la informacién,

utilizaremos los porcentajes Unicamente para

referirnos a los apartados generales, dejando fuera
los indices en que se distribuyen las opiniones al
interior de cada uno de éstog, ya que se trata de
matices sobre la misma linea de opinién, salvo los
casos en que esto sea necesario.

12. Cabe sefialar que las referencias especificas a
propésito de lag funciones del jefe de sector ocupan
Unicamente 2% de las opiniones totales emitidas
durante la consulta en el tema “Funciones”. Mientras
que 797 referencias se dirigen hacia el perfil y las
funciones de supervision (98%), tenemos solamente
13 referencias dirigidas hacia jefes de sector (2%). Su
distribucién sigue las mismas lineas de opinién que
se presentan para el caso de los supervisores, de ahi
que se presume que mas que representar una
omisién el tener solamente este pequeno porcenta-
je, se subsume bajo la figura “supervisores” las
principales lineas de opinién sobre funciones del
jefe de sector, que se perfilan como sigue: funciones
de planeacién y organizacidén en torno a proyectos,
38%; de administracién, 33%; de acompanamiento y
vinculacién, 16%; de animacién e impulgo al trabajo
colegiado, 16%; de evaluacién, 8%
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