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INTRODUCCION

La supervision escolar, como elemento clave de nuestro sistema educativo, ha
ocupado siempre un lugar relevante, el reconocimiento que se le hace desde la
politica y autoridades educativas, asi como de representantes sindicales, es un
indicador de ello. Lo anterior, permite comprender que para una redefinicion de su
funcion, es necesario considerar el entorno donde se constituye y en el que se
ejerce, ademas de las relaciones que establece. Esta posicion permite que se
puedan entender las practicas cotidianas de un supervisor, desde un sentido
genérico y particular.

En este orden de ideas, la imagen que por afnos se ha tenido de los supervisores
escolares, refiere a un sujeto que es ajeno a los procesos que se desarrollan al interior
de las escuelas, pero que su presencia siempre esta acompanada de un sentido de
vigilancia y control que lo hace estar relacionado estrechamente con los espacios de
autoridad y poder. Una autoridad que oficialmente representan y un poder que han
construido a través de los afios.

En la década de 1891-1901, época de ajustes y toques finales para lograr la plena
eficiencia del sistema educativo mexicano, se establecié la Ley Reglamentaria para la
Instruccién Obligatoria (Marzo 21 de 1891), promulgada por el ministro Joaquin Baranda. En el
Art. 64° se sefialaban las atribuciones del Consejo: 1) proponer a quien corresponda la
remocién de los profesores y directores por motivos justificados; 2) dirigir a los mismos
empleados las observaciones oportunas para el mejor servicio de la escuela, 3) resolver las
dificultades entre los profesores; 4) exponer a los consejos de vigilancia las observaciones
que creyere oportunas para el mejor cumplimiento de la ley. En esta forma, Baranda estimé que
se le daba a la ensefianza primaria toda la atencion requerida por su central importancia. El
capitulo 8° de la ley introducia una innovacion en el Art. 69°. Se apuntaba que el presidente de
la republica nombraria, cuando lo estimara conveniente, inspectores de las escuelas
oficiales, los cuales dependerian del Ministerio de Instruccidon, y de éste recibirian las
disposiciones propias de su cargo. Luego se sefalaban los requisitos de edad (25 afios
cumplidos), la ciudadania mexicana, ser profesor titulado y haber servido con buen éxito. Mas
tarde, Abraham Castellanos se expresaba en términos desfavorables de tales inspectores:

Estos inspectores sirven para desorganizar la instruccién. Son magnificos destructores del
orden escolar. Jaméas han pensado en su santa mision... El alumno y el maestro tiemblan ante
este cosaco de la pedagogia (1907, pp172-173)*

Desde esta perspectiva, en una zona escolar, el supervisor, aparece como un
elemento que influye en el trabajo de directores y docentes. Su funcion de nexo, entre
la autoridad educativa superior y los miembros de la zona escolar a su cargo, le
hace jugar un papel que tiene que ver con la coordinacién de las actividades y la
relacion permanente con los miembros de la zona en distintos ambitos: laboral,
sindical, social y educativo.

La determinacion de las actividades por parte de €l o el desarrollo de alguna
situacion, esta ligado a las nociones de control, vigilancia, inspeccion, autoridad y

' Ernesto Meneses M., (1998) Tendencias Educativas oficiales en México 1821-1911. Vol. 1. Centro
de Estudios Educativos-Universidad Iberoamericana. México, p. 498



poder, en tanto que parece que nada puede ocurrir en las escuelas de la zona
escolar sin el conocimiento del supervisor.

Es asi como se puede advertir, que el orden institucional emanado de la
macroestructura educativa ha generado la constitucion de wuna cultura
organizacional que ha prevalecido en las zonas escolares, en la cual el supervisor es
reconocido como el representante institucional de las politicas educativas y como un
agente de poder y autoridad, no asi de liderazgo y conocimiento de su labor. Una
labor que frecuentemente es criticada por los docentes y exaltada por la autoridad
educativa superior. Este tipo de cultura, ha determinado al supervisor escolar "ocupar
el lugar de la autoridad, de la conduccién y coordinacion general, con una importante
cuota de poder en torno a la toma de decisiones y a la promocion de cambios o al
mantenimiento del statu quo".?

Lo anterior, me permite plantear que a través de las relaciones sociales y practicas que
desarrolla, el supervisor escolar contribuye a determinar algunos aspectos de la
cultura particular de la zona escolar a su cargo. En esta construccion social, se
expresan las representaciones y concepciones que el supervisor tiene de los
procesos educativos, si estas han sido configuradas con base en una trayectoria
institucional (sindical, preferentemente), es posible que las practicas y relaciones se
apeguen a la norma y tradicién historica; en cambio si provienen de una trayectoria
diferente (académica, por ejemplo), podrian tener una tendencia hacia el
conocimiento e innovacion.

Historicamente en la figura del supervisor se expresa el cumplimiento de lo
instituido y el apego a la normatividad. Desde la edad antigua hasta la actualidad, el
supervisor ha estado ligado a las concepciones de control, vigilancia, inspeccion y
evaluacion, que se configuran alrededor de un papel que concentra la autoridad y el
poder. En este sentido, Weber recuperado por Chiavenato (1994) plantea que "la
autoridad representa el poder institucionalizado y oficializado. Poder implica potencial
para ejercer influencia sobre las otras personas. Poder significa la probabilidad de
imponer la propia voluntad dentro de una relacion social.... el poder por lo tanto, es
la posibilidad de imposicién del arbitrio por parte de una persona sobre la conducta

de las otras. La autoridad proporciona el poder, tener autoridad es tener poder".?

La aproximacion planteada intenta mostrar como en una supervision escolar de
educacion primaria es posible identificar una serie de problematicas en las
practicas que se van constituyendo, y como estas son determinadas por un orden
institucional dado. Lo anterior constituye el objeto central de indagacion que he
planteado, motivado por el interés personal de profundizar en el estudio de la

% 3. Nicastro, (1992) La historia institucional. Su registro en la cultura e influencia en el funcionamiento de las
instituciones educativas. En: Revista Latinoamericana de Innovaciones Educativas. MEJ-OEA, Afio IV, No. 10,
Buenos Aires, Argentina, p. 66

% |dalberto Chiavenato, (1994) "Modelo Burocratico de Organizacién” En: Antologia Institucion Escolar. UPN,
Meéxico, pp. 42-75



supervision escolar y de contribuir a la construccion de conocimiento tedrico que
permita generar una concepcion diferente en este campo.

En este tenor, al incursionar en el ambito de las practicas educativas, la mirada que
sostenemos inicialmente es muy apegada al sentido comun, pocas veces nos genera
extrafieza y la generalizacion de nuestras concepciones se hace presente. La practica
de la investigacion hace que esa mirada se convierta en un punto de partida hacia el
asombro y el conocimiento solido de lo que ocurre a nuestro alrededor.

Lo anterior sin duda fue lo que estuvo presente en mis primeras incursiones en el
campo de la investigacion, con motivo de los estudios de Maestria. La asesoria
pedagogica de los docentes que auxilian en una supervision escolar de educacién
primaria se convirtid en el punto de interés inicial, objeto de estudio que se afind y
focalizé en el transcurso de la investigacion hasta llegar a profundizar en el estudio de
la accion pedagogica del supervisor en las visitas a las escuelas, donde la
incertidumbre y la fiscalizacion estaban presentes.

El interés por las practicas de supervision no se abandond, mas aun, se
profundizé en comprender lo que estos sujetos hacen, como lo hacen y por qué lo
hacen, interrogantes genéricas que estuvieron presentes en la perspectiva de iniciar
un nuevo proceso de investigacion. El estudio de la supervision escolar ha sido
escasamente abordado, y en ello radica parte de mi interés, lo que posibilita una serie
de perspectivas, entre ellas, que los cambios que se plantean en el terreno
educativo exigen del supervisor escolar un desempefio de rol mas académico y
eficiente que contribuya a un modelo de escuela mas innovador. Por otra parte,
estudios sobre la supervision escolar, han planteado la categoria de poder como algo
presente en los procesos de supervision, pero no como algo que tiene que ver con la
constitucion de las practicas en un entrecruzamiento de los ambitos social,
institucional, grupal e individual.

La finalidad de profundizar en el ambito de la supervision escolar en educacion
primaria, contexto al cual me he aproximado y considero clave dentro del sistema
educativo mexicano, esta ligada al propédsito central de la investigacidon que
consiste en analizar la constitucion de las practicas de supervision en educacién
primaria dentro del orden institucional establecido en el sistema educativo, esto
motivd una busqueda exhaustiva y apasionante desde los primeros momentos para
desentramar la compleja red de elementos presentes en la realidad de una supervision
escolar.

Parto del supuesto de que las practicas de supervision se constituyen en el
espacio y tiempo, siguiendo a Sacristan (1998), como acciones orientadas, con
sentido, donde el sujeto tiene un papel fundamental como agente, aunque



insertado en la estructura social"

historico, como argumenta Kemmis (1999)

y e5n los planos personal, social, politico e

En este contexto de ideas, las practicas de supervision se expresan en el conjunto de
haceres, saberes y sentir que los supervisores incorporan, construyen y recrean
en la cotidianeidad de su ambito particular de accion: la zona escolar. Por lo tanto,
este tipo de practicas son emanadas de una reinterpretacion de los supervisores y
que para ser consideradas como educativas, deberan tener un sentido de
transformacion de la realidad escolar.

El proceso de constitucion de préacticas de supervision lo comprendo como un
continuo en que los supervisores objetivan una serie de funciones y actividades que
le competen, y que necesariamente tienen que ver con el contexto sociohistorico
en que se ha desarrollado su vida profesional y personal. Este acercamiento
conceptual, me ayuda a comprender que esa objetivacion que se da en los
supervisores ocurre dentro de un orden, instituido politica y socialmente, que le
determina, a través de una serie de mecanismos y estrategias, su actuar cotidiano.

Lo constitutivo de las practicas de supervision hemos de buscarlo entonces en las
acciones que desarrollan los sujetos encargados de esta funcion; como las
representan, qué dicen, qué hacen, como se relacionan, qué reflexionan, qué les
significa, es decir, clarificando sus intenciones educativas en la interaccién social.

Desde un punto de vista normativo, al supervisor escolar se le tienen asignadas
funciones y tareas de caracter pedagdgico y administrativo, incluyéndose en estas
ultimas las de orden laboral. En cada uno de estos ambitos, las representaciones
construidas por parte del supervisor, se hacen presentes. La experiencia, la
trayectoria profesional, su formacién, su vida personal, se configuran
integralmente en él, para mostrar una forma de ser, es decir, una particular forma de
constituir y desarrollar su practica.

El proceso de comprension de la constitucion de las practicas de supervision,
demando una actividad de investigacion que diera cuenta de la comprension del orden
institucional, ademas resultd relevante, y necesario, considerar diversas lineas
analiticas que tuvieran que ver con la reconstruccion sociohistorica de la supervision
escolar, el contexto actual del campo de la gestion y politica educativa, ej
reconocimiento de la funcidn supervisora, la trayectoria y formacién de los sujetos y
los paradigmas dominantes en la organizacion institucional.

Comprender que las formas en que los supervisores escolares interaccionan con los
docentes y directivos, donde se ponen en juego representaciones de autoridad y
poder, implicd reconocer que la historia ha colocado a los supervisores en un

4 Consejo Mexicano de Investigacion Educativa (2003) 2. Acciones actores y practicas educativas. Serie: La
Investigacion Educativa en México 19?72-20"2. México, D.F. p. 191

°® W. Carr (1999) Una teorfa para la educacién. Hacia ufia investigacion educauiu critica, iviadria, Espafia.
Ediciones Morata. pp. 23-24



lugar ligado a las concepciones de control, vigilancia, inspeccidn y evaluacion. En la
asuncién de estas concepciones hacia el rol y funcidbn que desempefian, los
supervisores impregnan sus practicas. No es gratuito entonces que la imagen que se
construye en las zonas escolares respecto a estos sujetos, es una imagen que
representa al otro, no como alguien cercano, sino como alguien diferente, y que por
su condicion y posicion diferente, pueda vigilarlo y controlarlo.

Este posicionamiento e imagen, resultado de la historia, emerge entonces como un
elemento sustancial para comprender que las practicas de supervision, en su
constitucion, poseen elementos visibles (las disposiciones hacia los subordinados) y
no visibles (el control a través de esas disposiciones) que cotidianamente se
desarrollan.

Ahora bien, el supervisor emite las disposiciones, no como una construccion
propia, sino como un instrumento de mediacion entre su entorno de gestién y
politica y sus subordinados. Las intenciones de mejorar la practica docente, que los
supervisores transmiten a los docentes, han sido construidas en otros espacios,
los de toma de decisiones. El supervisor entonces, asume esta politica en dos
direcciones: una, para fortalecer su presencia ante los otros y no negar su pasado
histérico, el de ser representante de la autoridad, aun cuando en escasas ocasiones
se reconozca como el instrumento o en su papel de subordinado; la otra, para dar
sentido a su practica cotidiana, sin una disposicion, su funcién supervisora
desaparece, porque su posicionamiento seria horizontal a los otros, no en una
ubicacion superior.

Las funciones normativas que se le han asignado al supervisor escolar de
educacién primaria, se centran en la responsabilidad de promover, asesorar y
supervisar la tarea educativa en su ambito de accion, ademas de las que le asigne la
autoridad educativa superior. En lo cotidiano, estas funciones se diluyen, el caracter
instituyente del sujeto que desarrolla la funcién, con una trayectoria y formacion
profesional particular, hace que las resignifiquen de manera diferente para realizar su
practica.

¢ Quiénes son los supervisores escolares? Esta interrogante por si sola me llevo a
reconocer a la persona, al profesional y al trabajador. Comprender que los matices en
el ejercicio de autoridad tenian que ver con su forma de ascenso, no fue facil. La
construccion de lealtades que caracteriza a los supervisores escolares, se hace
presente en sus practicas cotidianas. La lealtad, como cualidad humana, emerge en
las relaciones labdrales-profesionales del supervisor como un estigma, atributo que
desacredita y que impacta su propia practica y su imagen ante los otros. Se reconoce
que es a base de la lealtad construida, por encima de la legalidad y el desempeiio
académico, que muchos supervisores consiguen ascender al puesto, configurando
con ello, recles de complicidad que se asumen en defensa del statu quo y
mantenimiento de lo establecido.

Articular la historicidad de la supervision escolar con el supervisor como sujeto
particular, permite explicar, comprender e identificar la tendencia instrumental y

8



racionalista que ha orientado el desarrollo de las practicas y procesos de
supervision. Esta tendencia se explica a partir de pautas en la actividad del sujeto que
se van consolidando a medida que, inconscientemente, considera que la reflexion
sobre ellas es innecesaria, creando con ello una actuar automatizado. Se genera un
proceso de habituacion, siguiendo a Berger y Luckmann (2001)C. El supervisor escolar
entonces, tiene una inclinacion por lo ya probado, lo que le ha dado resultado,
dejando de lado las alternativas de innovacién que se le presenten, sedimentando
con ello, sus practicas.

Pero el proceso de habituacion, no explica solamente los actos realizados, sino
también el conjunto de significados que cada acto representa. En cada accién que
realiza un supervisor escolar, hay un significado que ha construido a lo largo de su vida
profesional, laboral y personal. Esta estructura de significaciones que va configurando
es elemento determinante para asumir sus formas de interactuar con los otros v,
ademas, la forma en que desarrolla sus practicas de supervision.

En este sentido, cuando las pautas de actividad y estructura de significaciones
construidas se ponen en juego en el ambito social de una zona escolar, se puede
decir que se da un proceso de institucionalizacién’. Es posible afirmar entonces, que
la constitucion de las practicas de supervision es un proceso de colectividad.

Si comprendemos esto, comprenderemos por qué parecen inamovibles los
esquemas de organizacion escolar: separacion de funciones, jerarquia,
burocratismo, relaciones de autoridad. La construccion de una nueva racionalidad
tendria que ver, entonces con la revision critica de la historia de la supervision
escolar y del sujeto particular que desarrolle la funcién. Sélo asi, la practica
cambia. En este contexto de andlisis, los esfuerzos conceptuales de hoy en dia,
plantean un sentido mas comprensiva en los procesos de gestiéon y de politica
educativa, sentido que no deja al margen los procesos de habituaciéon e
institucionalizacion de las practicas.

En la estructura organizacional del sistema de supervision se da una serie de
procesos, relaciones y significaciones que estan en juego, que de alguna forma
constituyen y configuran, una cultura particular en los supervisores que no tienen otros
actores educativos. Estos elementos son los constituyentes de las practicas, con todas
las vertientes que cada uno de ellos representa. Tarea compleja sin duda, pero que
lleva e discernir que la actuacion cotidiana del supervisor no se desarrolla como una
entidad aislada, sino en un conglomerado de relaciones y en contextos cambiantes,
que no permanecen estaticos, lo que dificulta su comprensién

Por el trabajo que he desarrollado como asesor técnico de una Supervision General
de Sector en el nivel de educacion primaria, el estudio se presenta

® peter L. Berger y T. Luckmann (2001) La construccion social de la realidad. Buenos Aires,
Amorrortu Editores
4 Berger, P. y Luckmann, T. op. Cit.



interesante e innovador, en tanto que el conocimiento que se genere sera para el
mejoramiento de las practicas de supervision que alli se desarrollan.

Por otra parte, la investigacion realizada contribuye a la comprensién y explicacion de
la constitucién de las practicas de supervision, al dar cuenta de la
implementacion de politicas educativas en el campo de la supervision escolar y la
determinacion que estas tienen en las practicas, asi como de los procesos
institucionales y organizacionales que se hacen presentes en torno a las practicas de
supervision en educacién primaria. También, se analizan las interrelaciones que
determinan la actuacién del supervisor escolar en educacién primaria y cédmo su
trayectoria profesional permite explicar el sentido, representaciones vy
concepciones que le dan a su practica cotidiana.

Esta tesis, que aspira a ser una contribucion para comprender la funcion
supervisora en educacion primaria, tanto en el subsistema general como en el
indigena, y generar a partir de ello, algunas lineas para su desarrollo y
transformacion, se estructura, para su analisis, en seis Capitulos que dan cuenta en
forma integral de la problematica planteada.

En el Capitulo I, Enfoque tedrico-metodolégico para la indagacion de la
supervision escolar, se parte de una descripcion analitica de la cotidianeidad de las
practicas de supervision, donde se reconoce el papel periférico de la tarea sustantiva
sujeta a determinaciones de orden administrativo. Por otra parte, en la
problematizacion de las practicas de supervisiéon, desde lo tedrico y lo practico, se
reconoce que son acciones intencionadas con sentido que tienen que ver con los
planos personal, social, politico e histérico, es decir, el conjunto de elementos que
configuran el orden institucional que las determina. Para ello, la adscripcion
metodoldgica de corte cualitativo, permitid la posibilidad de establecer ejes de
analisis en distintas dimensiones y direcciones, y derivar entonces, la categoria de
poder, como aquella que esta presente en las relaciones de los distintos actores en
los espacios y ambitos de su accion. El trabajo de campo realizado en Ixmiquilpan,
Hgo., en primaria general y primaria indigena, escenarios de la investigacion, se
diversifico, con el propdsito de obtener y construir el dato a partir de la informacion
derivada de documentos, entrevistas y observaciones, situacion que permitié
establecer ideas mas sdlidas y articuladas hacia los objetivos de la investigacion.

El Capitulo Il, Discusion de apertura: EI campo de la supervision escolar, se
desarrolla una discusién sobre el campo de la supervision escolar, ofreciendo
referencias conceptuales de la actuacion y situacion de los actores. En su interior se
reconoce la problematica en la supervisién escolar desde distintas dimensiones para
un estudio mas profundo. Se argumenta sobre la naturaleza de la funcién supervisora
y los principios que la rigen, planteando que la supervision escolar debe, no sélo ser
una instancia de control y vigilancia, sino de coordinacion, motivacion y direccion de
las acciones en una zona escolar. Para ello, resulta importante que se de
cuenta de las funciones que le establece el Manual del
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Supervisor (1987) y de aquellas que, desde lo instituyente, ha desempefado
cotidianamente.

En el mismo sentido, y como elementos para comprender la funcion que
desarrollan, se ofrece una amplia referencia sobre quiénes son los supervisores de
educacién primaria general y educacién indigena, en relacion a su edad, formacion,
experiencia, escolaridad y cuestiones de género, tanto a nivel nacional como estatal y
local.

Este segundo capitulo, cierra el andlisis dando cuenta del estado de conocimiento en
los estudios de supervision escolar en tres ambitos: internacional, nacional y estatal.
Cobran relevancia las propuestas de transformacién de la funciéon desarrolladas en
varios estados de la Republica Mexicana, asi como los estudios que intentan
desentrafar los significados y sentidos de la supervisién. Con ello, se ofrece, un
analisis de estos estudios, que estructuran un marco de referencia para las ideas
expuestas.

En el Capitulo Ill, Primer nivel de discusion: La constitucion de la supervision
escolar, se ofrece un marco de referencia analitico para reconocer cémo se ha
constituido la supervision escolar histérica y socialmente en contextos
diferenciados, identificando elementos de complejidad, poder y conflicto en su
desarrollo. Desde la antigiedad, se identifica a la supervision escolar como una
instancia de control, vigilancia y poder, siempre en concordancia con los
requerimientos del estado. Aun cuando hoy en dia se pondere su orientacién hacia
funciones de asesoramiento y apoyo pedagdgico, lo cierto es que en los espacios
concretos de su practica sigue vigente la naturaleza de su origen, comprendiendo que
la evolucion histérica es determinante en la constitucién de sus practicas. Mas
adelante, se ofrece una discusion amplia sobre las implicaciones del contexto de
modernidad que vivimos, y en el cual se inscriben las practicas de supervision,
principalmente en respuesta a cierta logica de racionalidad instrumental que las limita
y sujeta frente a la apertura hacia nuevos modelos de gestion surgidos en los ultimos
afnos, especificamente para el transito de la funcién supervisora.

Por otra parte, el campo de la supervision es visto como un campo complejo, es desde
esta postura epistemoldgica la que permite que nos posicionemos en el sentido de
que lo que sucede no siempre va a ser asi, es decir, cuestionar la simplicidad de los
fendmenos. La complejidad nos ayuda a contextualizar las practicas desde lo
histérico, lo politico, lo social, lo personal; y comprender la articulacion que une estos
planos en la expresion cotidiana. Finalmente, este Capitulo, que intenta establecer
un marco analitico para el estudio de la supervision, da cuenta de elementos de la
cultura organizacional presentes, como son el poder, el conflicto, la jerarquia, la
determinacion y el orden.

El Capitulo IV, Segundo nivel de discusion: La constitucién del supervisor y sus
practicas, centra su atencion en como un supervisor llega al puesto determinado
por un contexto histoérico-social en que la lealtad aparece como un eje de analisis
para comprender la trayectoria recorrida. Asi, desde una ldogica
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discursiva de razonamiento, se da cuenta de que la constitucion del supervisor, tiene
que ver con los desplazamientos historicos que ha tenido y que entran en un
entramado de interdependencia y tensiones, donde cada uno los elementos no
pueden ser entendidos sin su relacion con los otros.

Con este marco, es posible entender la trayectoria que sigue un docente hasta llegar
al puesto de supervisor. Un camino donde construye lealtades hacia sus superiores y
hacia la parte sindical, condicién que le determina el tipo de practicas que desarrolla.
En este recorrido, se advierte claramente que los puestos directivos y de
supervision tienen como destinatarios preferenciales a los hombres, situacién que
motiva una discusion sobre cuestiones de género. De igual manera, se observa que
en la practica, el supervisor recurre a la experiencia de sus iguales para "aprender a
ser supervisor”, condicion que lo lleva a mantener los modelos tradicionales desde
angulos de conformismo y pasividad. Por ultimo, se da cuenta del estilo y la posicién
de poder que ocupa el supervisor escolar, donde existe una preocupacién por el
mantenimiento de lo institucional. El estilo de supervision se observa como una
construccidon que no es ajena a la interaccion social que establece el supervisor con
los directores y docentes de su zona. Se considera que este proceso de
construccion se ha configurado en distintos contextos histérico-sociales que han
tenido que ver con su trayectoria. Asimismo, la estrecha relacién entre autoridad y
poder, nos permite adentrarnos en el conocimiento de lo que significa para el
supervisor poseerlos en su ambito de accion.

En el Capitulo V, Tercer nivel de discusion: La supervisién escolar en la
educacion primaria, se ofrece una interpretacion analitica del contexto cotidiano de
la supervision escolar en los ambitos de estudio: primaria general y primaria indigena,
articulando los planteamientos tedricos y analiticos expuestos con la realidad
cotidiana. En primer termino, se da una descripcion del contexto educativo del
subsistema de primarias generales en Ixmiquilpan, Hgo., donde se advierte la
importancia de las politicas educativas en la exigencia de que los supervisores sean
elementos de cambio e innovacidn en sus zonas escolares, pero que en esa
insistencia hay un desconocimiento de lo cotidiano, de los intereses y de las
posibilidades que los rodean. Posteriormente, se ofrece el caso de educacion
indigena, caracterizada por una politica educativa que no logra encaminarla hacia sus
fines de integracion, interculturalidad y bilinguismo, por ello, se concibe a los
supervisores como actores sin presencia académica, quiza por el mismo motivo de no
reconocer el sentido cultural y étnico del contexto de su practica.

A partir de lo anterior, se hace un analisis de las tensiones que estan presentes en la
cotidianeidad de las practicas: innovacién-tradiciéon, autoridad educativa-pertenencia
sindical y fiscalizacidn-apoyo académico. Tensiones que determinan en gran medida,
la accion social de los supervisores en su practica. Para finalizar, con el propdsito de
poder generar estudios y propuestas de intervencion, se discuten algunos
elementos tedricos y practicos para la comparacién de ambos subsistemas, general
e indigena, con la firme conviccidén de que es posible transitar hacia nuevas formas
de gestion.
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En el Capitulo VI, Discusién de cierre: Aportaciones a una teoria de la
supervision, se ofrece un analisis final, para discutir elementos que apoyen la
comprensién y posible intervencion en el campo de la supervision escolar. Se parte
de reconocer que la representacion del supervisor como un sujeto de poder es una
construccion colectiva que se ha configurado histéricamente en la cotidianeidad de
las interrelaciones, practicas y procesos de una zona escolar, donde existe en el
supervisor una lucha interna por orientar su funcion hacia el control y vigilancia o bien
hacia el apoyo y asesoramiento. Posteriormente, se argumenta que la supervision es
una institucion que siempre ha privilegiado el mantenimiento del orden social al
interior de las escuelas, de no ser asi, la representacion misma como institucion
desapareceria para dar paso a la anarquia.

Finalmente, expongo tres elementos que constituyen una aportacion para el
mejoramiento de la supervision escolar. La evaluacion de su actuacion profesional, las
redes y el proyecto de supervision, cobran sentido, a partir de recuperarlos como
estrategias, pensadas y articuladas, que constituyen nodos de innovacion para una
supervision mas profesional. Estos tres elementos, emergen del andlisis de los
distintos planos que determinan la constitucion de las practicas.

Articulados bajo el sentido de la constitucién de las practicas, los seis capitulos son
complementarios entre si. EI marco de analisis con que se abre, permite que se
pueda comprender la importancia de la supervision desde un contexto histérico-social
amplio, para incursionar hacia el terreno de lo particular y derivar, de ello, algunas
propuestas para su transito hacia nuevos paradigmas. Esto ultimo, es el sentido de
apuntar algunas conclusiones, que lejos de cerrar la discusion, propone la
continuacion de ello, por lo tanto, es de esperar que esta investigacion contribuya
al enriguecimiento de la literatura en el campo de la supervision escolar ya la creacién
de nuevas perspectivas de estudio.
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CAPITULO |

ENFOQUE TEORICO-METODOLOGICO PARA LA
INDAGACION DE LA SUPERVISION ESCOLAR

INTRODUCCION

La relevancia del estudio en el campo de la supervision escolar, se expresa en el
hecho de que la funcidn supervisora cobra importancia para la concrecion de las
politicas educativas y para el reconocimiento del significado de la organizacion y
funcionamiento de las escuelas. En esto reside la intencion del desarrollo de la
investigacion que aborda las practicas de supervision como elementos centrales en
la cultura organizacional, para explicar las caracteristicas y el funcionamiento de una
institucion como la supervision escolar.

La fundamentacién tedrica-practica de esta investigacion se apoya en el sentido de
que la situacién de Ila supervision escolar en educaciéon primaria viene
agravandose de manera creciente, obligando a una reorientacion mas exigente de su
organizacion y funcionamiento.

En consideracion al problema de investigacion planteado, este Capitulo, pretende en
un primer apartado, dar cuenta de la problematizacion de las practicas de supervision,
partiendo de la cotidianeidad que las caracteriza, para después problematizar, desde
la teoria y la practica los elementos sustanciales de ella. Posteriormente, se ofrece la
adscripcion metodologica de la investigacion, reconociéndose como de corte
cualitativa-interpretativa, de la cual se desprenden los ejes de analisis que de manera
integral se abordan en el estudio. Finalmente, doy cuenta del trabajo de campo
realizado, que implico un nuevo acercamiento con las practicas de supervision; se
muestran los procedimientos metodoldgicos que orientaron este estudio, teniendo
en cuenta el alcance de los objetivos propuestos y se consideran las limitaciones del
estudio.

En un segundo apartado, me parecié interesante plantear algunas reflexiones de
orden metodologico que derivaron del trabajo de investigacion, principalmente por la
posicién que ocupe durante su desarrollo.

Por ultimo, en el tercer apartado, se expone una de las bases tedricas del estudio, el
poder como categoria de analisis, partiendo de las perspectivas y aspectos referidos
al ambiente institucional que rodea el entorno de las practicas de supervision y
que esta presente en los juegos que determinan el orden institucional.
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A. PROBLEMATIZACION DE LAS PRACTICAS DE SUPERVISION

1. La cotidianeidad en las practicas de supervisiéon escolar

Como apunta Berger y Luckmann (2001), la vida cotidiana se presenta como un,
realidad interpretada por los hombres y que para ellos tiene el significado
subjetivo de un mundo coherente que se comparte con otros®. Desde esta
perspectiva, es como se plantea la revision de la cotidianeidad de la funcion
supervisora en la zona escolar, una cotidianeidad estructurada a través de
espacio y del tiempo. Solo asi, es posible comprender los desplazamientos que ha
tenido el supervisor en su historia personal e institucional, en sus funciones, roles y
problematicas.

Es asi que, la problematica en la gestion de los supervisores escolares puede
plantearse a partir de las tareas cotidianas que realizan y de las que dejan de
realizar. Como he mencionado anteriormente, los supervisores por lo general,
conciben y desarrollan sus actividades desde la inscripcion en un enfoque
administrativo y de vigilancia, dejando de lado tareas relacionadas con el apoyo
académico, el desarrollo profesional y el trabajo participativo con los docentes vy
directores.

Los supervisores justifican lo anterior por la cantidad de asuntos administrativos que
tienen que resolver, los cuales le exigen una dedicacion de casi todo el tiempo. En lo
cotidiano, el supervisor de educacién primaria se ve obligado a responder a las
exigencias administrativas de diversas dependencias, sean locales, regionales o
estatales, en relacién a procesos educativos que tienen que ver con las escuelas a su
cargo. Por otra parte, debe estar atento al control rutinario de su zona escolar
respecto al mantenimiento fisico, control de asistencia de alumnos, docentes y
personal de asistencia, y necesidades administrativas que surjan. Ademas, debe
representar a la zona en reuniones y otras actividades extraescolares, convocadas
por autoridades educativas u oficiales.

En este contexto, los supervisores escolares abandonan las tareas académicas
esenciales, como son las reuniones pedagogicas y las visitas a las escuelas y
grupos. El abandono reside en la escasa atencion que se presta a ello, ya que si bien
son realizadas esporadicamente, obedecen mas a asuntos relacionados con
necesidades administrativas que a la intencion de generar discusiones
académicas o proporcionar apoyo a la labor docente. En las visitas, por ejemplo, la
atencion se centra en la imagen y fachada que presenta el contexto de la clase y el
aula, y no la esencia de la relacién educativa, originando con ello que se consideren
visitas mas de orden burocratico y superficiales, donde no existe wuna
corresponsabilidad con los procesos de ensefianza y aprendizaje.

8 Berger, P. y Luckmann, T. op. cit. p. 36
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Si intentaramos una explicacion a este tipo de comportamientos y situaciones,
tendriamos que recurrir a las representaciones de lo pedagdgico que ha
construido el supervisor en su trayectoria profesional. En primer lugar, la funcién
misma de supervisar, ;coémo la concibe?, ;qué espera de ella?, jcual es su
finalidad? En segundo lugar, la vision de escuela y zona escolar que se ha
formado, aunque muchos tienen la idea, casi nadie la explicita ni la pone en comun
con sus subordinados. Esta condicidbn genera que no se desarrolle una identidad
institucional respecto a los compromisos profesionales que deben tenerse. Reitero
que estas tareas cotidianas, administrativas y de orden institucional, traen como
consecuencia que los supervisores se alejan cada vez mas de la gestion pedagdgica
de la escuela.

En este sentido, as actividades que corresponden a una gestion pedagdgica, en la
practica suelen ser acciones aisladas, sin continuidad o mas aun, ajenas a las
necesidades y problematicas de los docentes y las escuelas. Los supervisores
escolares no se reconocen, en la interaccidn con profesores, con la autoridad
pedagdgica suficiente para supervisarlos o darles orientaciones por diversas
razones. Los supervisores parecen carecer de herramientas para ejercer un rol de
coordinador, de animador y de apoyo al docente, que sea compatible con sus
expectativas y necesidades. Sin embargo, el discurso que manejan con otros
supervisores expresa lo contrario.

Para el fortalecimiento de su practica, un aspecto relevante lo constituye la
formacion en el campo de la gestién. En el caso del estado de Hidalgo, como en
muchas otras entidades, no existe un programa de formacion para ellos. El
supervisor generalmente recibe ofertas de cursos y talleres sin una articulacion clara
hacia su funcién y de dependencias que buscan mas la justificacién de su labor que
un beneficio hacia la funcion supervisora. Estos espacios entonces se conciben como
estrategias eventuales que no resuelven la esencia de la problematica. Con el
programa de Carrera Magisterial, algunos supervisores participan en cursos de
actualizacion con la intencidn de mejorar su propio expediente y con ello tener
posibilidades reales de ascenso.

Las actividades que caracterizan la labor de un supervisor en una zona escolar, es
posible identificarlas en cinco grandes grupos:

* Actividades de orden pedagodgico: Las mas comunes son las reuniones de
Consejo Técnico de Zona, aun cuando la observacién fuerte es que se
desarrollan con un sentido informativo sobre los requerimientos de la
autoridad educativa superior. Destacan también las visitas a las escuelas, mas
con intencion de fiscalizacion que de apoyo pedagadgico, y la promocion de
los Talleres Generales de Actualizacion, desarrollados mas por mandato que
por necesidad académica. En menor medida, es posible encontrar supervisores
que promueven actividades de actualizacién en su zona como cursos, talleres,
conferencias o sesiones de asesoria por parte de actores externos. Se
inscriben en este rubro, los concursos diversos que promueve la
supervision 'y que no han logrado explicitar su articulaciéon
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con los planes y programas de estudio, aun cuando son bien recibidos por los
maestros: rondas infantiles, escoltas, himno nacional, conocimientos, poesia,
entre otros.

+ Actividades administrativas: Este tipo de actividades ha sido la queja
frecuente de supervisores y directores. La excesiva solicitud de documentos a
los supervisores por parte de la estructura de la Secretaria de Educacion
Publica de Hidalgo (SEPH) y otras dependencias, disminuye su atencién hacia
cuestiones mas sustantivas. El manejo de recursos humanos y materiales,
son actividades permanentes que les exige tiempo, aun fuera de su horario
de trabajo, principalmente por la revisién que implica de hacer de cada
escuela a su cargo. Planes de trabajo, informes, reportes parciales, reuniones
de informacion, tramites en las dependencias involucradas, asistencia a las
escuelas por informacion, llenado y entrega de documentacion, etc.
constituyen tareas que no han encontrado mejores vias y estrategias para su
realizacion. En los ultimos anos, lo referente a Carrera Magisterial le ocupa,
en sus momentos de inscripcidon y evaluacion, gran parte de su tiempo.

» Actividades de gestion: En este rubro se consideran aquellas actividades
que le implican al supervisor desarrollar gestiones fuera del ambito escolar y
que tiene que ver con el posicionamiento y funcionamiento de la zona
escolar, como son gestiones en presidencias municipales, dependencias de
gobierno, con actores comunitarios o0 bien ante organismos no
gubernamentales. Destaca la participacion del supervisor en este tipo de
tareas por la relevancia del puesto y presencia que pueda tener en el
entorno. '

» Actividades sindicales: Como trabajador en doble faceta, tanto de autoridad
educativa como de miembro sindicalizado, el supervisor, por la naturaleza de
Su ascenso y por la posicion que ocupa posee elementos para determinar
situaciones en el orden sindical, lo cual lo lleva a constituirse en promotor de
las politices sindicales, actividad que desarrolla con reserva, pero de forma
permanente. Participa, activa o pasivamente, en las actividades de la
Delegacion Sindical o Representacion de Centro de Trabajo, que tienen entre
febrero y mayo su periodo de mayor auge.

. Actividades de convivencia social: Una estrategia socorrida por
sinnumero de supervisores, la constituye sin duda la promocion de
espacio de convivencia para" estrechar los lazos de amistad" con
directores y docentes. Los cumpleaios, las fechas propicias para ello (afio
nuevo, dia de reyes, dia de la candelaria, dia del amor y amistad, dia del
maestro, dia de las madres, fin de curso, aniversarios, fiestas decembrinas) y
convivios eventuales por motivo de alguna reunion o propdsito predeterminado,
son algunos de los espacios en los que se involucra la supervision escolar,
generalmente en detrimento del horario de trabajo.
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Estas actividades, enfrentan en la cotidianeidad, diversas dificultades que
impiden que los supervisores mantengan una linea de reorientacion de su practica
hacia campos mas innovadores, y se perciban entonces como sujetos con
resistencia al cambio. Entre las dificultades mas comunes se encuentran:

* La informaciéon que poseen los supervisores es utilizada como fuente de
poder por ellos mismos al no dejar que fluya una comunicacién hacia los
docentes y directores.

* Hay un exceso de carga administrativa.

* Las actividades son desarrolladas desde una perspectiva de control y
vigilancia, lo que delimita y determina los ambientes en la interaccion con
directores y docentes.

* A los supervisores se les identifica como autoridades educativas y como
actores coludidos con el sindicato.

* Hay ausencia de trabajo colegiado que no permite, entre otras cosas, una
evaluacion institucional de los procesos educativos en la zona escolar.

* Se pondera un cumplimiento de la normatividad que no siempre (casi
nunca) se cumple.

* No existen programas de formacién en la gestién que posibiliten un apoyo
real a la funcion supervisora.

La cotidianeidad de las practicas de supervision entonces, es posible
caracterizarla a partir de las representaciones pedagdgicas que ha construido el
supervisor en los espacios donde se desarrolla y en las relaciones cara a cara que
establece. Estas relaciones son clave para entender la esencia de la interaccion
social educativa en lo cotidiano y que lo ha llevado a construir su universo simbélico’
del campo educativo y de supervision.

Como representante de la autoridad educativa superior, el supervisor escolar tiene
bajo su responsabilidad vigilar el cumplimiento de la normatividad vigente y las
disposiciones oficiales que se indiquen, esto lleva a que la interaccion con directores
y docentes sea frecuente en este ambito de accidén y que las actividades se vean
permeadas por un sentido administrativo.

La supervision escolar, en el contexto antes comentado, no escapa a la
problematica de que los diferentes actores con los que interacciona, han puesto en
entredicho el rol y funciéon que desempefian, asi como la autonomia de su practica y
las limitantes que evidencia para demostrar solidez en la actividad de asesoria
pedagdgica.

Analizando desde la perspectiva de lo cotidiano las practicas de supervisidn que se
desarrollan, debe concluirse, siguiendo a Berger y Luckmann (2001), que la

® Todo conocimiento en la vida cotidiana tiene lugar en funcién de un esquema interpretativo. Los
esquemas interpretativos se construyen en la relacién cara a cara, pero dependen también de las
experiencias pasadas ya sedimentadas. Los esquemas interpretativos originan esquemas o sistemas
de significado y el conjunto de éstos es el universo simbolico. Véase Joan-Caries Mélich (1998)
Antropologia simbdlica y accion educativa. Paidds, Barcelona, p. 41
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realidad de la vida cotidiana se comparte con los otros y que la experiencia mas
importante con ellos se produce en la relacién cara a cara, como prototipo de la
interaccién social.™®

Ante la ausencia de crear espacios que favorezcan la profesionalizacion de los
docentes de su zona, el supervisor escolar se enfrenta en la practica, al asunto
complejo de resolver las recomendaciones de la autoridad educativa superior
respecto a la asistencia de los profesores a actividades de formacion y
actualizacion, lo que trae como consecuencia el abandono de grupos y la
consiguiente queja de los directores.

Otro asunto que se ha dejado en el abandono en las zonas escolares es lo
referido a la evaluacion de las acciones, o rendicion de cuentas en su aseveracion
discursiva mas cercana. Durante el curso escolar se realizan infinidad de
actividades cuyo propdsito central es el cumplimiento y tienen vigencia inmediata. No
existe una cultura de evaluacidén que genere espacios para revisar y analizar lo
realizado. Su expresion mas cercana lo constituyen las reuniones técnicas donde se
informa de lo realizado pero sin analisis.

Por ultimo, en el contexto de transformacion educativa por el que hemos transitado en
los ultimos afios, se han generado cambios en la organizacién y gestion institucional,
la estructura del sistema, los sistemas de evaluacion, la capacitacion docente y la
estructura curricular. Desde esta perspectiva, quienes ocupan cargos de supervision
tienen ante si un gran desafio. Se hace necesario entonces no solo que acomparien
estos procesos sino ser promotores, facilitadores y conductores de la innovacion en
las instituciones educativas. Esta innovacién en las instituciones supone la
construccion de nuevas competencias profesionales, para ello resulta fundamental
reflexionar sobre la naturaleza de la supervisiéon educativa y de que manera
permanece y se hace presente en la actualidad.

2. Problematizacion de objeto de estudio: practicas de supervision

La busqueda de comprender la situacion que vive la supervisidon escolar en
educacion primaria, me llevo al estudio de determinantes sociales e institucionales que
tienen que ver con el proceso de constitucion de sus practicas. Penetrar en este
planteamiento, me permitio reflexionar que tanto tiene que ver el ambito de una zona
escolar con la realidad social dominante y condicionante para los procesos
educativos.

Situarme en la posibilidad de identificar en una supervision escolar en la
educacion primaria los elementos que estan presenten sn su organizacion, en el
conocimiento de la logica de su funcionamiento y en la multitud de relaciones
causales y funcionales que se establecen a su interior, fue reconocer en ello la
complejidad" de su vida institucional donde se manifiesta la coexistencia del

'° Berger, P. y Luckmann, T. op. cit, p. 46

" En el paradigma de la complejidad se sostiene que la realidad organizacional presenta
procesos no ordenables o programables desde el exterior. Se supone la presencia de fuerzas que
recosen multiples fuentes y que se ejercen en distintas direcciones. Por tanto se admite la
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orden y el desorden y que por tanto su indagacion tendria como punto de partida para
la comprension de la dinamica existente, la trama de relaciones internas y externas.

En este contexto, he considerado que la supervisién escolar es determinada y
determinante de un cierto orden social establecido, tanto a nivel de la sociedad en
general como a nivel institucional (escolar) y particular del individuo, atravesando
distintas instancias en que actua el supervisor y las cuales es posible que actuen
simbdlicamente por medio de actos y no actos, de palabras y de silencios. En dar
cuenta de coOmo se constituyen las préacticas de supervision en educacion
primaria dentro de un orden institucional radica el objeto central de mi
investigacion. Y uno de los puntos de arranque, consiste en discutir las ideas de
practica de supervision y orden institucional.

Las practicas de supervision se constituyen en el espacio y el tiempo. En la
interaccion social cotidiana de los supervisores con sus subordinados. En ese
contexto de relacion cara a cara, los sujetos desarrollan acciones intencionadas. La
practica entonces, la concibo como el cumulo de acciones intencionales que
desarrollan los sujetos en un ambito particular y las cuales no se inscriben de
manera inconsciente en su hacer cotidiano.' La practica ademas, se sitta en un
contexto sociohistorico especifico donde los sujetos hacen un despliegue de sus
conocimientos, habilidades y valores. Por ser el ambito particular de los
supervisores, el educativo, cuando mencione practicas de supervision estaré
haciendo alusién a la practica educativa que realizan.

La practica educativa se constituye entonces como la unidad funcional del campo
educativo, con una légica de produccion y construccion especifica cuyo centro se
ubica en la intencion de transformar. Desde esta perspectiva, la practica educativa de
acuerdo con Sacristan (1998) "es una accion orientada, con sentido, donde el sujeto
tiene un papel fundamental como agente, aunque insertado en la estructura social"."
En el mismo sentido, es educativa porque su intencidon propicia que los sujetos se
formen.

De forma esquematica, Maurice Tardif (2004) identifica tres concepciones
fundamentales de la practica educativa que provienen de nuestra cultura: la
primera relaciona la practica educativa con un arte. En tanto actividad especifica, el
arte se basa en disposiciones y habilidades naturales, en habitus especificos, o sea,
en disposiciones desarrolladas y confirmadas por la practica y por la

coexistencia en el mismo sistema, de relaciones complementarias, simultaneas y antagonicas. La
organizacién existe en un medio interno de relativo desorden, diversidad e incertidumbre. Véase a
Jorge Etkin y Leonardo Schvartein (1992) "Componentes del Paradigma de la Complejidad" en:
Identidad de las organizaciones, Buenos Aires, Paidés. pp. 82-110.

'2 Matthew Lipman considera que entiende por "practica" cualquier actividad metddica. La practica es lo
que hacemos metddicamente y con conviccidon, pero sin grado intencional de investigacion o de
reflexion. Vease: Matthew Lipman (1998) Pensamiento complejo y educacion. Madrid, Espaia.
Ediciones de la Torre, p. 52

3 Consejo Mexicano de Investigacion Educativa (2003) 2. Acciones actores y practicas educativas.
Serie: La investigacién Educativa en México 1992-2002. México, D.F. p. 191
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experiencia de un arte concreto. La segunda, con una técnica guiada por valores;
argumenta que la practica educativa moviliza dos grandes formas de accion: por una
parte, es una accion guiada por normas e intereses que se transforman en finalidades
educativas; por otra, es una accion técnica e instrumental que busca basarse en un
conocimiento objetivo y en un control axioldgicamente neutro de los fendmenos
educativos. Estas dos formas de accidén exigen dos tipos de saber: moral y practico
relativo a las normas vy finalidades de la practica educativa y cientifico-técnico relativo
al conocimiento y al control de los fendmenos educativos. Finalmente, la tercera, con
una interaccion. La actividad educativa esta relacionada con la comunicacién y la
interaccion en cuanto proceso de formacion que se expresa mediante la importancia
atribuida al discurso dialégico o retérico.™

En este contexto de ideas, las practicas de supervisién podemos concebirlas como un
campo de estudio, reflexién y acciones intencionadas que se despliegan en niveles y
dimensiones diversas de los procesos de interaccion que desarrollan los supervisores
escolares en el contexto socio-historico de la zona escolar que tienen a su cargo. Es
decir, se puede reconocer a las practicas de supervision como producto de las
relaciones sociales constituidas histéricamente y en permanente transformacion,
mediante la participacion de sujetos concretos en quienes se sintetizan multiples
determinaciones institucionales, contextuales y culturales.

De igual manera, se puede decir que las practicas de supervision se expresan en el
conjunto de haceres, saberes y sentir que los supervisores incorporan, construyen
y recrean en su accionar cotidiano en su ambito particular de accion: la zona escolar.
Por lo tanto, este tipo de practicas son emanadas de una reinterpretacion de los
supervisores y que para ser consideradas como educativas, deberan ser con un
sentido de transformacion de la realidad escolar.

Asi, cuando un supervisor desarrolla reuniones técnicas, visitas de orden
pedagdgico o asesoria con docentes, su accion es reflexiva e intencionada, en tanto
que busca la transformacion de los otros hacia sus propios esquemas de
interpretacion.

Para Kemmis (1999) entender la practica tiene que ver con la resolucion del
problema en la relacién teoria-practica, y plantea que un modo de comenzar a
hacerlo consiste en pensar -le practica como algo construido en los planos social,
historico y politico, mas alla de pensarla como "mera actividad", ademas de
entenderla de forma interpretativa y critica. Argumenta que el sentido y
significacion de la practica se construye al menos dentro de cuatro planos:

* En primer lugar, no podemos comprender el sentido y la significacion de
una practica sin referirnos a las intenciones del profesional.

* En segundo lugar y de modo mas general, el sentido y significacién de una
practica se construye en el plano social. No sdlo los interpreta el agente

¥ Maurice Tardif (2004) Los saberes del docente y su desarrollo profesional. Narcea, Madrid, pp. 111-
123.
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sino también los demas.

* En tercer lugar y de forma aun mas general, el sentido y la significacién de
una practica se construye en el plano histérico. En cierto nivel debe
interpretarse en relacion al origen historico de las situaciones. En otro nivel, con
las tradiciones mas profundas acuiadas con el paso de los afos.

* En cuarto lugar, el sentido y significacion de la practica se construyen en el
plano politico."

Como se puede advertir, las practicas que realiza un supervisor escolar no
desconocen el sentido de construccién en estos planos.® La trayectoria personal y su
inscripcién en un contexto historico, social y politico se expresan en los momentos
de interaccion con directores y docentes. Asumirse como autoridad educativa, tiene
que ver con la relacion cercana que ha guardado la supervision con el Estado, como
salvaguarda de un orden social determinado. Posicionarse como compafero en
relaciones mas horizontales, tiene que ver con la forma en que logro el ascenso, es
decir, su trayectoria personal.

En refuerzo a lo anterior, Carr (1999) plantea que realizar una practica educativa,
evidencia que no se trata de una especie de conducta robdtica que se pueda
llevarse a cabo de manera inconsciente o mecanica. Es una actividad intencional,
desarrollada de forma consciente, que sélo puede hacerse inteligible en relacion con
los esquemas de pensamiento, a menudo tacitos y, en el mejor de los casos,
parcialmente articulados, en cuyos términos dan sentido a sus experiencias, los
profesionales."’

Los supervisores escolares, en tanto profesionales de la educacion, recurren a sus
representaciones, elaboradas y transmitidas en su ambito particular, con el
proposito de definir, estructurar y orientar su actividad cotidiana. Son entonces,
representaciones que forman parte de él, y que le permiten dar sentido a sus
practicas y tenerlas como puntos de referencia en diversas situaciones.

Es momento de preguntarnos ¢;qué es lo constitutivo de las practicas de
supervision? La respuesta la encontraremos en cada practica de supervision
concreta. El contexto sociohistoérico, politico, educativo, cultural y econdémico, asi como
la trayectoria personal y profesional de cada supervisor y el contenido de cada
practica, sea una reunién, una observacion, una visita, una asesoria, una
comunicacion, etc. emergen como elementos decisivos para la constitucion de las
practicas de supervision.

Lo constitutivo de las practicas de supervision hemos de buscarlo entonces en las

" 'w. carr (1999) Una teoria para la educacién. Hacia una investigacién educativa critica. Madrid,
Espana. Ediciones Morata. pp. 23-24

% Las practicas educativas no son hechos aislados de unos de los otros, sino que, para la misma
sociedad, se encuentran ligados en unico sistema de educacién adaptado a ese determinado
pais y a esos tiempos determinados. Emile Durkheim (1976) Educacién como socializacion.
Ediciones Sigueme. Salamanca, Espania, p. 118.

" Op cit. W. Carr. p. 64
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acciones que desarrollan los sujetos encargados de esta funcion; como las
representan, qué dicen, qué hacen, como se relacionan, qué reflexionan, qué les
significa, es decir, clarificando sus intenciones educativas en la interaccién social.

La complejidad de estas practicas, es posible comprenderlas a partir de los
aportes que hace Cecilia Fierro (1999) al argumentar que "entendemos a la
practica docente como una praxis social, objetiva e intencional en la que
intervienen los significados, las percepciones y las acciones de los agentes
implicados en el proceso —maestros, alumnos, autoridades educativas y padres de
familia--, asi como los aspectos politico-institucionales, administrativos y normativos

que, segun el proyecto educativo de cada pais, delimitan la funcidn del maestro"."

La practica educativa entonces es una practica social compleja. Es compleja
porque remite a la necesidad de diferenciar distintos niveles y dimensiones que
permiten analizarla, compleja ademas, porque se asienta en una idea en la que se
encuentran imbricados cultura y conocimiento; imbricacion que a su vez implica una
aproximacion a la practica educativa como totalidad vivida por sujetos,
circunstanciada por sujetos y que se manifiesta a través de la subjetividad. Es decir,
la practica educativa se hace visible en incontables secuencias de discurso, de
comportamiento, de formas de organizacion que ponen de relieve el pensamiento
y la accion humana que se tornan especificos en tiempos y espacios concretos.

En este sentido, asumir la idea de préacticas de supervision como practicas
sociales complejas implica asumir sus dimensiones de intencionalidad, de
interaccion social, circunstancialidad y de instrumentalidad. Porque en ellas se
entrecruzan una red de significaciones que pueden ser explicadas por una
multiplicidad de factores como las redes de interacciéon, las condiciones de
realizacion y las necesidades de intervencion.

La reflexion e indagacion sobre la constitucion de las practicas de supervision en un
determinado orden institucional, implica entonces la clarificacion de supuestos y
criterios establecidos, pero también puede implicar el cuestionamiento de estos
aspectos desde el interior mismo de las practicas. En este sentido, siguiendo a
Bourdieu, nos dice que la nocion de habitus nace en él de la voluntad que tiene de
hacer recordar que, junto a la norma expresa y explicita o de calculo racional, existen
otros principios generadores de las practicas. Lo anterior especialmente en aquellas
sociedades en las que hay muy pocas cosas codificadas, de tal manera que, para
explicar lo que los agentes hacen, hay que suponer que obedecen a una especie de
sentido del juego, y par comprender sus practicas hay que reconstruir el capital
informativo que les permite producir pensamientos y practicas que tienen un sentido y
son reglamentados, sin una obediencia consciente, a reglas que hayan sido
explicitamente formuladas como tales.

'® Cecilia Fierro (1999) Transformando la practica docente. Una propuesta basada en la
investigacién-accion. Paidds, México, p. 21
19 Jorge Murguia y Margarita Castellanos (2001) La jaula de los deberes. UPN, México, p. 157
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La situaciéon problematica planteada entonces, demandé una actividad de
investigacion que diera cuenta de la comprensién®® del orden institucional, donde
cobran relevancia los planteamientos de Rene Lourau respecto a los momentos de la
dialéctica hegeliana: universalidad, particularidad e individualidad, que desde el
analisis institucional se perciben como lo instituido, lo instituyente y lo
institucionalizado, respectivamente. En esta perspectiva se reconceptualiza a la
institucion como "la forma que adopta la reproduccion y la produccion de las
relaciones sociales en un momento dado de produccion, asi como en el lugar
donde se articulan las formas que adoptan las determinaciones de las relaciones
sociales" ?'. Si esto es asi, es posible tener un conocimiento organizado de la
realidad social que se vive en una supervision escolar. La realidad social
entendida como "la suma total de objetos y sucesos dentro del mundo social
cultural"®® experimentado tal cual como los viven los supervisores con los
maestros con quienes los vinculan multiples relaciones de interaccion.

Por otra parte, resultd interesante recuperar los planteamientos que pondera Jorge
Javier Romero (1999) respecto a la idea de que "las instituciones son las reglas del
juego en una sociedad o, mas formalmente, los constrefiimientos u obligaciones
creados por los seres humanos que le dan forma a la interaccion humana; en
consecuencia, estas estructuran los alicientes en el intercambio humano, ya sea
politico, social o econdmico. El cambio institucional delinea la forma en que la
sociedadzgvoluciona en el tiempo y es, a la vez, la clave para entender el cambio
historico".

Esta aseveracion de Romero, alude al orden institucional que se expresa en
instituciones como la supervision escolar, donde la regulacién de las practicas se ve
determinada por las reglas escritas y no escritas para el actuar cotidiano.

El orden, nos dice Abbagnano (1960) es una relacion cualquiera entre dos o mas
objetos, que puede expresarse mediante una regla y en la cual se distinguen tres
nociones especificas:

* El orden serial es el propio de la relacién antes y después. Aristoteles
observd que esta relacion se encuentra donde hay un principio, porque en tal
caso las cosas pueden hallarse mas o menos cercanas al principio. Un antes
o un después puede ser determinado con referencia al espacio y tiempo, al
movimiento, a la potencia o a la disposicion.

+ La segunda especie de orden es la que consiste en la disposicion reciproca
de las partes de un todo y concierne, como lo anotara Aristételes, al lugar, a la

20 Comprensioén debe ser entendida en los términos que la plantea Jacques Ardoino (1997) como
darle un lugar al sentido y las significaciones.

! Octavio Chamizo y P. Jiménez. (1994) "El analisis institucional" En: Antologia Institucion escolar.
UPN- México. pp. 127-137.

2 A, Schutz, (1974) "Formacion de conceptos y teoria de las ciencias sociales". En: El problema de
la realidad social. Buenos Aires, Amorrortu. pp. 71-85

2 W. Powell y Paul Dimaggio. (1999) El nuevo institucionalismo en el analisis organizacional.
Fondo de Cultura Econdémica. México, p. 8
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potencia o a la forma. Disposicion de los objetos en sus lugares
adecuados y apropiados con vistas a la finalidad propia del objeto.

. EZL tercer concepto de orden es el de grado o nivel respecto a un orden
total.

Las practicas de supervision entonces, se desarrollan dentro de un orden
institucional que implica el seguimiento y regulacién de acciones a partir de reglas,
cuyo proposito es cuidar que exista buena disposicion de las cosas entre si y de como
los actores las operan en su ambito particular.

Las practicas de supervisidon exige llevar a cabo operaciones determinadas bajo una
secuencia general que implica un asunto de dependencia en tanto que se plantea
necesario alcanzar determinado estado para poder abordar el siguiente. Si no es asi,
pareciera que carece de sentido. La idea de dependencia, me permite recuperar la
concepcion de orden fisico que plantea Joan-Caries Mélich (1998) cuando dice que el
ser humano construye segun un paradigma, un modelo. En todo orden fisico, el
centro desempefia un papel crucial. El centro es uno de los aspectos fundamentales de
toda tradicion antropoldgica. Es el origen, el punto de partida de la historia, lo que da
cohesién y unidad a la comunidad. El centro es el principio, y también el medio y la
justicia. Tiene significado fisico pero también intelectual y moral. El orden fisico se
relaciona aqui con los otros érdenes simbdlicos, el institucional y el relacional.?®

En la revisibn somera de las practicas de supervision, se puede advertir la enorme
dependencia a predeterminar su accion respecto a un orden superior que
reconoce como centro, y en este caso es la Direccidon de Educacion Primaria, si no
fuera asi, la funcién supervisora perderia equilibrio y careceria de finalidad. Perder el
centro significa que la accion educativa se vea amenazada al no tener punto de
referencia para establecer finalidades y darle sentido.

Desentrafiar y comprender cémo el orden institucional determina la constitucién de las
practicas de supervision, implica reconocer a las instituciones como
estructurantes de la politica educativa, en razén a que no sélo moldean las
estrategias sino que definen los objetivos y encarrilan las situaciones de
cooperacion y conflicto. En este contexto, el supervisor escolar desarrolla su funcién
y sus practicas, aun cuando su comportamiento acotado por las reglas, pude ser o no
reflexivo. Por otra parte, las reglas, como expresion del orden institucional, se
reconocen como lecciones complejas producto de la experiencia acumulada vy filtradas
para su aplicacion a través de niveles de inteligencia, discurso y deliberacion social.

Desde estos planteamientos, que intentaron dar sentido al proceso de
construccion del objeto de investigacion, destaco el proceso sociohistorico que ha dado
constituciéon tanto a los sujetos que se desempefian como supervisores escolares
como a la supervisidn escolar misma, vista como institucion. En este proceso,
reconozco que la eleccion del objeto estuvo determinada por implicaciones de

** Nicola Abbagnano (1960) Diccionario de filosofia. Instituto Cubano del Libro, pp. 877-879
%% Joan-Caries Melich (1998) Antropologia simbdlica y accion educativa. Paidds, Espafa, p. 126
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corte profesional, por trabajar en forma cercana con supervisores escolares y por
continuar con la tematica de investigacion en los estudios de maestria, lo cual dio
una dinamica particular a la indagacion planteada.

Los planteamientos y reflexiones iniciales hasta aqui expresados, asi como la
pregunta general que orientd la investigacion, me llevaron a plantearme una serie de
interrogantes que buscaron desestabilizar las certezas y supuestos en torno a las
practicas de supervision, principalmente porque estas se derivan del nivel educativo
que mas conozco, que es el de educacién primaria general, pero que con la intencion
de profundizar en el conocimiento de la supervisidbn escolar, la investigacion se
extendid hacia la modalidad de primaria indigena. Esta serie de interrogantes me
permitieron no caer en inferencias que aludian a la totalidad del sistema educativo a
partir de lo que sucede en una supervision. De ser asi, hubiera caido en lo que se
denomina como falacia de composicién?®. Instalado en ello, fue que me pregunte:

+ ¢Como se construye el orden institucional en el sistema educativo
mexicano y en el sistema hidalguense de educacion en particular?

* ¢ Qué consideraciones se hacen para la formulacion e implementacion de
una politica educativa en el campo de la gestion escolar?

+ ;Como se hacen presente los elementos formativos de la docencia en los
supervisores escolares de educacion primaria?

* ¢ Qué implicaciones tiene la trayectoria profesional de los supervisores
escolares de educacion primaria?

+ ¢Como se desarrollan las practicas de supervisién escolar en educacion
primaria?

* ¢ Qué sentido le dan los sujetos (supervisores escolares) a las practicas que
desarrollan?

+ ¢Qué interrelaciones definen las practicas de supervision escolar en
educacion primaria?

+ ¢ Cual es la relacion entre el orden instituido en una zona escolar y las
practicas instituyentes de supervision?

+ ¢ Cbomo conciben el cambio institucional los supervisores escolares?

+ ¢ Como se construyen las practicas de supervision?

Estas y otras interrogantes intentaron dar cuenta de las distintas dimensiones del
problema planteado (politico, institucional, individual), ademas de establecer una serie
de articulaciones tedricas y empiricas que permitieran un trabajo de reflexion mas fino
respecto a las practicas de supervision.

%% Morris Cohén y E. Angel (1961) Introduccién a la légica y al método cientifico. Amorrortu, Buenos
Aires., Volumen 2, Capitulo XIX, pp. 214-231.

26



B. REFLEXIONES METODOLOGICAS.
1. Adscripcion metodologica

La actividad de investigacién inscrita y reflexionada desde una perspectiva
epistemoldgica de corte fenomenoldgico favorecié dar cuenta de una concepcion de
realidad y de los procesos sociales en particular que orientan cierta construccién
del conocimiento, en este caso de las practicas de supervision en un orden
institucional. Derivado de ello es como resumo algunos supuestos que expresaron
esta afiliacion epistemoldgica:

+ La realidad social de una supervision escolar en educacion basica se
construye socialmente.

* La realidad social de una supervision escolar esta en continuo cambio y
transformacion. Se concibe como un proceso no como algo acabado. En ello
se recuperan las tradiciones institucionales que se expresan actualmente y que
dan vida y sentido al orden institucional existente.

* En un proceso de indagacién del orden institucional de las practicas de
supervisién escolar existe una interaccién entre el sujeto y el objeto de
conocimiento. El investigador puede esta implicado en los procesos que
estudia (institucionales), pues su condicion humana y social no es ajena a la
realidad estudiada.

* Los conocimientos obtenidos, derivados de la investigacion planteada, si
bien son objetivos en tanto que se hacen visibles y comprensibles a otros,
so6lo seran validos en un contexto histérico determinado.

Esta serie de supuestos, inscritos desde lo fenomenoldgico, reconocen que existe una
implicacion de mi parte hacia las practicas de supervision. La implicacion, para
Jacques Ardoino (1997) es algo que se padece y el investigador tiene que
comprender que siempre esta atado a su objeto de investigacion y la implicacion es
aquello por lo que él esta sujetado al objeto.?’

Esta situacion de implicacion en la que me encontré ante mi objeto de
investigacion, me llevo a reflexionar en la importancia de recurrir a un cierto nivel de
"reduccién fenomenolégica™?® como una estrategia para que la comprensién del orden
institucional no se vea permeada por mis prejuicios, en tanto que dentro de mis
esquemas de conocimiento existe una aproximacién que ha sedimentado cierta
constitucion de representaciones respecto a mi objeto. Esto se explica mediante el
distanciamiento que tuve hacia los acontecimientos cotidianos de una supervision
escolar, en un primer momento, para posteriormente hacer el esfuerzo intelectual de
mirar en forma extrafia lo familiar.

%" Jacques Ardoino, (2000) "L'implication” En: Les avatars de l'education. Paris, PUF, pp. 205-215

8 Husserl menciona que el fenomendlogo no niega la existencia del mundo externo, pero, para sus
fines analiticos, decide suspender la creencia en su existencia; es decir, abstenerse intencional y
sistematicamente de todo juicio relacionado directa o indirectamente con la existencia del mundo
externo.
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Desde estos planteamientos, en la investigacion considere también la categoria de la
temporalidad, caracteristica de las ciencias de la comprensién, "ciencias del espiritu"
segun Dilthey, en las que el conocimiento historico es esencial, tanto de los sujetos
como de su contexto. Para llegar a ello, la hermenéutica surge como el método que
posibilita la comprension y el conocimiento de algo, implica una interpretacion y una
forma de captar la realidad en que vivimos. Esta actividad de interpretacion vy
discernimiento me permitié avanzar hacia el sentido y significacion de la constitucion
de las practicas de supervision. En términos de Heidegger, la interpretacion es un
desarrollo de la comprension, en la cual es necesario tener precomprension que a su
vez se determinara por la futura comprensién, a ello lo denominé como el "circulo
hermenéutico". En este marco de ideas la realidad de una supervision escolar se
percibe como construccion holistica. Al pensar mi objeto en este sentido, las
nociones de comprension, significado y acciéon son las que, desde una reflexion
epistemoldgica y metodoldgica, estuvieron mas presentes.

En este sentido, el estudio de lo cotidiano de alguna situacién educativa, como lo es
la constitucion de las préacticas de supervision en el orden institucional,
implicé un trabajo de investigacion con cierta adscripcion epistemoldgica y
metodoldgica. Para Husen (1988) se plantean dos epistemologias diferentes en el
estudio de las Ciencias Sociales, y por ende en los fendmenos educativos: una, de
tradicion realista, por lo general orientada cuantitativamente, que considera que el
mundo "de fuera" puede ser descrito tal como "realmente es"; otra, cualitativa-
interpretativa, considera que aquello %ue aprendemos acerca del mundo esta
filtrado a través de nuestros sentidos.”® Desde esta postura no resulta posible
separar aquello que esta siendo investigado del propio investigador, es decir, existe
una relacion entre el sujeto y el objeto de estudio.>’

Dentro de ésta ultima linea, encontramos las metodologias cualitativas de corte
interpretativo, y en ellas, a la etnografia. Vista por algunos como metodologia, otros
como técnica de recoleccion de datos, la etnografia, pese a su escasa presencia
en México®, ha tomado un auge cada vez mayor entre los investigadores

® A. Schutz, (1974) "Formacién de conceptos y teoria de las ciencias sociales". En: El problema
de la realidad social. Buenos Aires, Amorrurtu. pp. 111 -125.

% Torsten. Husen (1988) "Paradigmas de la investigacién en educacion: un informe del estado de la
cuestion” En: Aspectos metodoldgicos de la investigacion educativa. Madrid, Narcea. pp. 50-56.

¥ Pourtois y Desmet plantean que existe una oposicidon entre aquellos que sostienen que no hay
relacion entre el investigador (sujeto) y el objeto de estudio y aquellos que piensan que dicha
relacion si existe, es decir, plantean una oposicion entre la corriente positivista y la fenomenoldgica.
La primera tesis considera que no hay relacién entre el sujeto y el objeto, es decir, que los hechos, que
derivan exclusivamente de la observacion y experimentacion, pueden ser analizados de forma neutra y
objetiva. La segunda tesis, fenomenolégica, por el contrario, insiste en la idea de que la realidad no es
jamas exterior al sujeto que la examina, que existe, por tanto, una relacién entre el sujeto y objeto.
Véase. Pourtois, J.P. y Huguette Desmet (1992) "Las dos tradiciones cientificas". En Pourtois,
J.P. y Huguette Desmet. Epistemologia e instrumentacién en ciencias humanas. Barcelona. Ed.
Herder. pp. 23-49.

%2 Maria Bertely y Martha Corenstein plantean que es hasta finales de los afos setenta cuando se
empiezan a desarrollar investigaciones, en México, con este enfoque, aunque dentro del campo
propio de la antropologia se habian realizado con anterioridad. Ademas mencionan que en los
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educativos.

El trabajo etnografico desarrollado en esta investigacion se adscribe en una
tradicion antropoldgica que establece una estrecha relacion entre la teoria y los datos
empiricos. De esta manera el trabajo etnografico no se queda en una simple
"recoleccion de datos" para su posterior analisis, sino que se reconoce que esta va
acompanada de una posicion tedrica detras que orienta la seleccion, organizacion y
presentacion de los hallazgos. En este sentido "hacer etnografia™® en esta
investigacion implico la tarea de interpretar significados, desde la postura de que para
interpretar es necesario la definicion de una posicién desde la cual se comprenda y
explique lo que se escuchd y observo, es decir, se contaba con un horizonte de
interpretacion analitico en el campo de la supervisibn escolar. Es asi como
inicialmente no se determinaron categorias especificas a ser observadas pero se
tenian presentes orientaciones conceptuales de interés para la investigacion
antes de entrar al campo.

Por otra parte, la presente, es una investigacion que no excluyé los métodos
cuantitativos, aun cuando esencialmente sea ubicada dentro de un enfoque
cualitativo, reconocido como el unico enfoque aplicable a la explicacién de ciertos
fendbmenos sociales, en tanto que recupera la tradicion "interpretativa" de los
estudios sociales que procuran sustituir las nociones cientificas de explicacion,
prediccion y control por las interpretativas de comprension, significado y accion.

La perspectiva de analisis y construccion de esta investigacion, como mencione
anteriormente, es de corte interpretativo donde la etnografia®** se convierte en la
herramienta fundamental para la comprension de los significados y sentidos en la
constituciéon de las practicas de los sujetos, en este caso, los Supervisores
Escolares en su vida institucional. Para Erickson, (1989) la tarea de la

ochentas y parte de los noventas se ha podido apreciar un creciente interés y una expansion
considerable de estos trabajos, abarcando distintos aspectos del proceso educativo y llevado a cabo
en diversas instituciones del pais. Véase Bertely, M. y Corenstein, M. (1993) Panorama de de la
investigacion etnografica en México: una mirada a la problematica educativa. Ponencia presentada en
el IV Simposium Interamericano de Investigacion Etnografica en Educacion 1993.

* para Geertz "hacer etnografia" significa establecer relaciones, seleccionar a los informantes,
transcribir, textos, establecer genealogias, trazar mapas del area, llevar un diario, etc. Pero no son
estas actividades, estas técnicas y procedimientos lo que definen la empresa. Lo que la define es
cierto tipo de esfuerzo intelectual: una especulacion elaborada en términos de, para emplear el
concepto de Gilbert Ryle, "descripcion densa". Véase. Clifford Geertz (1992) "Descripcion densa:
hacia una teoria interpretativa de la cultura". En: La interpretacion de las culturas. Barcelona. Gedisa.

. 19-40.

E)“pEtimol()gicamente la etnografia es la ciencia que tiene por objeto el estudio y la descripcion de los
pueblos. Se interesa por lo que la gente hace, cdmo se comporta, cémo raieractia. Representa la
recitad estudiada con todas sus capas de significado social. La etnografia no solo registra y describe
sino que busca interpretar la realidad social. Trata de comprender el significado que dan los actores a
sus conductas y acciones. El fenédmeno educativo se estudia en su estado natural. Se enfatiza en la
consideracion de los actos cotidianos para dar descripcion profunda y detallada de! fendmeno
educativo. Para la recogida de datos y su posterior analisis e interpretacion, la etnografia se auxilia de la
observacién participante, la entrevista, el diario de campo y el anadlisis documental. Véase Martha
Corenstein. (1998) "El significado de la investigacion etnografica en educacion". En: Factores que
intervienen en la calidad del proceso educativo en la escuela primaria. México UPN. Coleccién
Documentos de Investigacion Educativa. 1988. pp. 21-37
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investigacion interpretativa, por lo tanto, radica en descubrir los modos especificos en
los que las formas locales y extralocales de organizacion social y de cultura se
relacionan con las actividades de las personas especificas al efectuar opciones y
realizar juntas una accion social. En este sentido, se puede decir, que el objeto de la
investigacion interpretativa es la accién, y no la conducta. Por tanto es preciso hacer
la distincion entre conducta, o sea el acto fisico, y accion, que es la conducta
fisica mas las interpretaciones de significado del actor y de aquellos con quienes
interacttia.*®

2. Ejes de analisis para el estudio de la supervision escolar

Lo amplio del campo de la supervision, lo hace en si mismo interesante y complejo a la
vez. Su estudio requirid de tener una aproximacion tanto de lo empirico como de lo
tedrico para tener la posibilidad de una configuracion mas clara de los procesos y
desarrollo de los sujetos. Reconoci desde el inicio, que la actividad de supervisiéon se
encuentra inmersa en una serie de procesos educativos mas amplios
(administracion, organizacion, gestion); esta implicado en otros (laborales, sindicales,
politicos, culturales), y tiene determinacion en algunos otros (escolares, aulicos,
académicos). En este sentido la complejidad de esta institucion debid ser
dimensionada para una mejor comprension, sin que esto implicara la separacion, sino
mas bien la articulacién de procesos, situaciones y concepciones expresadas en un
ambito particular.

Como consecuencia del analisis y reflexiéon inicial, plantee las siguientes
dimensiones para dar cuenta y comprender el desarrollo de las practicas de
supervisidon dentro del orden institucional que caracteriza a un ambito educativo
particular.

* La supervision escolar en las politicas educativas- Esta dimensién
puso especial atencion al disefio e implementacién de politicas educativas
referidas a la supervision escolar. Desde los propositos planteados hasta las
estrategias y su operatividad, asi como de los resultados obtenidos. Por otra
parte fue interesante observar como éstas politicas se expresan en el ambito
particular cotidiano de los supervisores. La revision sometié a analisis y
articulaciéon tanto lo internacional como lo nacional y local. Por ser una
dimension que se expresa desde lo social consideré categorias teoricas
de analisis como agenda politica, politica educativa, asuntos socialmente
problematizados (cuestiones), globalizacidon, corporativismo, modernidad,
postmodernidad, modernizacion y racionalidad.

* La supervision escolar en el ambito institucional: La intencion en esta
dimension fue el analisis de lo institucional en el ambito particular de la
supervision escolar. La evolucion y desarrollo de las practicas y funciones de
supervisidn en una cultura organizacional determinada donde lo instituido e

% Frederick. Erickson (1989) "Raices en la historia intelectual de Europa Occidental" y "Supuestos
tedricos de la investigacion interpretativa sobre la ensefianza" En: Wittrock, Merlin, La investigacién de
la ensefianza. Il. Métodos cualitativos y de observacion. Barcelona, Paidos, p.214.
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instituyente se ponen en juego, asi como lo cotidiano de ellas fue parte de la
indagacion propuesta. Algunas categorias centrales fueron: organizacion,
cultura organizacional, orden institucional, institucién, administracion,
cotidianeidad, instituido e instituyente. En esta dimensién recuperare enfoques
diversos sobre la institucion.

* El supervisor escolar como sujeto: Esta tercera dimensién planteo la
indagacién de revisar la singularidad del supervisor escolar como un sujeto
con representaciones, concepciones y practicas particulares. La evolucién de
la supervision escolar y el rol del supervisor, asi como de su trayectoria y
formacion, seran motivos centrales para ello. Algunas categorias que
orientaron el trabajo en esta dimensién fueron: constitucidn personal,
identidad, trayectoria, poder, autoridad, liderazgo, formacion.

* Las practicas de supervision: Por ultimo, una cuarta dimensién, intento
dar cuenta de como las tres anteriores se expresan en ella. Se trata de las
practicas de supervision mismas, donde se considero importante hacer un
tratamiento de la cultura y vida cotidiana en las zonas escolares y como en
ella se expresan los distintos roles, funciones y status del supervisor
escolar.

Con el establecimiento de estas dimensiones, la constitucion de las practicas de
supervision escolar como objeto de indagacion cobro un mayor sentido, si dejar de
reconocer que la construccién analitica de jdeas presentadas al final se expresan
de manera articulada en distintos apartados, situacion que posibilita una comprensién
holista de los procesos estudiados.

Uno de los puntos de partida para el analisis lo constituyo el estudio de tres
grandes categorias tedricas (gestion, supervision, institucion) para fortalecer el
campo problematico de la Supervision Escolar y delinear el estado de
conocimiento del objeto de investigacion. La revision de literatura permanente
constituyo entonces, una actividad relevante, en la cual fue posible una
profundizacion y ampliacién del marco de interpretacion inicial.

La construccion del estado de conocimiento, donde se incorporan las categorias de
politica y poder, me llevo a derivar algunos enunciados preliminares en referencia
al objeto de investigacion:

* El campo de la gestién se ha venido constituyendo en un espacio relevante
de estudio, donde es posible advertir que la politica educativa (mundial,
nacional y estatal) es determinante de los procesos desarrollados en los
espacios institucionales.

+ La racionalidad de la estructura que caracteriza y enmarca la vida en una
zona escolar, necesariamente tiene que ver con la historia y trayectoria
institucional de los sujetos, principalmente de los supervisores escolares,
como poseedores de autoridad y poder. Esto implica que estos sujetos
construyan sus representaciones desde una posicion privilegiada y que los
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significan como sujetos cercanos a esferas de poder mas amplios, que de
alguna manera determinan su accion particular como €l determina la de sus
subordinados. Este ejercicio de poder estructural, de alguna manera explica la
estandarizacion y el control que desde los niveles superiores se quiere hacer
del pensamiento y de la accion de los docentes, donde entonces el supervisor
se convierte en una especie de brazo ejecutor.

« En las organizaciones, y en especifico las escolares, el ejercicio del poder
es manifiesto. Una supervision escolar no escapa a ello. Hasta la actualidad,
se ha expresado a través de un control normativo, pero ha venido
tomando mayor fuerza aquel poder que no se ve: el simbdlico.

* Se advierte que la Supervisién Escolar en México, y en América Latina, ha
sido objeto de estudio en forma esporadica y privilegiando los programas de
accidn que se implementan desde los gobiernos locales.

+ Se reconoce a la supervision escolar como un espacio corporativizado
hacia la autoridad educativa y representacién sindical, ademas de que sus
tomas de decision son expresiones del poder otorgado institucionalmente.

» Las politicas educativas implementadas para el fortalecimiento de la funcion
supervisora, finalmente constituyen un reforzamiento al papel que
histéricamente han jugado los supervisores, el de custodios institucionales.

» Las practicas de supervision, en tanto son respuesta a los requerimientos
institucionales, son determinantes en la vida escolar de las zonas y tienen
implicaciones con la docencia que se desarrolla en las escuelas. En este
sentido, la innovacion de la funcion supervisora se justifica en su inoperancia
en el mismo ambito que la sostiene.

+ Las lealtades hacia el "sistema" y los sujetos son caracteristicos de un
supervisor escolar que ha sedimentado sus practicas en la tradicion y
asuncion de roles y niveles de jerarquia institucionalmente otorgados.

3. Acercamiento al campo de las practicas de supervision escolar.

Para la recogida de datos y su posterior interpretacion y analisis, recurri a técnicas e
instrumentos etnograficos. El analisis documental posibilitd que tuviera acceso a
fuentes de datos, principalmente los existentes en el marco social de la
investigacion, sean formales o informales. Se considero dentro de ello, la revision de
literatura referida al objeto de investigacion.

La entrevista me permitioé el acercamiento a la verbalizacion de la practica por parte
de los supervisores escolares, para dar a conocer la interpretacién que dan a sus
acciones. Desarrolle la entrevista abierta y no estructurada, con el auxilio de una
grabadora. Se realizaran distintos bloques de entrevista con los supervisores vy
actores involucrados en las practicas de supervision.
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La observacion participante constituyo la técnica mediante la cual me adentré en la
cotidianeidad del fenémeno en el lugar mismo de los hechos. Me proporciono
patrones de comportamiento y categorias sociales, en el contexto particular de las
situaciones. Considere pertinente desarrollar observacion de situaciones donde el
supervisor participara directamente: reuniones vy visitas.

El diario de campo apoyo el registro en detalle las conductas verbales y no
verbales de los sujetos, los patrones de accion y no accion, el espacio fisico, etc.,
dando cuenta fiel de lo que se vive y observa. El diario se llevd durante toda la
investigacion.

Con estas herramientas, el trabajo de campo constituyd otro momento del
desarrollo de la investigacion. Rescatar el referente empirico de los sujetos y
contextualizar los escenarios no fue facil. A pesar de la cercania a los procesos de
supervision desarrollados en el municipio de Ixmiquilpan, se tuvieron dificultades para
la obtencién de informacion.

En este sentido, la seleccidén del municipio de Ixmiquilpan se oriento inicialmente por
criterios como el conocimiento que se tenia del escenario y los sujetos, ademas
de que por sus caracteristicas es representativo de la entidad. Se considero la
indagacion con los siguientes supervisores:

PRIMARIA GENERAL

SUPERVISOR ZONA SECTOR™® NUMERO DE CABECERA
ESCUELAS
ALFREDO 10 07 8 IXMIQUILPAN
CONSTANTINOY 54 07 9 ORIZABITA
RUFINO 78 023 9 IXMIQUILPAN
FRANCISCO 152 07 9 IXMIQUILPAN
JOSE CARMEN 156 07 7 IXMIQUILPAN
TOTALES 42

PRIMARIA INDIGENA

SUPERVISOR ZONA SECTOR NUMERO DE CABECERA
ESCUELAS
ESPIRIDION 19 07 11 BOXHUADA
CARLOS 50 02 17 IXMIQUILPAN
LUIS 53 07 10 ORIZABITA
GREGORIO 54 07 9 NEQUETEJE
JORGE 58 02 6 TAXHADO
GUILLERMO 61 07 7 CANADA CHICA
TOTALES 60
TOTAL DE SECTORES 4
TOTAL DE ZONAS 11
TOTAL DE ESCUELAS 102

% En el 2004 se dio la divisién de! Sector 07 Ixmiquilpan creandose en el Sector 023

% En el 2004 ascendi6 a Supervisor General del Sector 023, movimiento que se origino a partir de
un reposicionamiento sindical en la entidad vinculado con la participacion politica en la eleccion del
gobernador.
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Ademas de ellos se contempld recuperar la opinion de Jefes de Sector, Apoyos
Técnicos de Zona, Directores y Docentes de Grupo pertenecientes al mismo
municipio.

Por otra parte, la entrevista a sujetos que ocupan puestos en niveles de autoridad
superior o de representacion sindical, también fueron considerados.

Para la incursidén inicial en el escenario de investigacion y establecer una
comunicacion mas indagatoria con los sujetos, me di a la realizacion de tres tareas
relevantes: a) la recuperaciéon de informacién a través de estadisticas; b) la
elaboracion de pautas para entrevistas y observacion; y c) la elaboracion de un
cuestionario.

Durante el desarrollo de las tareas mas relevantes de campo, las prenociones que
tenia sobre la funcidn, las practicas y del sujeto mismo como Supervisor Escolar se
hicieron presentes, pero en menor medida a diferencia de mis primeros
acercamientos con ellos.

La busqueda de informacion estadistica de de supervisores estuvo acompafada de
la revision de documentos y bibliografia para profundizar en el conocimiento de todo lo
que concerniera a la supervision escolar, de forma tal de tener dimensionado lo
mas ampliamente el campo problematico donde se moviliza y cobran sentido las
practicas de supervison. Asi, puedo decir que esto me sirvié para que actualmente
tenga identificado con mayor claridad el contexto actual de la supervision escolar
desde las politicas educativas, los trabajos de investigacion y reflexiones tedricas, y
el desarrollo de acciones para el mejoramiento de la supervision al interior del estado
y del pais.

La recuperacion de informacion estadistica, se hizo con la finalidad de
fortalecer la contextualizacion sobre las condiciones de trabajo de los
Supervisores Escolares, para ello, recurri a las plantillas de personal que entregan
anualmente, de ellas se obtuvo informacion sobre:

* Numero de escuelas que comprende la zona

+ Condiciones de las escuelas

» Referencias sobre el personal a su cargo, docentes, directores y de apoyo
(formacion, situacion laboral, edad, etc.)

Otra fuente de informacién la constituyo la plantilla general de los Supervisores
Escolares del estado de la modalidad de Primaria General y de Educacion
Indigena.

PRIMARIA GENERAL

CARGO HOMBRES % MUJERES % TOTAL
SUPERVISIQN GENERAL 15 83.3 3 16.7 18
SUPERVISION DE ZONA 143 85.1 25 14.9 168
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PRIMARIA INDIGENA

CARGO HOMBRES % MUJERES [% TOTAL
JEFE DE ZONAS DE 9 100.0 - - 9
SUPERVISION
SUPERVISION DE ZONA 61 984 1 1.6 62

Se recupero, para efectos de tener un referente amplio, la estadistica de
supervisores de todo la Educacion Basica, que presentd a continuacion:

NIVEL SUPERVISORES JEFES DE SECTOR

INICIAL 3 -
ESPECIAL 7 -
PREESCOLAR INDIGENA 38 9
PREESCOLAR GENERAL 72 17
PRIMARIA INDIGENA 62 9
PRIMARIA GENERAL 168 18
EDUCACION FiSICA 5 19
SECUNDARIA TECNICA 12 4
SECUNDARIA GENERAL 19 4
TELESECUNDARIAS 40 16
TOTALES 426 96

Por otra parte, en las entrevistas busque esencialmente fortalecer algunas
prenociones que tenia respecto a las formas de ascenso a la supervisidn escolar,
identificadas con las relaciones sindicales y con el escalafén vertical, para
enfrentarlas con nuevas concepciones como lo es el concurso de oposicion, visto como
un procedimiento mas incluyente y académico.

Otro aspecto importante, consistia en explorar el papel de "custodio institucional" que
historicamente ha tenido el supervisor escolar frente a las posibilidades efe innovacion
que le ofrece el nuevo modelo de gestiéon que se ha venido ponderando desde
distintos espacios, politicos y académicos. En este, sentido, para mi era interesante
escuchar que se mantiene de las practicas tradicionales y cuales se trascienden en la
busqueda de asumir nuevos roles.

Elemento importante, lo constituye el hecho de explorar las concepciones que tienen
de! ser supervisor y como estas se expresan en su practica cotidiana. La formacion
académica y su relacion con el sentido de sus practicas alimento una construccion
analitica que da cuenta de como van configurando su forma de desarrollar su funcién
y cOmMo se asumen en éstas, como sujetos de autoridad y poder.

Las entrevistas se desarrollaron con Supervisores Escolares del Municipio de

Ixmiquilpan, Jefes de Sector, Apoyos Técnicos y con Autoridades Educativas
Superiores y Representantes Sindicales, ademas de directores y docentes de grupo.
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* 5 supervisores de primaria general y 3 supervisores de educacion indigena
(algunos de ellos en dos ocasiones)

» 3 apoyos técnicos de zona

* 1 exsubdirector de educacion primaria estatal

+ 2 asesor de sector de educacion indigena

* Directores de primaria

* Docentes de grupo

* Representante sindical

Para el desarrollo de las entrevistas y con el propdsito de establecer una
conversacion con los sujetos involucrados, se elaboraron pautas de entrevista con la
intencion de explorar de manera amplia sus sentidos y significados:

» Determinantes en el ascenso a supervisor: papel de la autoridad educativa y papel
del sindicato.

* Posibilidad de un examen de oposicion: qué y como.

* Esencia y sentido de la funcion supervisora: sujetos de cambio o sujetos de las
politicas, asumirse reflexivamente o desde el deber ser (lo normativo, lo oficial, etc.)

» Papel del supervisor en el juego politico: autoridad o subordinado, alineacion
hacia los requerimientos oficiales.

+ Tension entre mantenimiento de lo establecido y mejoramiento de las
practicas.

* Lo establecido institucionalmente (manual, acciones)
* Aprender a ser supervisor: dénde, como, para qué, por qué.
» El poder del supervisor

* La relacién entre la politica educativa y su implementacion en las zonas
escolares: como se construye.

» El sentido de sus practicas

» Concepciones del orden institucional existente y posibilidades de cambio
institucional

Finalmente, la entrevista ofrecié posibilidades de explicar con mayor claridad la

relacion entre practica educativa del Supervisor Escolar y la politica educativa que se
pone en juego en los espacios institucionales.
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En lo que se refiere a la observacién, pensé en desarrollarla en espacios de
encuentro de supervisores, principalmente en sus reuniones mensuales, de las
cuales se logro registro de las siguientes:

* 1 reunidn de Supervisores Generales de Sector (Primaria General)

* 1 reunién de Supervisores de Zona

* 1 encuentro académico estatal sobre gestidn, de supervisores, apoyos
técnicos de zona y asesores regionales

* 1 reunidén académica con Asesores Regionales de Primaria General y
Educacion Indigena

Con el cuestionario, busque profundizar en aspectos del campo problematico
cotidiano que enfrenta el supervisor escolar, para ello, la exploracién sobre sus
condiciones particulares (edad, sexo, formacion, situacion laboral) se delinean en una
relacion directa con el desempefio que tienen de sus funciones y la status actual que
tienen al interior del grupo de supervisores de un sector.

El instrumento también dio posibilidades de confrontar las condiciones laborales y
profesionales entre los supervisores de ambas modalidades, general e indigena, y
derivar algunas implicaciones de la politica educativa en este sentido.

Los cuestionarios se aplicaron a Supervisores de Zona (Primaria General e
Indigena), Jefes de sector (Primaria General e Indigena) y Asesores Técnicos
Regionales (Primaria General). Se estructuro en los aspectos siguientes: Formacion,
Situacion laboral, Desempefio de funciones, Condiciones de la zona escolar,
Actividades académicas: visitas y Consejo Técnico, Evaluacion de actividades de
supervision, Ascenso y Ser supervisor.

Se entregaron para su aplicacion:

» 18 para Supervisor General de Sector de Educacién Primaria General
» 9 para Jefe de Sector de Educacion Indigena

* 90 para Supervisor de Zona de Primaria General

» 36 para Supervisor de Zona de Educacion Indigena

* 16 para Asesores Técnicos Regionales

De los cuales unicamente se rescataron:

» 7 de Supervisor General de Sector de Educaciéon Primaria General
* 6 de Jefe de Sector de Educacion Indigena

» 37 de Supervisor de Zona de Primaria General

* 29 de Supervisor de Zona de Educacion Indigena

* 6 de Asesores Técnicos Regionales

Para los Asesores Técnicos Regionales, se les aplicd un cuestionario con 5
preguntas abiertas sobre sus concepciones y funcion del supervisor.
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Los sentidos que proporcionaron estas tareas han servido para situar y establecer
puntos clave que ayudan a comprender que la constitucion de las practicas de
supervision tiene que ver con cuestiones del sujeto mismo, de lo institucional y de lo
politico, condicién que posibilité una construccion analitica mas sodlida.

Por otra parte, en el trayecto del trabajo de campo, vivi situaciones que expresan una
serie de dificultades y conflictos cognitivos que alteraron el desarrollo de la
investigacion en forma minima. Entre lo mas relevante planteo tres tipos de
avatares:

* En el enfrentamiento con los actores.- Lo denomino asi, para dar cuenta de
las dificultades tenidas en la entrevista a actores que histéricamente son
reconocidas como autoridades educativas y que por tal motivo tienen
reservas para dar cuenta de sus opiniones y concepciones desde la
posicion que ocupan. Los supervisores escolares generalmente expresan su
vision desde el "deber ser" y se muestran reacios a reconocer la realidad de su
practica. Esto fue el tenor de las entrevistas, aunque en algunos casos se
posibilito una serie de respuestas mas abiertas. La mayor dificultad fue
con los supervisores de educacion indigena, pues se mostraron mas
recelosos de proporcionar informacion. La entrevista con autoridades
educativas fue en espacios de tiempo reducido y representantes sindicales
no se pudo concretar por cuestiones de su agenda de trabajo.

* En el tratamiento de la informacién.- Sin lugar a dudas, la trascripcion de los
registros de entrevista y de observacién constituyd una dificultad, mas
temporal que de desarrollo, que en algun momento obstaculizé un analisis
mas global de la informacion. Identificar los sentidos y significados resultd
conflictivo, principalmente por el conocimiento que tengo sobre la supervisiéon
escolar y los supuestos que he construido, situacion que he tratado de
superar con un esfuerzo intelectual mayor.

* En la construccion preliminar de analisis.- Con la informacién que se obtuvo
la construccion de datos se configuro con mayor claridad, aunque en el
cruzamiento de informacion mas profundo con lo empirico se observd una
mayor complejidad, pues la emergencia de nuevas pistas fue inevitable.

4. Reflexiones sobre el proceso metodolégico.

Mi indagacion se estructurd, en un primer momento, a través de una ldgica
inductiva, es decir, permitiendo que los datos obtenidos a través de los
protagonistas hablaran. Esto tenia que ver con el paradigma de abordaje
interpretativo en el que me ubiqué, el cual permite incorporar la aparicién del sujeto,
de los actores, de los instituyentes frente a lo instituido.
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En el momento de enfrentar la amplitud con la que aparecian los datos, me
sefalaba la urgencia de incorporar elementos tedricos para su analisis. Aqui se inicia
un proceso inductivo deductivo, que continua a lo largo de toda la investigacion.

Las evidencias que mostraban los protagonistas me permitieron rescatar los
acontecimientos, que para nuestros interlocutores representaban momentos clave en
la historia institucional. Esto me permitioé establecer un orden de temporalidad interno,
en funcion de los sucesos que resultaban relevantes para gran parte de los
informantes, y no desde la l6gica externa del investigador.

Por otra parte, enfrenté una relacion de tensién entre el nivel de construccion
subjetivo y la irrupcién de datos mas objetivos, como los derivados de la historia
institucional y la cotidianidad en la que transcurren las practicas de los
supervisores; lo cual orientd la construccion del contexto por el que era posible
caminar para incorporar otro tipo de referentes en la explicacion del proceso de
constitucion de las practicas. La informacion de los protagonistas se obtuvo
mediante observaciones, entrevistas, asi como registros del personal y datos de
archivo.

La recogida de informacion, a través de entrevistas, observaciones y encuestas
requeridas para el analisis de las cuestiones relacionadas con el tema de las
practicas de supervision escolar tuvo lugar en diferentes momentos. El primero de ellos
culmindé con la construccion del objeto de investigacion, situacién que implico una
revision exhaustiva de literatura y de la estructuracion de un marco analitico. El
segundo consistid en el trabajo de campo, de 2002 a 2004 donde se desarrollo el
levantamiento de entrevistas, aplicacion de encuestas y desarrollo de
observaciones. Se opto por el procedimiento de la observacion participante,
aunque en menor escala, y utilizamos técnicas de investigacion conducentes a la
preparacion de materiales e informacion cualitativa recurriendo a entrevistas en
profundidad. También elaboramos un registro permanente de acontecimientos, que
nos permitié configurar una imagen de los actores y sus espacios de realizacion.

Finalmente, el tercer momento, aun cuando existia un analisis preliminar
elaborado durante el trabajo de campo, tuvo como propésito central la
construccion analitica final. Los materiales recabados y el conocimiento obtenido en
el campo ofrecieron la posibilidad de establecer una especie de tejido que ubica en
su contexto las diferentes acciones involucradas en el desarrollo de las practicas de
supervision. Esta construccién constituyd una experiencia que requirié de un
profundo conocimiento de los rituales de supervision, para dar cuenta final de la
produccién de un suceso particular, es decir, la constitucion de las practicas de
supervision.

En este sentido, fue de crucial importancia la vivencia compartida del contexto

socioeducativo en que las practicas de supervision se piensan y se desarrollan. La
observacion participante se inici6 con un acercamiento a los espacios de
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supervision, examinando las interacciones cotidianas entre el supervisor y los
docentes y las estrategias empleadas en los espacios de colectividad. Empezar por
escudrinar estos espacios fue de suma utilidad para el desarrollo de la
investigacion, en tanto que me brindo posibilidades de observar las acciones
cotidianas y las estrategias practicadas en la organizacién. Reconoci que en las
acciones cotidianas de los supervisores estan presentes aspectos intersubjetivos,
derivados de la relacion con sus subordinados y que constituyen elementos que
determinan algunas de sus practicas.

Este acercamiento inicial a las practicas fue decisivo, pues el andlisis realizado antes,
durante y después, se hizo considerando a la supervision escolar como un espacio
socialmente construido en términos historicos, donde los sujetos construyen un
habitus e institucionalizan sus acciones con base en el acontecer cotidiano y las
determinantes sociales e institucionales presentes en su labor, y que configuran un
estilo de supervision, condicién que denota cierto prestigio, imagen y/o status.

En general, las practicas de supervision articulan un conjunto importante de
acciones, unas de naturaleza institucional, otras de corte mas individual, pero todas
confluyen en la construccion de un orden social significativo, es decir, a la
institucionalizacion de las mismas.

La principal estrategia de investigacion la constituyeron las entrevistas
exhaustivas, recurrentes, es decir, no se agotaba en una sola ocasion.

El analisis lo llevé a cabo finalmente con las entrevistas realizadas, integradas, las
cuales apliqué en forma continuada —en diferentes episodios—. Cada una abarco un
tiempo considerable y en el trabajo de categorizaciéon las evidencias que incluyo
son recortes de entrevistas o de registros de observacion. En general s6lo aparece
una evidencia y corresponde a aquella que consideré mas representativa de la idea
trabajada, es decir, aun cuando conté con mayor numero de frecuencias, opté
por no romper la légica del analisis con la irrupcién constante de datos empiricos. Parti
de la idea de que el discurso individual —dado que se trata de individuos inmersos en
contextos socioeducativos compartidos— no es un discurso aislado (o si se quiere
exclusivamente del individuo), pues refleja lo colectivo en términos de vivencias,
practicas y maneras de hacer las cosas.

Desde esta perspectiva, el discurso sobre las practicas de supervision esta
formado por un componente subjetivo, aunque también encierra un componente mas
amplio, la intersubjetividad, producto de la interaccidon entre los sujetos (y sus
diferentes subjetividades) y de las distintas modalidades que adopta la
comunicacion (consensos, disensos, destruccidén de argumentos, emergencia de
otros).

Finalmente, un elemento fundamental en el analisis de datos, fue el rastreo de las

construcciones elaboradas por mis protagonistas, pero también me enfrenté a la
necesidad de mantener una actitud critica hacia esos datos, asi como a los que
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incorporé a través de informacion documentada. Lo que implica someter
permanentemente a discusion las interpretaciones elaboradas. Otro elemento que
considero de suma importancia fue escribir con precision y amplitud acerca del
proceso de constitucion de las practicas de supervision, con el objeto de mostrar
algunos recorridos realizados en una de las fases mas ricas de la investigacion
interpretativa, especialmente la transformacion de los datos descriptivos en datos
interpretativos, analiticos, pues este tipo de tratamiento de la informacion, asi como
su abordaje, es lo que permite mantener la nominacion del paradigma al que hemos
hecho referencia.

5. El poder como categoria de analisis en la supervisiéon escolar.

La reflexion inicial sobre los procesos que estan presentes en la constitucion de las
practicas de supervision en educacion primaria dentro de un orden institucional,
recupera el caracter de relatividad que los permea y que es caracteristico de lo
complejo. En la idea, de atender la confrontacion y aspectos no racionales, surgi6
como categoria relevante para mi estudio, el poder, que a la vez cruza las
dimensiones planteadas.

El poder es posible advertirlo en los procesos macrosociales como son la
configuracién de las politicas educativas, los procesos de globalizacion, los
modelos de modernizacion, etc., asi como en procesos particulares la cultura
organizacional de una zona escolar, la trayectoria y formacion de los sujetos, vy
principalmente, en las practicas cotidianas de supervision.

Una mirada desde la categoria de poder a los procesos sociales, institucionales y
escolares que tienen que ver con la supervision, me permiti6 comprender que en la
constitucion de las practicas el ejercicio de autoridad, el control y la
vigilancia tienen un sentido y significacion para quien los realiza, y no son
asuntos aislados, sino que guardan una relacion con los mandatos institucionales, con
la historia institucional, con las politicas educativas, con la trayectoria y formacion y
con las condiciones contextuales del trabajo cotidiano.

a) Marco analitico de la categoria de poder.

Con la finalidad de estructurar un marco de analisis amplio, fue como se
recuperaron algunos planteamientos centrales de diversos autores que han
estudiado la categoria de poder para explicar y comprender situaciones sociales, los
cuales agrupo, por la naturaleza de sus estudios en tres grandes bloques: los que
miran el poder desde una construccion tedrica, los que ofrecen una mirada sociologica
de las implicaciones del poder y los que centran su atencidon en lar organizaciones y
las relaciones de poder que establecen los actores que las conforman.

En el primer bloque, autores como Luhmann, Foucault y Weber, reconocen la

necesidad de reconceptualizar y reelaborar el concepto de poder, para demarcar los
limites de lo individual y lo social en la reconstruccién de una teoria de poder.
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Niklas Luhmann (1995) reconoce que en la idea de conceptualizar al poder ha
habido numerosos intentos y conflictos. Ante ello, plantea que una teoria del poder
no puede satisfacerse con una declaracion descriptiva, con un analisis de rasgos
esenciales que incorpora, por medio de supuestos, los resultados que produce. En
este sentido, plantea la alternativa de hacer preguntas, como enfoque indirecto, con el
objeto de revelar los supuestos basicos que subyacen a las instituciones que
funcionan en el mundo de la experiencia vivida y para las que existen interpretaciones
y conocimientos ya hechos. Las preguntas podrian ser: si el poder tiene que ser un
proceso causal ¢qué fundamentos no causales de causalidad existen? Si el poder
es considerado como un intercambio ¢qué fundamentos no intercambiables existen
para intercambiar? Si el poder es un juego entre oponentes ¢cuales son los
fundamentos del juego que no se pueden jugar? Esta técnica de hacer preguntas
permite a la sociedad como una condicion de la posibilidad del poder, y busca
indirectamente una teoria del poder por medio de una teoria de la sociedad.®

Por su parte, Michel Foucault (1993) reconoce que lo esencial del trabajo es una
reelaboracion de la teoria del poder. Piensa que conviene desconfiar de toda una
tematica de la representacion que obstaculiza los analisis del poder, que consistié
durante largo tiempo en preguntarse cémo las voluntades individuales podian estar
representadas en la voluntad general. Y actualmente es la afirmacion, repetida
constantemente, que el padre, el marido, el patron, el adulto, el profesor, "representa”
un poder de Estado, el cual, a su vez, "representa” los intereses de una clase. Esto
no explica ni la complejidad de los mecanismos, ni su especificidad, ni los
apoyos, complementaridades, y a veces bloques, que esta diversidad implica. En
general, considera, que el poder no se construye a partir de "voluntades"
(individuales o colectivas), ni tampoco se deriva de intereses. El poder se construye
y funciona a partir de poderes, de multitud de cuestiones y de efectos de poder. Es
este dominio complejo el que hay que estudiar.>®

Finalmente, Max Weber (2002) menciona que Poder significa la probabilidad de
imponer la propia voluntad, dentro de una relacion social, aun contra toda
resistencia y cualquiera que sea el fundamente de esa probabilidad. Por
dominacién debe entenderse la probabilidad de encontrar obediencia a un
mandato de determinado contenido entre personas dadas; por disciplina debe
entenderse la probabilidad de encontrar obediencia para un mandato por parte de un
conjunto de personas que, en virtud de actitudes arraigadas, sea pronta, simple y
automatica.

» El concepto de poder es sociolégicamente amorfo. Todas las cualidades
imaginables de un hombre y toda suerte de constelaciones posibles pueden
colocar a alguien en la posicién de imponer su voluntad en una situacion
dada. El concepto de dominacion tiene, por eso, que ser mas preciso y solo
puede significar la probabilidad de que un mandato sea obedecido.

% Niklas Luhmann. (1995). Poder. Universidad Iberoamericana-Anthropos, Editorial del Hombre.
México, 175 p.
% Michel Foucault. (1993) Microfisica del poder. Las Ediciones de La Piqueta. Madrid-Espana.200p.
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* El concepto de disciplina encierra el de una "obediencia habitual" por parte
de las masas sin resistencia ni critica.*

En el segundo bloque, Giddens, Nisbet, Parsons, Balandier, Marcase y Giménez,
hacen interesantes aportaciones desde una mirada mas socioldégica del poder
reconocen las implicaciones de éste en la estructura y funciones sociales, donde las
concepciones de autoridad, dominacion, jerarquia y politica se hacen presentes y
se explican de manera mas profunda.

Para A. Giddens (1998), desde una teoria reconstruida del poder, se partiria de la
premisa de que el poder no necesariamente se enlaza a un conflicto en el sentido o
una division de intereses o de una lucha activa, y el poder no es intrinsecamente
opresor. El poder es la capacidad de alcanzar resultados; que estos se relacionen
con intereses puramente sectoriales no es esencial a su definiciéon. Como tal, el poder
no es un obstaculo a la libertad o emancipacién, sino que es su verdadero
instrumento, aunque seria insensato, desde luego, desconocer sus propiedades
coercitivas. La existencia de un poder presupone estructuras de dominacién por
los cuales opere un poder que "fluya parejamente" en procesos de reproduccion
social (y que sea, en cierto modo, "invisible").*’

En el mismo sentido, Robert Nisbet (1996) menciona que profundamente
incorporada a las funciones sociales, parte inalienable del orden interno de la
familia, el vecindario, la parroquia y el gremio, ritualizada en toda circunstancia, la
autoridad esta unida de modo tan estrecho con la tradicion y la moralidad que
apenas se le advierte mas que el aire que los hombres respiran. Aun en manos del rey,
tiende a mantener en una sociedad de esa indole su caracter difuso e indirecto.
Tal es la tendencia del poder monéarquico a sumergirse en el ethos total del
patriarcalismo, que el poder del rey parece a sus subditos poco diferente del que
ejercen los padres sobre los hijos, los sacerdotes sobre los feligreses y los maestros
sobre los aprendices. Todo el peso de la moralidad hace que la autoridad sea un
aspecto indiferenciado del orden social, y el gobierno, poco mas que una
superestructura simbdlica.

Nisbet, en el contexto de una autoridad perdida, se hace dos interesantes
preguntas: ¢ Qué autoridad seria suficiente para reemplazar a la autoridad perdida por
las grietas de la ley y la moralidad? ¢ Cuales serian los medios para controlar el tipo
de poder que siempre amenaza levantarse sobre las ruinas de la autoridad
constituida?*?

9 Max Weber. (2002) "Conceptos socioldgicos fundamentales" En: Economia y sociedad. Fondo de
Cultura Econémica. Decimocuarta reimpresion, pp. 5-45.

Anthony Giddens. (1998) La constitucion de la sociedad. Bases para la teoria de la
estructuracion. Amorrortu Editores. Buenos Aires. 412 p.
*2 Robert Nisbet (1996) La formaciéon del pensamiento socioldgico I. Amorrortu Editores. Buenos
Aires. 233 P.
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Por su parte, Talcott Parsons (1997) concibe el poder como un medio simbdlico
generalizado, que circula de modo muy parecido al dinero, cuya posesién y uso
permiten desempenar mas eficazmente el cometido de un cargo con autoridad en una
colectividad. Autoridad es la cualidad politicamente decisiva de un status de una
estructura social. En cambio, el poder es, a mi modo de ver, un instrumento primordial
para el desempefo eficaz en esa posicion. A fin de ser eficaz, una unidad debe
contar con un ingreso en forma de poder, estar dispuesta a gastarlo y, no obstante,
proceder con prudencia en ese gasto. Esto puede significar que se transfiera poder a
otras unidades de la colectividad o exteriores a ella.*®

Georges Balandier (1994) nos dice que, un poder establecido unicamente a partir de
la fuerza, sobre la violencia no domesticada, padeceria una existencia
constantemente amenazada; a su vez un poder expuesto a la unica luz de la razén no
mereceria demasiada credibilidad. El objetivo de todo poder es el de no mantenerse
ni gracias a la dominacién brutal ni basandose en la sola justificacion racional. Para
ello, no existe ni se conserva por la transposicién, por la produccion de imagenes, por
la manipulacion de simbolos y su ordenamiento en un cuadro ceremonial. Estas
operaciones se llevan a cabo de acuerdo con modelos variables y combinados de
presentacion de la sociedad y de legitimacion de las posiciones gobernantes.
Menciona ademas que, el poder utiliza, por lo demas, medios espectaculares para
sefalar su asuncion de la historia, (conmemoraciones), ex4poner los valores que
exalta (manifestaciones) y afirmar su energia (ejecuciones).

En un ambito mas de politica, Herbert Marcuse (1993) dice que hoy en dia el
poder politico se afirma por medio de su poder sobre el proceso mecanico y
sobre la organizacion técnica del aparato. ElI gobierno de las sociedades
industriales avanzadas y en crecimiento solo puede mantenerse y asegurarse
cuando logra movilizar, organizar y explotar Ia productividad técnica, cientifica y
mecanica de que dispone la civilizacién industrial.*®

De igual manera y en este contexto de ideas, Gilberto Giménez (1989) menciona que
cuando hablamos de poder, nos referimos por lo general, a cierta capacidad (fisica y
no juridica) de accion, es decir, a una modalidad del hacer. Poder algo es tener la
posibilidad de realizarlo, es estar en condiciones de reunir los medios para lograr un
fin. Es, por ejemplo, la capacidad de modificar el medio ambiente para arrancarle los
recursos necesarios para la subsistencia. En este caso hablamos del "poder" del
hombre sobre la naturaleza. Pero poder, nos dice, no es solamente la capacidad de
hacer algo por si mismo. Es también la capacidad de hacerlo por medio de otros, la
posibilidad de disponer de la capacidad de accion de otros para

*3 Talcott Parsons. (1997) El aspecto politico de la estructura y el proceso social. En:David Easton
gcompilador) Enfoques sobre teoria politica. Amorrortu Editores. Buenos Aires, pp. 113-174
* Georges Balandier. (1994) El poder en escenas. De la representacion del poder al poder de la
representacmn Paidos, Espafia. 187 p.

® Herbert Marcuse. (1993) El hombre unidimensional. Planeta-Agostini. Espafia, .286 p
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lograr determinados fines. Lo que supone alguna forma de dominio sobre los otros
y la emergencia de disimetrias y desequilibrios en las relaciones sociales.*®

En el tercer bloque, los planteamientos de Hall, Held, Crozier, Friedberg, Etkin,
Schvartein, Uriz y March, sobre las relaciones de poder que establecen los
actores, cobran relevancia cuando se comprende el contexto de las
organizaciones donde se reconocen fuentes, esferas y concepciones diversas que
determinan el rol o funciones de los involucrados.

Richard H. Hall (2000) plantea que las organizaciones y el poder son sinénimos en
muchos aspectos. Después de todo, las organizaciones son instrumentos
poderosos de Ilos poderosos, cuando pensamos en los resultados
organizacionales. También son sistemas de poder en términos de la forma en la que
la gente se ajusta a las reglas organizacionales. Son sistemas politicos en términos
de la adjudicacién de recursos. El poder se distribuye entre los privilegiados y los
subprivilegiados. El poder es estable y se autoperpetua. Aquellos que estan en el
poder tienen los recursos para mantenerse en el poder.

Hall menciona que las unidades organizacionales y las personas en las
organizaciones obtienen su poder por medio del control, tanto de las bases como de
las fuentes de poder. Las bases de poder se refieren a aquello que controlan los
tenedores del poder y que les permite manipular el comportamiento de otros. Las
bases de poder incluyen la posibilidad de premiar o de ejercer coercion, su
legitimidad sus habilidades y su utilidad como referencia para el receptor del
poder. Las fuentes de poder son la forma en que las partes llegan a controlar las
bases de poder. Las fuentes son: 1) el puesto o posicion en la estructura; 2) las
caracteristicas personales; 3) las habilidades; y 4) la oportunidad o combinacion de
factores que da a las partes la oportunidad de utilizar sus bases de poder.*’

En este mismo sentido, David Held (1989) reconoce que en un primer nivel, el
concepto de poder es muy simple, se refiere a la capacidad de los agentes, las
agencias Yy las instituciones sociales para mantener o transformar su ambiente, social
o fisico; y se refiere a los recursos que constituyen esta capacidad y las fuerzas que
moldean e influyen sobre su ejercicio. Por consiguiente, el poder es un fendmeno
que hallamos en y entre todos los grupos, instituciones y sociedades, y que
atraviesa las vidas publica y privada. Se expresa en todas las relaciones, instituciones
y estructuras implicadas en la produccion y reproduccion de las sociedades y
comunidades. El poder crea y condiciona todas las dimensiones de nuestras
vidas y es un aspecto central del desarrollo de los problemas colectivos y los modos
de su resolucion.

Held plantea también que una esfera de poder es un contexto de interaccién o medio
institucional en y a través del cual el poder da forma a las capacidades de las
personas; es decir, moldea y circunscribe sus perspectivas de vida y su

5 G. Giménez (1989) Poder, estadoy discurso. UNAM. México. 191 p.
*" Richard H. Hall, (2000) Organizaciones. Estructuras, procesos y resultados. Sexta Edicion.
Pearson, Prentice Hall,. 360 p.
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participacion efectiva en la elaboracion de las decisiones publicas. Por su parte, las
fuentes de poder inician, mantienen y transforman la produccion y distribucion del
poder dentro y a través de las distintas esferas.

Held identifica siete esferas de poder, organizacién de la salud fisica y
emocional; organizacién del dominio de bienes y servicios; la cultura o la vida
cultural; las asociaciones civicas; la economia; la organizacion de la violencia y de las
relaciones coercitivas; y las instituciones regulatorias y legales.*®

Por su parte, mas centrados en el asunto de las relaciones, M. Crozier y E.
Friedberg (1990) plantean que el poder que debaten no podria asimilarse al que
detentaria una autoridad establecida. El poder, dicen, no es el simple reflejo y
producto de una estructura de autoridad, organizativa o social, como tampoco es un
atributo o una propiedad de cuyos medios uno se pudiera apropiar, como antaio
se creia que podian apropiarse los medios de produccién por la nacionalizacion.
En el fondo, mencionan, no es otra cosa que el resultado, siempre contingente, de la
movilizacion, por los actores, de las fuentes de incertidumbre pertinentes que ellos
controlan en la estructura de determinado juego, por sus relaciones y transacciones
con los otros participantes en ese juego. Es pues, una relacién que en tanto
mediacion especifica y autdbnoma de los objetivos divergentes de los actores,
resta siempre ligada a una estructura de juego. Esta estructura, de hecho, define la
pertinencia de las fuentes de incertidumbre "naturales" y "artificiales" que éstos
pueden controlar.*®

Desde esta perspectiva, Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein (1992) mencionan que
las relaciones de poderse concretan en el condicionamiento de las acciones
cotidianas de los individuos, pero las fuentes de este condicionamiento pueden
ubicarse en distintos niveles segun la amplitud del enfoque utilizado por el
observador, su perspectiva. En este sentido, es posible hablar de la fuerza que ejerce
la organizacion (poder organizacional), la presion de los grupos sobre sus
componentes (fuerzas cohesivas), las relaciones en el grupo (por ejemplo, el
liderazgo), los vinculos entre pares de individuos (vinculos personales). Desde un
perspectiva mas amplia y abarcadora, observando la organizacién en su entorno,
hablan del poder reconocido y emanado del orden instituido.

Caracterizan las relaciones de poder, de la siguiente manera: a) asimetria en las
relaciones, b) resistencias en el vinculo, c) efecto transformador, d) intencionalidad en
el ejercicio, e) deseo de reconocimiento, f) representaciones simbdlicas, g) lenguaje
especifico, h) efectos localizados, i) funciones represivas y productivas, j) integracion
con el saber, y k) bases de legitimacion.*

“8 David Held (1998) "Esferas de poder: los problemas de la democracia”. En/ La democracia y el orden global.
Alianza Universidad. Madrid, Espafia, pp. 197-229.

*9 M. Crozier y Erhard, F. (1990) El actor y el sistema. Las restricciones de la accién colectiva. Alianza Editorial
Mexicana. México, pp. 13-75.

%0 3. Etkin y L. Schvarstein. (1992) "La noci6n de poder" En: Identidad de las organizaciones. Buenos Aires,
Paidos..pp. 190-206.
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De igual manera, Javier Uriz (1994) en el analisis de la subjetividad de las
organizaciones, define al poder como el proceso a través del cual se establece la
relacion vital entre el sujeto y su entorno. En él el sujeto se diferencia del entorno que
lo sustenta integrandose en el flujo global de relaciones y necesidades que configuran
dicho entorno.

Uriz menciona que, dado que el poder es el proceso a través del cual se establece la
relacion vital entre el sujeto y su entorno, resulta evidente que su origen se situa en la
intimidad del sujeto, en su mas radical imagen de si mismo como ser vivo y en su
necesidad de comportarse como tal que se actualiza a su vez en otras necesidades
mas concretas.

Finalmente, James G. March (1997) plantea que el concepto de poderes uno de los
conceptos explicativos fundamentales para el estudio de la eleccién social, en el cual
considera que estan presentes los siguientes supuestos:

> EIl mecanismo de la eleccion comprende ciertos componentes basicos
(individuos, grupos, roles, conductas, rétulos, etc.)

> A cada uno de estos componentes va asociada cierta cantidad de poder.

> La responsividad (medida por alguna observacién empirica directa) del
mecanismo hacia cada uno de dichos componentes aumenta con el poder a

él asociado segun una funcién monétona.

March reconoce tres enfoques para el estudio del poder: el experimental, el de la
comunidad y el institucional.>?

Puestas en juego, estas distintas percepciones del poder conforman un marco
analitico inicial, y lo que esta alrededor de ello, me permitira de alguna manera
"mirar" la constitucién de las practicas de supervisién en el interior y exterior de sus
procesos, asi como de los sujetos que las desarrollan.

b) Acercamiento al analisis de la categoria de poder en la supervisidn
escolar

Los estudios que se han realizado sobre la supervision escolar, si bien han
centrado su atencion en diferentes nucleos, la categoria de poder emerge como un
dispositivo que posibilita la explicacion de lo que sucede al interior de esta
organizacion. El uso de! poder, para el mantenimiento del orden institucional en una
zona escolar, se percibe cuando el supervisor, mediante estrategias trata de empatar
los intereses individuales, con los de la institucion, de tal manera que el conflicto no
aparezca. El conflicto es considerado aberrante y potencialmente desestabilizador
para el sistema. De esta manera, las zonas escolares funcionan mejor si estan bajo el
control y direccion de supervisores con vision burocratica.

*1J. Uriz, (1994) La subjetividad de la organizacion. Siglo Veintiuno de Espafa editores. Madrid.
%2 James G. March (1997) EI poder del poder. En: David Easton (compilador) Enfoques sobre teoria
politica. Amorrortu Editores. Buenos Aires, pp. 67-112
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En un sistema de supervision con estas caracteristicas, el poder administrativo
impuesto es utilizado para beneficiar a unos a expensas de otros, se imponen
sistemas de control y vigilancia y se elimina el conflicto. Esto garantiza la
conservacion del orden en la organizaciéon. Sin embargo, es posible reconocer, que
el orden se negocia permanentemente y que la lucha por cambiarlo se deriva de los
distintos actores, que poseen significados diferentes respecto a lo educativo y lo que
les corresponde.

Desde una perspectiva politica, el poder procede de las alianzas dominantes mas que
de la autoridad formal. En este sentido, en la percepcion que se tiene de la supervision
escolar, se sigue concibiendo al poder como un sistema de autoridad vertical,
jerarquico, basado en los roles formales de la organizacion. Parece ser que el poder
se constituye en un privilegio o atributo del supervisor, por la posicién que ocupa, y las
tareas que desarrolla (planificacion, coordinacion, gestion, supervision, evaluacion,
control) se consideran como si tales competencias les pertenecieran de un modo
exclusivo o bien como si el manejo que hace de los aspectos normativos pudiera
explicarse con independencia del contexto y de los actores.

Los tedricos de la organizacion (Crozier, Etkin, Uriz) distinguen entre el poder y el
control en las organizaciones. El poder es entendido como la habilidad para lograr
un objetivo, incluso venciendo la resistencia de otros, o la habilidad para lograr los
resultados deseados donde existe incertidumbre o disenso sobre una opcion. El
control es entendido simplemente como el acto de alcanzar un objetivo. Desde una
perspectiva critica de las organizaciones, la distincion entre poder y control empieza
a ser borrosa porque, de acuerdo con los teoricos criticos, el poder se ejerce, a
menudo, a través de discretas formas de control, tal control se ejerce también a través
de presiones personales y mediante el uso del lenguaje, las narraciones y los rituales.

Como he mencionado, para Foucault el poder es una fuerza y una relacion, una
relacion de fuerzas. Esta simple definicion ha modificado las perspectivas de
analisis de lo social y de lo politico. Al ser una relacion, no hay posibilidad alguna de
escapar del poder, el cuestionamiento de las relaciones de poder es una tarea politica
incesante.

El poder constituye a los sujetos. Los supervisores, en tanto sujetos, son
constituidos por el poder. Es un ejercicio que desarrollan en toda relacion, no solo en
sentido represivo, sino motivador, incitante, productivo; no solo lo poseen, sino que lo
ejercen.

En el campo educativo, en la zona escolar, no interesa quién lo ejerce, sino como se
ejerce. El ejercicio del poder del supervisor escolar no sera mas que la capacidad
de aceptar que desarrolla un conjunto de acciones para influir sobre las acciones de
los otros. Por ello el poder no es esencialmente el ejercicio de la prohibicion, sino el
poder incita, seduce, induce, facilitd dificultad, amplia o limita la accién de directores o
docentes.
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En este contexto, las relaciones de poder que se desarrollan en una zona escolar, estan
impregnadas de un devenir histérico-social que se -hace presente en la actualidad y
que busca determinar el futuro.

Las relaciones de poder aparecen en todos y cada uno de los ambitos en los cuales
se mueve el supervisor escolar; en los espacios de trabajo generando tensiones; en
su espacio familiar, en sus relaciones personales. Estan presentes en cualquier
ambito, ya sea publico o privado, son una presencia constante siempre en juego,
continuamente en movimiento. El poder es lo que pulsa toda relacion.

Las acciones del supervisor escolar se constituyen entonces como espacios de
guerra, en espacios estratégicos; en ellos los enfrentamientos, luchas y tensiones son
constantes y aparentemente sin sentido. Sin embargo, si sometemos a analisis
esas relaciones cotidianas, nos damos cuenta que poseen una ldégica, que
responden a un tipo de racionalidad.

Las relaciones que establece el supervisor con sus subordinados en la zona
escolar se determina por el esquema de poder y autoridad que prevalece en el orden
institucional vigente. En este sentido, es posible advertir intereses y espacios de
relacion diversos, entre los actores y escuelas que ocupan posiciones distintas. En
parte esto explica, las lealtades que se expresan en las redes sociales
establecidas, con sus cddigos, normas, interpretaciones y acuerdos, institucionales,
que sustentan la politica de lo que sucede y de lo que puede suceder en una zona
escolar, donde parece haber una imbricacion entre los ambitos profesional, laboral y
sindical en la toma de decisiones y acuerdos de trabajo.

Las relaciones de poder en una zona escolar se configuran alrededor de la
posicion de autoridad educativa del supervisor escolar y la influencia que ejerce en los
procesos que se desarrollan. Esta influencia se puede entender al reconocer que el
supervisor, por la posicion que ocupa, tiene mayores posibilidades de acceso a la
informacion, a los recursos o a las tareas clave. Hall (2000) reconoce la posicion del
actor en la estructura como una fuente de poder. Sin embargo, también es de
reconocerse que existe en cada zona escolar, otro tipo de actores, que pueden ser
docentes o directores que determinan algunos procesos y tomas de decision, a ello se
identifica como el "poder detras del poder".

En este contexto, el estudio de las relaciones de poder en una zona escolar
evidencia la incapacidad para observar sus significados sociales en sus distintas
dimensiones. Cuestion que no sucede si estas se juegan en arenas politicas
observables. Crozier y Friedberg (1990) consideran esto como un argumento para
definir que el poder mas que atributo de una autoridad o sujeto bien posicionado
constituye una relacién entre los participantes en el juego.
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La autoridad del supervisor escolar tiene un claro origen estructural y en el
extremo de la expresion de esa autoridad se encuentra la coercidn, aunque los
profesores tienen modos de compensar con su influencia el poder potencialmente
coercitivo de un supervisor, aunque si esto sucediera seria visto como una falta de
habilidad de liderazgo. Esto tiene que ver con el estilo que cada supervisor
desarrolla para conducir la zona escolar a su cargo.>

En los casos en que se designa a un supervisor para el ejercicio de la funcion bajo
criterios poco claros o fuera de la reglamentacién imperante, implica no contar con la
autoridad de origen. No obstante, su capacidad, habilidad y pericia mostradas en el
ejercicio de su funcién, pueden hacer que gane la credibilidad de los otros y, por lo
tanto, que se reconozca su autoridad. El término autoridad implica poder. A veces se
confunden ambas nociones tal vez porque lo éptimo es que aparezcan unidas.

El poder es una relacion caracterizada por el desequilibrio. Entonces, ¢cual es la
diferencia entre ambos conceptos? La diferencia central radica en que el poder es una
accion, mientras que la autoridad encierra la idea de cualidad. No existe poder si no se
ejerce, aun cuando se ejerza con menor o mayor grado de coaccion.

La autoridad, en cambio, existe por su origen, pero puede no ser reconocida en su
ejercicio. La misma sélo sera plena, cuando ademas de ser legal por su origen, se
ejercita bajo la credibilidad de los grupos afectados. Cuando esto ocurre, entonces se
conjuga autoridad y poder.

Un campo, esencialmente interesante, por lo que se refiere a la asignacion de los
puestos de supervisidn, es el que tiene que ver con las relaciones de género. En este
campo, el poder se hace presente de manera sustantiva. Bourdieu, considera el poder
y la dominacién como mecanismos esenciales para entender la dinamica de la vida
social. La nocion de capital liberada de la sola connotacion econdmica, es el
instrumento a través del cual operacionaliza el concepto de poder, y en relacion
sistémica con otras categorias analiticas centrales en su pensamiento (campo,
posicion, interés, autonomia relativa), explica el "juego" de la vida social, las
relaciones de fuerza y de lucha planteadas por las diferentes categorias de agentes
sociales para transformar o conservar esa estructura de juego.

Pero las relaciones de dominacién no son planteadas sélo desde un punto de vista
estructural, para Bourdieu inciden también en la constitucion de la subjetividad.

%3 Stephen J. Ball menciona que el control, en sentido general, considerando la organizacion como un
todo, adopta en la practica formas democraticas, burocraticas y oligarquicas. Pero tales categorias
estan sujetas a negociaciones, disputas y renegociaciones. En la practica, la naturaleza del control
proporciona visiones contradictorias porque en unas ocasiones el control del director es férreo y en
otras es limado por las resistencias y por la intervencién de los profesores, de los padres o de los
administradores del sistema educativo. Lo mismo ocurre con la lucha por el poder o por un mayor
status entre los departamentos e incluso entre materias dentro de ellos. Los limites varian segun las
escuelas y los asuntos en conflicto frente a las representaciones, influencias o poder que poseen los
actores. Ball, Stephen J. (1994) La macropolitica en la escuela. Hacia una teoria de la organizacion
escolar. Paidos, Barcelona.

50



Las nociones de habitus y violencia simbdlica son consideradas en si
construccion tedrica como principios de definicion y comprensién de las practicas
sociales, entre ellas las de dominacion.

La violencia simbdlica es aquella forma de violencia que se ejerce, "sobre un
agente social con la anuencia de este" en la medida en que se la desconoce come
violencia, a través de lo que Bourdieu denomina "el orden de las cosas"; es decir a
partir del ajuste entre los determinantes objetivos (campo, posicion, etc.) y las
estructuras cognitivas (habitus).

Es a partir de este concepto que Bourdieu aborda, en la ultima parte de si
trayectoria intelectual, la especificidad de la dominacién masculina, al que
denomina principio de la primacia de la masculinidad. El orden masculino, que excluye
a las mujeres de los juegos de poder, o solo les permite participar en ellos a través de
los hombres, "esta tan arraigado que no requiere justificacion: se impone a si
mismo como evidente y universal ... en virtud del acuerdo, cas perfecto e inmediato
gue se establece entre, por una parte, estructuras sociales, como las que se expresan
en la organizacion social del espacio y del tiempo y le divisién sexual del trabajo y, por
la otra, las estructuras cognoscitivas™*

En el mismo sentido, y para finalizar, Foucault menciona que la dominacién es de
hecho una estructura general de poder de la cual sus ramificaciones y
consecuencias pueden, a veces, aparecer descendiendo a las mas "incalcitrantes' fibras
de la sociedad. Pero al mismo tiempo, es una situacion estratégica mas ¢ menos
apropiada de hecho y consolidada por medios de una confrontacion a largo plazo entre
adversarios. Ciertamente puede ocurrir que el hecho de la dominador pueda ser sélo
la transcripcion de mecanismos de poder resultantes de la confrontacion y sus
consecuencias (una estructura politica resultante de la invasion), puede ser también
que una relacion de lucha entre dos adversarios sea el resultados de relaciones de
poder con los conflictos y clivajes que implica. Pero lo que constituye a la dominacion
de un grupo, una casta, o una clase, junto a la resistencia y revueltas que esta
dominacion encuentra, un fenomeno central de la historia- de las sociedades, es que
el entrecruzamiento entre las relaciones de poder con relaciones de estrategias y los
resultados procedentes de su interaccion se manifiestan en una forma masiva y
unlversalizada.*

Las ideas expuestas en este primer capitulo han permitido reconocer a la
supervision escolar como un objeto de investigacion complejo y multirreferencial donde
la cotidianeidad de sus practicas deja emerger con relevancia la categoria de poder,
esto a. su vez permite que se abra un horizonte para comprender el campo de la
supervision escolar desde distintos puntos, motivo central de siguiente capitulo.

* Bourdieu Pierre (2000), La dominacién masculina, Barcelona, Anagrama.

* Michel Foucault (1983) El Sujeto y el poder. (Traduccion de Santiago Carassale y Angélica
Vitale)

Biblioteca Grupal.
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C. RESULTADOS DE INVESTIGACION.

En el desarrollo de la investigacion, una de las dificultades enfrentadas fue la
heterogeneidad tanto en los contextos como en las concepciones existentes entre los
supervisores escolares y los docentes con quienes trabajan, asi como la escasa
informacion y estudios sobre la funcién en el caso particular del estado de Hidalgo. Lo
anterior refleja, por un lado, el nivel de importancia que se le ha dado al tema y lo
mucho que falta por hacer desde la investigacion, y por otro lado, representd un reto
para generar aportes hacia la configuracion de nuevas politicas educativas y de
acciones en el campo de la gestion.

La construccion analitica permitié la adquisicion de aprendizajes en el campo de la
gestidn, entre los que destaca el de generar una vision integral sobre la funcién que
realiza un supervisor escolar de educacion primaria, el establecer estrategias para el
reordenamiento del servicio, el conocimiento de como se constituye la supervision y
los supervisores; asi como reconocer las necesidades de formacion especifica para
apoyar su desempeno, entre otros.

En este sentido, una de las situaciones que me implicd retos en la construccién
analitica fue el reconocimiento de la realidad que viven los supervisores escolares en
su cotidianeidad, ademas de reconocer sus preocupaciones e incertidumbre que los
invade en cada puesta en marcha de politicas educativas nuevas.

Los resultados de las reflexiones y aprendizajes derivados de la investigacion,
expresados en el contenido del presente documento, son posible de articular con las
intenciones de las politicas educativas vigentes, en tanto que aportan elementos
de analisis para fortalecer y/o generar lineas de accion para la consolidacion del
servicio de supervision escolar.

Como lo apunté anteriormente, la reforma educativa en México se inicia en 1992 con
la descentralizacion definitiva del sistema y se instituye legalmente con la Ley General
de Educacion promulgada en 1993. En este contexto se produce un replanteo de las
funciones, responsabilidades y atribuciones del supervisor. Se propone fortalecer su
rol como articulador entre las unidades educativas y las autoridades politicas,
orientando su campo de accion hacia la promocion y evaluacion de proyectos
institucionales, la intervencion indirecta en la institucion escolar a través del trabajo
colegiado con los directores de escuela, y el desarrollo de estrategias de gestion,
como acciones racionalmente planificadas y coordinadas, desde la supervision.

Estas lineas de politica educativa en el campo de la gestion, marcaron una
reformulacion de la funcion y estilo de supervisién que difiere notablemente de lo que
histéricamente habia sido. En el trabajo de investigacion busque conocer la relacién
de esta nueva propuesta de gestion en los estilos de desempefno de supervisores y
recuperar la vision que tienen los supervisores acerca de cdmo se gobierna la zona
escolar y las determinaciones que tendrian para las escuelas en lo particular.
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El enfoque de analisis adoptado supone que el proceso de concrecion de las
politicas publicas implica la intervencion de una cadena de actores cuyo
comportamiento desagrega y materializa la politica. Establecer si ésta fue
implementada - es decir si la cadena de comportamientos condujo a los resultados
anticipados - requiere reagregar las acciones atomizadas para recuperar su
sentido y para establecer el vinculo entre praxis y norma, entre accién y
formulacion. (Tiramonti, 1989).%°

Desde esta perspectiva, fue interesante hacer un analisis de la dinamica al interior de
la supervision escolar como organizacion a través de la cual se generan Yy filtran
sucesivas tomas de posicion o reformulaciones de las politicas educativas.
Reconozco entonces, como la dinamica institucional es el resultado de acciones de
actores educativos concretos, con una determinada historia, con saberes,
orientaciones valorativas y estilos de accion peculiares. Esos estilos de
desempefio se apoyan en supuestos teoricos, con mayor o menor grado de
explicitacion, que constituyen modelos de gestion particulares.

Estos modelos de gestidon, se tratan de constructos tedricos que nos sirven para
organizar una serie de representaciones o teorias implicitas, elementos
racionalizadores de la practica que influyen decisivamente en los juicios e
interpretaciones de los sujetos y en la forma en que resuelven las multiples
interacciones diarias. Los modelos se traducen en esquemas practicos de accion
internalizados, orientadores del quehacer cotidiano y reguladores de la practica. En
este sentido, el modelo es provisional y aproximativo, no excluyente de otros. En
desemperio cotidiano de los supervisores, es posible observar esto.

Con fines analiticos, en el proceso de investigacion, fue posible advertir la
coexistencia de modelos de gestion opuestos, sabiendo de antemano que en la
realidad dificilmente se los pueda encontrar en forma pura. Se trata del modelo
normativo y del estratégico-participativo. En el primero, las supervisiones
escolares son pensadas como objetos que pueden ser dirigidos desde niveles
centrales central a partir de un conjunto de normas y el control externo. Subyace una
concepcién del cambio educativo como resultado de los proyectos impulsados desde
las politicas educativas de Estado, que deben instalar, "desde arriba", nuevas
formas de autoridad. No se promueve la participacion de los actores involucrados en
la realidad educativa. Este modelo de gestién da lugar a instituciones cerradas,
poco permeables, con escasos vinculos con el medio y con otras organizaciones.

En un modelo mas participativo y estratégico, el proceso de cambio educativo es
concebido como una cadena o sucesidn de situaciones, inmersas en una trama
social donde coexisten y pugnan diferentes fuerzas. En este contexto, los

% Tiramonti, G. (1996): Politicas educativas en los 90: el escenario de la nueva fragmentacion.
Ponencia presentada en el 1 Congreso Internacional de Educacion, organizada por la Facultad de
Filosofia y Letras de la UBA, Bs.As.
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supervisores escolares despliegan una variedad de estrategias sin perder de vista los
objetivos, pues poseen un plan general, flexible y abierto a lo imprevisto. Los
supervisores planifican y conducen en forma participativa y reconocen que los
resultados son producto de un trabajo en equipo. Las normas cumplen la funcién de
fijar un encuadre y limites necesarios a la convivencia de los actores, y dejan
"espacios libres" para impulsar proyectos y desarrollar innovaciones. El modelo da
lugar a organizaciones entendidas como sistemas abiertos, que se insertan en redes
interinstitucionaies y desarrollan actividades de vinculacién con la comunidad.

En este sentido, los supervisores escolares juegan un doble papel de control y de
asesoramiento/apoyo a las escuelas. La investigacién realizada, muestra entre
otras cosas, que resulta dificii combinar la funcién de control con la de
asesoramiento y que raras veces se adoptan papeles genuinos de asesoramiento
sino mas bien de defensores o mensajeros de las reformas o innovaciones
impulsadas por la administracion central. Paraddjicamente, la mayoria de los
supervisores/inspectores se ven a ellos mismos como facilitadores del cambio
educativo y de la mejora de los centros.

A mi juicio, los supervisores escolares tienen gran responsabilidad en la
renovacion de sus jdeas y de sus practicas cotidianas, y los resultados de la
presente investigacion, que sintetizo a continuacion, pueden constituir un aporte para
ello:

1. Comprension de cédmo se ha constituido la supervision escolar, la figura del
supervisor y las practicas que desarrolla, que posibilita la reflexién sobre
nucleos analiticos para configurar una cultura escolar favorecedora de la
mejora de los procesos educativos que se desarrollan en las escuelas.

2. Aportar elementos de comprension de las politicas educativas
implementadas en los ultimos afios en el campo de la gestién educativa, y
principalmente en la linea de supervisidn escolar, para generar puntos de
reflexion y analisis que permitan mejorar la funcién supervisora.

3. Conocimiento de la funcién que desarrollan los supervisores de educacion
primaria, de las modalidades general e indigena, en su ambito de accion
cotidiano, asi como de quienes son los actores que se encargan de esta
funcidn en la actualidad.

4. Conocimiento de la trayectoria que sigue un docente para llegar a ser
supervisor, camino impregnado de lealtades y compromisos hacia otros
actores que tienen que ver con su asuncion a la supervision.

5. Establecimiento de estrategias de gestion que posibilitan un desarrollo
innovador de la funcion y desempefio del supervisor escolar, especificamente a
través de la elaboracién de proyectos, de la generacion de redes institucionales
y de la implementacion de estandares e indicadores de evaluacion.
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6. Reconocimiento de que el espacio de la supervision escolar es una posicion de
poder donde la cultura organizacional es una expresion de los vinculos
cercanos que mantiene con niveles de autoridad superior y como bastion de la
estructura sindical, todo ello para el mantenimiento del orden institucional.

7. Aportaciones tedricas para contribuir a entender que la supervision escolar
se constituye en una institucion por sujetos con historia, formacion y
trayectoria diversa que les posibilita el desarrollo de estrategias de gestidon
acorde a su contexto.

Con estos resultados, de recuperarse en el sentido planteado, se puede abonar para
que la supervision escolar favorezca el cambio y la mejora puesto que, si por razéon de
nuestro status de conocimiento, nos arrogamos la facultad de pensar y definir los
contenidos y modos de innovacion, estamos impidiendo que los supervisores
desarrollen su propio conocimiento y poder en la definicion de lo que consideran que es
necesario innovar y mejorar en su contexto particular.

En ocasiones, se da la paradoja de que supervisores escolares tienen Ila
responsabilidad de fomentar la implantacion en las escuelas de una determinada
innovacion o reforma con la que no estan de acuerdo o que no comprenden
porque la propuesta no ha sido suficientemente desarrollada, porque no han
tomado parte en su elaboraciéon o porque no han recibido la orientacion o
formacion adecuadas.

En este contexto de ideas, puedo mencionar que una buena politica de cambio no lo
es tanto por la cantidad de normas y decretos que la regula cuanto por las condiciones
que es capaz de crear para que la mejora surja, se desarrolle y se consolide en los
contextos y practicas educativas en las que ha de darse.

Por tanto, desde esta perspectiva, los aportes de la presente investigacién sobre la
constitucion de las practicas de supervision, pueden configurarse como
indicadores para el cambio educativo y la mejora en la funcién supervisora, y por
consiguiente de la calidad educativa.
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) CAPITULO I
DISCUSION DE APERTURA: EL CAMPO DE LA
SUPERVISION ESCOLAR

INTRODUCCION

Actualmente, la aspiracion de quien desempena la funcién de supervisor ofrece la idea
de un sujeto que posee una agradable personalidad, es consciente, amigable y
entusiasta; posee una adecuada preparacion profesional y esta mas o menos al dia
en materia de informacion pedagdgica; que es capaz de afrontar los problemas de
forma eficiente, sin dedicarse solo a «recetar» principios carentes de aplicacion sino
que considera que todos y cada uno de los docentes, por competentes que sean
necesitan ayuda, y una de sus obligaciones es hacérselo comprender al personal
para que éste sea receptivo y conozca sus propias necesidades; que estimula el
desenvolvimiento profesional del cuerpo docente haciéndolo participe de asambleas,
convenciones investigaciones y discusiones acerca de obras pedagodgicas y
problemas educativos.

Desde esta perspectiva, la educacion que se ofrece en las escuelas de educacion
primaria seria mucho mas eficaz si cada grupo de docentes tuviera un supervisor que
le ofreciera orientacion y asesoria permanente en y sobre su practica educativa.
La falta de esta orientacion se ha hecho sentir en nuestras escuelas a través de
generaciones. Los supervisores de de zona escolar, quienes ademas de sus
responsabilidades administrativas y pedagdgicas, se ocupan de otras actividades
de indole laboral, politico o sindical, no dedican, ni gozan del tiempo suficiente para
adquirir una constante preparacion; ademas la gran mayoria de ellos no tiene la
energia necesaria para dedicarse a ayudar a sus maestros en el desarrollo de sus
labores docentes.

En términos generales la funcién del supervisor debe apuntar a coordinar,
estimular y dirigir el desenvolvimiento de los maestros y maestras para que por medio
de ellos se estimule a los alumnos a través del ejercicio de sus capacidades vy
habilidades hacia la mas completa e inteligente participacion en la sociedad a la cual
pertenece.

El supervisor escolar debe tener conocimiento de los fines que desea alcanzar la
educacion en nuestro pais, asi como el conocimiento de los objetivos particulares
necesarios para alcanzar la finalidad general; pero también debe conocer los
medios de que hara uso para llegar a lo propuesto y sobre todo, debe tener vision clara
de los obstaculos que pueden presentarse al aplicar los medios para alcanzarlos.

Ser supervisor entonces, no es una labor puramente de vigilancia, control y de
redaccion de informes como ha soélido acontecer; ni tampoco una situacién critica
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o tirante con quienes son sus subordinados, director y docentes de grupo, sino un
estado de colaboracion, conocimiento y superacion profesional constante.

En este marco de ideas, el presente capitulo tiene la intencién, en un primer
apartado, de discutir las concepciones sobre la supervision escolar al recuperar
algunos planteamientos de Rafael Ramirez, Jesus M. Isais y Ramén Garcia Ruiz que
reconocen, y coinciden, en que la supervision escolar es una institucion que debe
tender hacia el mejoramiento de la ensefanza, del desarrollo profesional de los
maestros, del fortalecimiento de los procesos de aprendizaje y del apoyo al desarrollo
comunitario.

En el segundo apartado, funciones y practicas en la supervision escolar, se hace una
revision de las funciones que histéricamente ha desempenado la supervision escolar y
cémo de ellas se deriva una serie de implicaciones que caracteriza sus practicas. La
estrecha relacién entre lo instituido, lo instituyente y lo institucionalizado, es
posible advertirlo a partir de reconocer que las practicas de supervision son complejas
y diversas en su desarrollo cotidiano.

Ofrecer una respuesta a la pregunta inicial planteada: ;Quiénes son los
supervisores?, es la intencion del tercer apartado. Con ello, se intenta establecer
algunas referencias basicas de los sujetos encargados de esta funcion en el
contexto nacional y en el estado de Hidalgo en particular, principalmente en el
aspecto de la edad, formacion, actualizacién y ascenso.

En un cuarto apartado, se hace una exploracion amplia de los diversos estudios que
se han centrado en el trabajo de supervision escolar, con el propésito de hacer un
reconocimiento de las tendencias que se han delineado en este campo. La
exploracion parte de lo que se ha hecho en el ambito nacional, incluyendo la entidad,
asi como lo realizado en el ambito internacional. Este marco permite ubicar y
contextuar la importancia del presente trabajo.

A. CONCEPCIONES SOBRE LA SUPERVISION ESCOLAR.
1. Naturaleza y significado de la supervision escolar

Una de las tareas mas importantes que se desarrollan al interior de cualquier sistema
educativo, sin duda alguna la constituye la supervisién escolar. Por las implicaciones
que tiene en su operacion se percibe como es una actividad embarazosa tanto para
quien la realiza como para quien la recibe, situacion que puede aprovecharse en la
medida en que se comprenda su necesidad y los beneficios que de ella pueden
obtenerse cuando se efectua con la intencion de mejorar.
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Concibo a la supervisién escolar®’ no solo como el nexo inmediato con la
estructura institucional superior, sino también como una estructura con procesos
propios dada su especificidad, dentro del Sistema Educativo, entonces no puedo
referirme a ella, ni investigarla como un espacio aislado, pues esta inserta en los
acontecimientos, los procesos, con los sujetos participantes y sus relaciones y esto
demanda verla como un espacio incluyente y gestor de otros procesos que respondan
a sus propias necesidades.

La supervision escolar como institucion social es objeto de multiples
contradicciones. Se le analiza y cuestiona desde dentro y desde fuera; unos y otros
coinciden: la supervision escolar necesita innovarse. Conjuntamente se le asigna un
rol protagdnico en el desarrollo de procesos transformadores de gestion educativa que
apunten a una calidad y equidad cada vez mayor. Y todo ello en un contexto
complejo caracterizado por practicas educativas burocraticas y condiciones de
operacion poco favorables.

En este contexto, la supervisidon escolar como practica social, es una realidad
situada en el espacio y en el tiempo, que desarrollan profesionales de la
educacién llamados, en el contexto europeo, inspectores y en algunos paises de
Iberoamérica, supervisores. Por ello, la supervisién, mas alla de ser vista como una
disciplina cientifica, es una practica profesional con caracter propio en los sistemas
educativos avanzados. Las personas encargadas de esta funcién han hecho posible
que la supervision escolar se constituya con un status propio y con enorme peso e
influencia dentro de los sistemas escolares, influencia que trasciende hacia
ambitos politicos, sindicales y laborales. Se reconoce entonces que la supervision no
puede seguir su discurso como si nada hubiera cambiado en los sistemas escolares,
como si todo permaneciese igual, sin darse cuenta de que tiene que enfrentarse con
las circunstancias nuevas del hoy y del futuro.

El trabajo educativo y escolar, desde el establecimiento del Estado como
responsable de la educacion, siempre ha requerido alguna forma de supervision,
aunque solo fuera la mas simple vigilancia. En este sentido, la supervision escolar, ha
sido reconocida como necesaria en el ambito de la educacion; nacio con el sistema
escolar de ensefianza publica y sigue vigente tras el largo camino recorrido. Sin
embargo, la supervision escolar se mueve entre la tension de ser vista como una
necesidad y de ser cuestionada, e incluso, rechazada, por los mismos docentes, que
les incomoda y la ven como un atentado a sus intereses profesionales sin tener en
cuenta los mas generales de la ensefanza.

A proposito de esta tension donde se les reclama vigilancia, asesoramiento, se
busca su apoyo, se les demanda una gestion participativa; todo esto, al mismo
tiempo que se duda de su eficacia en la vigilancia, de su competencia para el
asesoramiento, de su voluntad de respaldar lo que es conveniente e innovador en la
educacion y de su capacidad para la gestion, es conveniente que se pueda

" AUn cuando reconozco que existen multiples ambitos de supervisién y personas encargadas de
ella, para efectos de este trabajo se acota al ambito educativo y especificamente a los supervisores
escolares de zona de educacion primaria, tanto general como indigena.
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resignificar su papel para el sistema educativo a partir de una exploracion mas
profunda.

La practica de supervision debe tener una mirada hacia la totalidad de las
situaciones escolares; cuando no se hace asi es fragmentaria, incompleta. En si, tal
mirada esta llamada a ser muy amplia, donde incluya lo pedagdgico, lo
administrativo, lo laboral, lo comunitario, lo organizativo, e incluso, lo politico. Es tan
extenso su campo de incumbencia que cualquier intento de regular o describir con
precisidbn sus acciones y sus limites, pasa de inmediato a convertirse en una
declaracién de inespecificidad. Las iniciativas y acciones provenientes de la
supervision escolar, posibilitarian entonces que los sistemas educativos pudieran
transitar hacia la mejora.

Esto podria decirse, son aspectos que pertenecen a la esencia de la supervision.
Todas estas acciones de supervision han sido muy semejantes y constantes a lo largo
de las épocas por las que ha atravesado la historia de nuestros sistemas escolares.
Sin embargo, en un afan de ser criticos, se tendria que reconocer que la mirada del
supervisor se restringe a la inmediatez y a la urgencia cotidiana, distanciando a veces
las acciones de las cuestiones sustantivas. La supervision como proceso consistiria en
el conjunto de actuaciones que permiten mantener el aspecto en el que se incide
dentro de unos limites prefijados, limites que el salirse de ellos es indicador de que el
aspecto que se supervisa no esta teniendo un correcto funcionamiento.

Como se puede advertir, la supervision es una funcion compleja cuyo desarrollo
profesional le implica un conocimiento amplio de las situaciones escolares y del
contexto sociohistérico en que se desarrollan, ademas de un conocimiento
disciplinar en lo pedagdgico y en el ambito de la gestion educativa.

En este marco, es necesario volver a pensar las formas de organizacion y
conduccién de los sistemas educativos, y mas especificamente de los modelos de.
supervision y los sujetos encargados de tan importante funcion. Quienes tienen a.
cargo una supervision escolar de educacidn primaria en particular se ven
enfrentados a una tarea con una complejidad como nunca antes la tuvo, que
requiere un alto nivel de competencia profesional.

En México, la supervisidn escolar es vista como un eje articulador de distintas
participaciones y actuaciones en el campo educativo, que exige una revisién de las
concepciones, roles, organizacion y funcionamiento que orientan su dinamica
cotidiana; ademas de discernir y analizar el sistema de relaciones y tradiciones que
le han impedido una trascendencia hacia los requerimientos actuales que plantean los
procesos educativos.

La supervision escolar se concibe, no solo como el nexo inmediato con la
estructura institucional superior, sino también como una estructura con procesos
propios dada su especificidad, dentro del Sistema Educativo, entonces no se puede
referir a ella como un espacio aislado, esta inserta en los
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acontecimientos, los procesos, con los sujetos participantes y sus relaciones y esto
demanda verla como un espacio incluyente y gestor de otros procesos.

La supervision escolar se reconoce como un espacio conformado por multiples
acontecimientos, complejidades, necesidades, esto nos demanda aprender a
reconocer y revisar dichas complejidades con el rigor critico necesario para ser
capaces de proponer las alternativas atendiendo las condicionantes y exigencias de
futuro que los sujetos participantes nos propongamos.

Desde ésta perspectiva, la supervisién escolar, como la institucion encargada de la
administracion de varias escuelas, tiene la posibilidad de modificar la estructura de
relaciones y funciones institucionales que desarrolla, para dar atencién mas pertinente
a las necesidades de una poblacién escolar heterogénea, en un compromiso de
responsabilidad compartida con directores y docentes bajo su jurisdiccion. Vista asi,
dentro de elementos contextuales mas amplios, permite entender el
entrecruzamiento que tiene con otras instituciones y comprenderla como parte de un
sistema social por el cual se ve determinada y que se manifiesta en la actuacion de los
sujetos que la involucran.

Por otra parte, en el Manual del Supervisor (1987) se recoge la importancia de la
funcién de "nexo" que debe cumplir, la cual no le es asignada a ningun otro actor del
sistema educativo, y es a través de ello como se piensa que le da cierta fluidez a los
requerimientos de las politicas educativas implantadas en todos los 6rdenes, incluido
el curricular, esto genera que en la mayoria de las ocasiones se manifieste un
rechazo por parte de directores y docentes de grupo por percibir un alejamiento con
sus expectativas y necesidades en razon a esos requerimientos.

Para entender como se llega a la idea de nexo, es necesario recordar que
histéricamente, la inspeccion se llevd a cabo en ambitos muy heterogéneos. En ellos,
el inspector era un empleado que tenia a su cargo !a vigilancia en el ramo en que se
desempefiaba.

La Real Academia Espanola, incorporo el término inspeccion a principios del siglo XVII
tomado del sustantivo verbal, procedente de spicio, inspectio, inspectionis: mirar
hacia adentro o por dentro, mirar con sentido escrutador, investigador, analitico, que
pretende llegar al fondo, a la esencia o naturaleza de las cosas.

El término supervision deriva de dos voces latinas: super-que significa "sobre" - y visio
-que hace referencia a la "accion de ver" -. De esta manera, el término sintetiza la
accion de mirar desde arriba, desde lo mas alto, desde una perspectiva amplia y que
permite percibir todos los lados del sistema.

Por su parte, el uso del término inspeccidén era habitual en el contexto educativo

europeo, en el que aparece ligado al significado de vigilancia y control del
cumplimiento de las leyes que regulan las instituciones sociales creadas por los
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Estados o por la Iglesia, mientras que el sustantivo sug)ervisién es un anglicigismo
americano muy extendido en los paises de Iberoamérica.’

En el contexto internacional, se describe la funcidon del inspector como una funcion de
control y balance, de comparacién entre lo planeado y lo producido. El control se
ejerce en distintos ambitos: administrativo, legal, financiero, técnico vy
metodoldégico. Desde esta perspectiva, en Meéxico la Inspeccion escolar fue
inicialmente agencia de fiscalizacion de las labores instructivas encomendadas a los
maestros; mas que funcion docente, fue institucion de control administrativo, sin mas
facultades que las de vigilar el funcionamiento de las escuelas dentro de los estrechos
canones que al Estado entonces interesaban.®®

En cambio la funcion de supervisor es considerada como una funcion orientadora para
el perfeccionamiento del personal docente. Los supervisores deben actuar como
guias en el perfeccionamiento profesional y en el desempeno del docente, en la
seleccion y revisién de los objetivos educacionales, en la seleccion de material
didactico y métodos de ensefianza (Spencer, 1974).

Desde esta perspectiva, pareciera ser que el supervisor mirara la instituciéon
escolar desde afuera y desde arriba (planes, actuaciones generales, disposiciones
oficiales, condicionamientos externos) y el inspector la mirara desde adentro,
penetrando en las escuelas, entrando en sus aulas, viendo de cerca, junto con los
demas protagonistas de la educacion. Existen otros campos en los cuales la
supervision desarrolla un rol importante: el planeamiento integral de la educacion y el
desarrollo de los programas educativos.

Como se puede advertir, la supervision se presenta como una accion, que ha
generado que se le identifique en funcién del control y vigilancia que ejerce,
ademas de la cercania al poder del Estado, o en el caso especifico, al
mantenimiento del statu quo en educacion, sin embargo, hay coincidencia en
considerarla como el eje que impulsa las acciones de mejoramiento y
perfeccionismo de ios planes y programas de estudio; su papel fundamental es el de
determinar situaciones, descubrirlas y emitir juicios sobre como debe procederse
en cada caso, o dicho ¢ J <jira manera; su atencién esta puesta en el mejoramiento de
la funcion docente y directiva y la organizacion y administracion escolar.

%8 E| Diccionario de Pedagogia Porriia (1982) los plantea como sinénimos y establece que en razoén a la
organizacion escolar significan tanto como vigilancia. En efecto, la antigua organizacion escolar
prescribia al inspector o supervisor funciones puramente fiscalizadoras: se le pedia vigilar la conducta
y c” probar la puntualidad de los directores y maestros de escuela, asi como ver que se cumplieran
ordenes, reglamentos y leyes dictados por el Estado. Hoy se subraya la funciéon técnica de la
supervision escolar, sin menoscabo de la administrativa. Se adscribe a ella la tarea de la unificacion y
coordinacién de las tareas docentes. Para ello, debe apoyarse en la colaboracion de' los directores de
escuela. Pero la funcidén supervisora ha de llegar a los maestros, comprobando sus métodos de
trabajo y sus resultados, asi como aleccionandolos acerca de la manera de mejorar su labor.

% Ramon Garcia Ruiz. (1963) Principios y técnica de ja Supervision Escolar. Instituto Federal
de Capacitaciéon del magisterio. Biblioteca Pedagdgica de Perfeccionamiento Profesional. No. 7. p. 15
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En este sentido, aunque se reconoce su importancia, siempre se mantiene una
actitud de recelo considerandola en algunos casos orientada al control y en otros al
apoyo, al respecto Kimball Wiles expresa que "la palabra supervision tiene diferentes
significados. La persona que lee u oye esta palabra la interpreta de acuerdo a sus
experiencias, necesidades y propoésitos. Un supervisor puede considerarla como una
fuerza positiva para el mejoramiento de sus programas; un maestro puede verla como
una amenaza a su individualidad; otros puede pensar en ella como fuente de ayuda y
apoyo".

Lo antes expuesto permite decir que el supervisor tiene a su cargo asegurar que una
persona o un grupo de personas realicen una buena tarea, en este orden de ideas; la
supervision debe ser vista como una guia que inspira constantemente al personal
para que se ejecute el trabajo de comun acuerdo. Es ayudar. No es el procedimiento
para indicarle a los docentes lo que deben hacer y posteriormente comprobar si lo
han hecho; actuar de esta manera es fomentar el conformismo y la mediocridad, por
cuanto no estimula a los docentes para que usen su energia creativa.

Desde este contexto de ideas, Rafael Ramirez (1947) planteaba que para tener un
horizonte amplio de la naturaleza de la supervision escolar se deben considerar los
puntos de vista de los expertos, de los administradores, de los maestros, de los
supervisores mismos y de la comunidad. Ubicandose en el primer grupo, exponia que
"todos los paises que desean mantener vivos sus sistemas escolares y aptos para
prosperar aumentando dia a dia su eficiencia, han creado una institucion
especialmente dedicada a cuidar de que aquella vitalidad no se adormezca y de que
se mantenga no solo despierta sino siempre activa. Esta institucion es la supervision.
El campo en que opera la supervision es muy amplio. No solo tiene que ver con las
escuelas, cuya eficacia esta obligada a elevar constantemente; los maestros que las
sirven también caen en su jurisdiccidon, pues el crecimiento cultural profesional
continuado y permanente de tales educadores es una de las tareas fundamentales de
la misma. Y por si esto no fuera bastante, la supervisiéon, particularmente la de las
areas rurales, lleva sobre sus hombros la tremenda responsabilidad de responder del
progreso ea:onémico, social y cultural de todas las comunidades de la comarca en que
se mueva.

Queda claro entonces que la supervision no es una actividad de inspeccion y
marcada autoridad sobre el personal supervisado, es un proceso unico e integral,
cuya accion va dirigida a ayudar, apoyar a compartir, a contribuir para que el
docente en servicio progrese en su propia formacion. El progresar y hacer
progresar, es una accion permanente orientada para conocer, investigar, asesorar,
estimular, dar y difundir lo que los demas estan en capacidad de ofrecer y
fundamentalmente es un servicio publico, util, un proceso democratico donde un
grupo de individuos trabajan mancomunadamente en pos de la construccion y

% Kimball Wiles. (1973) Técnicas de supervision para mejores escuelas. México, Editorial Trillas, p. 21
®' Rafael Ramirez (1947) Supervision de la educacién Rural. Obras completas, Tomo VII. Direccion
General de Educacion Popular. Gobierno del Estado de Veracruz
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logro de metas. Supervision, es un conjunto organizado de principios, métodos y
técnicas que tienden al mejoramiento del proceso ensefianza - aprendizaje.

Establecidos en esta concepcién, recupero a Jesus M. Isais (1963) que expone que
la "supervision significa ayuda técnica para el trabajador y no censura y castigo por
sus deficiencias; es evaluacion de su labor y no subestimaciéon de sus esfuerzos. La
supervision es aliento, estimulo, inspiracion; ha de traducirse en ejemplaridad, en
sugerencia y en direccion. No oprime porque encauza; no impone porque ensefa,
y no tiraniza porque comprende. Trata de levantar las aspiraciones, de incrementar los
conocimientos y de robustecer las convicciones. Por eso no puede ser un buen
supervisor quien carezca de convicciones, quien no tenga conocimientos y viva ayuno
de toda aspiracion.?

Estas concepciones, de alguna manera prevalecen en el discurso actual, como se
puede advertir en el concepto y funciones clave de la supervisién escolar,
establecida en los manuales publicados por la SEP:

Concepto de supervision: "La supervision de zona constituye el enlace para
asesorar, orientar y coordinar las funciones y actividades entre las areas normativas,
administrativas y los planteles escolares, a fin de dirigir y controlar el funcionamiento
integral del servicio de este nivel educativo."

Definicion normativa: "La supervisidon escolar es una funciébn que consiste en
orientar, promover, organizar y estimular la participacion de la comunidad
educativa, como elementos de cambio social, en la consecucion de los objetivos del
Sistema Educativo Nacional."®®

Bajo los lineamientos de la normatividad oficial, la supervision escolar tiene como
propésito prioritario observar el cumplimiento de la reglamentacién administrativa
oficial y verificar el correcto desempefio de las labores docentes; de esta manera en
la practica el supervisor escolar se instituye como un experto, ubicado
jerarquicamente en la parte superior de la estructura operativa del subsistema,
supuestamente mas conocedor de la problematica de las escuelas que quienes la
viven propiamente. Esta posicion jerarquica se manifiesta al definirlo como un agente
capaz de emitir juicios de valor sobre las practicas cotidianas de un plantel, con base
en la "calidad" de formas y documentos administrativamente requisitados.

En este sentido, la supervision escolar es una funcion que consiste en orientar,
promover, organizar y estimular la participacion de la comunidad educativa de la zona,
como elemento del cambio social, en la consecucion de los objetivos de! Sistema
Educativo Nacional.

%2 asuis M. Isais. (1963) Supervision Escolar. Instituto Federal Capacitaion. del magisterio. Biblioteca
Pedagogica de Perfeccionamiento Profesional, p. 43

% Secretaria de Educacion Publica (1987) Manual del Supervisor de Zona de Educacion Primaria, p.
52
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Finalmente, se puede afirmar que supervision quiere decir: coordinar, estimular y
dirigir el desenvolvimiento de los maestros y maestras para que por medio de ellos se
estimule a cada individuo a través del ejercicio de su talento hacia la mas completa
e inteligente participacion en la sociedad a la cual pertenece. En esto radicaria la
intencionalidad de supervisar.

Si esto fuera asi, la ensefianza en las escuelas seria mucho mas eficaz si cada grupo
de maestros tuviera una persona con la que pudiera interactuar en un ambiente
académico donde se discutiera, problematizara y se encontraran salidas innovadoras
para la practica.

2. Principios de la supervision escolar

La supervision escolar ha tenido siempre la mision de representar al sistema
educativo o a la autoridad educativa alli donde ha jdo a cumplir con sus funciones. Ha
sido y es la enviada de la autoridad y como tal, la representa. La consecuencia mas
inmediata de esta condicion es que desde su origen haya tendido como principal
funcion la vigilancia de la legalidad vigente en cada momento. Para los supervisores
escolares, representar a la autoridad y en su caso ejecutar la reglamentacion vigente
con base en la vigilancia, control y verificacion ejercida ha sido la funcién que ha
justificado su existencia.

Actualmente, se percibe a la supervisidbn escolar como un proceso, constante y
regular, encaminado al mejoramiento de los procesos pedagodgicos en el aula, de la
practica docente y del funcionamiento de las escuelas, basado en visitas
frecuentes a los centros escolares y en el ofrecimiento de asesoria, apoyo y
direccion a los directores y al personal docente. Se distingue de la inspeccion por sus
funciones de asesoria y apoyo al personal directivo y docente, continuas y constantes.

En el desarrollo de estas funciones, el supervisor debe tomar en cuenta algunos
principios que le ayudan a orientar su labor con mayor puntualidad. Si bien, no es mi
propésito, establecer principios para ser tomados en cuenta, es interesante reconocer,
en un cuadro comparativo los que se han concebido para tal fin en el contexto
mexicano.
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Rafael Ramirez

Jesls M. Isais

Ramoén Garcia Ruiz

Manual del
Supervisor de Zona

1947

(1947) (1963) (1963) (1987)
La supervision es Principio de la La supervision debe Principio de
filosofica. autoridad. ser una actividad Coordinacion de

La supervisién es una
actividad cientifica.

La supervisién es una
empresa educacional
cooperativa.

La supervision debe
ser una actividad
creadora.

La supervision debe
ser democratica.

La supervision debe
ser una actividad
cuidadosamente

planeada.

La supervision debe
ser efectiva.

La supervision debe

ser politicamente
revolucionaria.

Principio de la

ejemplaridad.

Principio de la
actividad.

Principio de la
jntegralidad.

Principio de la
comunidad.

Principio de la

personalidad.

Principio de la
responsabilidad.

eficiente.

La supervision debe
ser una actividad
cientifica.

La supervision debe
ser una actividad
democratica.

La supervision debe
ser una actividad
cooperativa.

La supervision debe
distinguir las funciones
docentes de las
administrativas  para
acentuar su actividad
sobre las primeras.

La supervision debe
girar invariablemente,
aun en sus funciones
administrativas,
alrededor del
mejoramiento de la
ensefianza.

La supervision debe

ser perfectamente

definida %
debidamente

organizada.

intereses.

Principio de la
impersonalidad de
Mando.

Principio de la
Resolucion de
Conflictos.

Principio del Beneficio
del conflicto.

Principio del ejercicio
de Autoridad como
Liderazgo.

Principio de la
Delegacion de Mando.

Principio de la Unidad
de mando.

Principio de la
Iniciativa.

Como podemos advertir, en Ramirez, lIsais y Garcia existen notables
coincidencias en los principios, aun cuando Isais los expresa en un solo termino,
situacién que se explica al reconocer que practicamente las ideas son construidas a
partir de un contexto similar en que se desarrollo la funcion supervisora. Diferente,
sin duda, lo constituyen los principios del Manual del Supervisor de Zona, basados en
la logica administrativa en la Administracion Clasica de Taylcr y la Administracion
Cientifica de Fayol.

En resumen, la supervision escolar, como una funcion del sistema educativo, debe
orientar su actividad hacia el logro de los propdsitos fundamentales que emanan de!-
articulo tercero constitucional, y para ello, basarse en principios, fortalece su posicién
estratégica para hacerle frente a los desafios actuales.
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B. FUNCIONES EN LA SUPERVISION ESCOLAR

1. Funciones del supervisor escolar.

La funcién que realiza un supervisor escolar se puede catalogar como compleja por
la diversidad de actividades e implicaciones que la acompanan. En términos
generales, actualmente se distinguen tres grandes campos en los que el
supervisor desarrolla su funcion: pedagogico, administrativo y de extension
educativa. En el primero, reconocido como el sustantivo, se contemplan todas
aquellas acciones encaminadas a fortalecer el trabajo académico de los docentes:
consejo técnico, trabajo colegiado, visitas a los grupos, proyecto escolar, analisis de
documentos, etc. El segundo, considerado de apoyo, abarca las actividades que
estan presentes para una mejor organizacion y control escolar, manejo de recursos
humanos, financieros y materiales. Por ultimo, el tercero, considera las acciones
encaminadas a proyectar la labor de la supervisidon hacia el espacio comunitario:
desfiles, festivales, exposiciones, etc. son muestra de ello. Sin embargo, en la
cotidianeidad, la atencion a los asuntos laborales y la participacion politico-sindical del
supervisor escolar, configuran un cuarto campo de accion, que si bien, parte de ello
(lo laboral) esta implicado en la dimensién administrativa, la otra parte (la politica-
sindical) no se reconoce abiertamente.

En este sentido, en las practicas de supervision escolar, lo instituido se manifiesta de
diversas formas, tanto en ellas como en los sujetos, parte de ello son las costumbres
que al paso de los afios se han cimentado en una zona escolar y que son asumidas
por los sujetos como parte de la dinamica institucional, situaciones que tienen una
incidencia en las distintas dimensiones de la practica cotidiana del supervisor escolar.
La evaluacion educativa de los procesos y sujetos forma parte, en este sentido, del
papel que tradicionalmente han desempefados los supervisores de educacion
primaria: vigilar y controlar.

Como un elemento representativo del orden instituido en torno a las funciones del
supervisor escolar, se encuentra la reglamentacién vigente, especificamente del
Manual del Supervisor de Zona de Educacién Primaria (1987), documento que
regula las actividades diversas del supervisor, al menos desde la vision de la
autoridad educativa. En el Manual del Supervisor se recoge la importancia de la
funcién de "nexo" que debe cumplir, en consideracion a ello se establece que "la
Supervision de Zona constituye el enlace para retroalimentar y coordinar las
funciones y actividades entre las areas normativas, administrativas y los planteles
escolares a fin de dirigir y controlar el funcionamiento integral del servicio
educativo de este nivel".®*

A la funcion de nexo que se le asigna normativamente al supervisor, se le agrega la
funcion sustantiva orientada a la promocion, orientacion y desarrollo educativo de los
planteles a su cargo. En este sentido en 1941, el maestro Rafael Ramirez planteaba
en una conferencia ante supervisores foraneos en el Palacio de Bellas Artes lo

® SEP. Op. cit. p. 51
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siguiente:

"Las tres tareas capitales que se asignan a un supervisor que, como ustedes,
trabaja en las areas rurales, son:

12, Mejorar dia tras dia las escuelas que tenga a su cuidado, elevando
la calidad de su trabajo docente y la de la labor social que realizan.

2% Mejorar también a preparacion cultural profesional de los maestros que
prestan sus servicios en las escuelas de la zona, y

3% Promover y conducir el bienestar y progreso de todas las
comunidades de la comarca que supervisa.

En consecuencia, todo lo que el supervisor haga, todas las actividades en
gue se empefie, todo lo que planee y ejecute, debe tender a esos propésitos
y a realizarlos de alguna medida'®

Mas adelante, en 1963, Jesus M. Isais argumentaba que "la funcién del supervisor
escolar no se reduce a los aspectos externos o administrativos; ha de abarcar todos
los planos de la vida escolar, desde el programa hasta el método, desde los objetivos
filosoficos, hasta los materiales didacticos, desde la organizacion hasta la actividad.
Ha de preocuparse por el perfeccionamiento de los maestros, la participacion de los
padres de familia y la actuacion de los educandos. No ha de ser extraia ni al deporte,
ni a las actividades manuales, ni al trabajo académico, ni a las labores agricolas y
pecuarias".®®

En el mismo ano y contexto, Ramén Garcia Ruiz, consideraba que "la Supervisién en
sus sentido mas amplio tiende al mejoramiento total de la ensefianza y el maestro.
Por esta razén concede una mayor importancia a los objetivos, estructura y procesos
fundamentales, basicos, de la labor escolar; y destaca asimismo la funcion del
maestro como tal y como elemento de cooperacién para el logro de un completo
rendimiento.... Para precisar cuales deberian ser las verdaderas funciones del
supervisor, convendria tener en cuenta la opinion de los maestros; es decir, conocer
lo que esperan de él cuando reciben visita....generalmente, los maestros esperan del
supervisor: 1°. Que les indique la manera de organizar la escuela; 2°. Que los instruya
en la técnica de la ensefianza; es decir, que los ensefie a dar sus clases; 3°. Que los
ayude a resolver los problemas disciplinares que diariamente se le presentan; 4°. Que
los auxilie para tener el necesario apoyo y colaboracidén de las comunidades y de la
autoridad politica en la tarea escolar; y 5°. Que los ayude a formular los programas de

estudio".®’

La funciéon del supervisor, como se puede advertir, estaba impregnada por una
tendencia eminentemente social y educativa, cuyo centro se ubicaba en favorecer el
desempeno de los maestros (la ensefianza), el aprendizaje de los alumnos y el
desarrollo comunitario. Esta orientacion se vino modificando con los afos,
motivado por la inclusiéon de tendencias educativas diferentes, entre ellas la

%®*Rafael Ramirez. Op. cit. p. 44
% Jesus M. Isais. Op. cit. p. 43
%7 Ramon Garcia Ruiz. Op. cit. p. 29
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tecnocratica, que en la década de los setenta y ochenta alcanza un grado de
influencia mayor no sélo en la ensefanza aprendizaje sino en los procesos de
administracién y organizacion escolar. Producto de ello, es el enfoque
administrativo que definié los Manuales de funciones del director y supervisor en las
escuelas del nivel basico.

El Manual del Supervisor establece para el caso de las entidades federativas dos
funciones generales:

» Promover, asesorar y supervisar el desarrollo de la tarea educativa en su
jurisdiccion y aplicar las medidas que procedan dentro del ambito de su
competencia para garantizar su funcionamiento.

» Desarrollar las funciones y actividades que se establecen en el Manual de
operacion del Sistema de educacion primaria en los Estados en la parte
relativa al supervisor de zona, asi como las que le sefiale el director federal de
educacién primaria.®

De igual manera, se establecen 112 funciones especificas en materia
administrativa. El manual considera diez materias administrativas: Planeacion y
programacion, Recursos humanos, Recursos materiales, Recursos financieros,
Control escolar, Servicios asistenciales, Extension educativa, Escuelas
particulares, Organizacion escolar y Técnico-Pedagdgica.

La centralidad del enfoque administrativo se evidencia cuando solamente una de las
diez materias se refiere a lo pedagdgico y mas aun, cuando el seguimiento de los
procesos, en esta materia, presenta una tendencia a la verificacion, vigilancia o
comprobacion de las acciones de los directores y docentes.

Esta l6gica de funcionamiento administrativo en los supervisores escolares tiene
implicaciones operativas en el desarrollo de sus actividades, las cuales se orientan en
seis formas diferentes:

» De enlace: en tanto que constituye el canal de comunicacién tanto de los
organos normativos y directivos como de los planteles, a efecto de
facilitarles la toma de decisiones para el desarrollo de sus respectivas
responsabilidades.

« De promocion: en tanto que formula la realizacion de acciones comunes a la
escuela y las instrucciones civicas y sociales que apoyan el desarrollo del proceso
educativo y la comunidad.

* De orientacion: en tanto que proporcionen criterios especificos que favorezcan
el desempenio de las funciones asignadas a los planteles.

% SEP. Op. Cit. P. 55
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+ De asesoria: en tanto que proporciona a los directores de los planteles
escolares opciones de solucion a los problemas surgidos en el desarrollo del
trabajo escolar.

» De verificacion: en tanto que corrobora el cumplimiento de las acciones,
normas, disposiciones y programas de actividades establecidas.

+ De evaluacion: en tanto que emite juicios de valor en relacién a los
elementos, las acciones y los resultados de los procesos educativos.®®

Por su parte, en el Acuerdo 96 de 1982, se establece lo referido a la Supervision en el
Capitulo XllI, expresado en dos articulos:

ART. 50. -La labor de supervisiéon dentro de los planteles de educacion primaria, se
realizar4 de conformidad con lo que establezcan las disposiciones dictadas a tal
efecto por la Secretaria de Educaciéon Publica.

ART. 51. -Las autoridades de cada plantel prestaran la colaboracion y apoyo
necesarios para que se lleven a cabo las funciones de supervision.

En este sentido, Bounds y Woods (1998) plantean que el proceso de
administracion del supervisor se expresa en cinco actividades: planeacion,
organizacion, administracion del personal, direccidén y control. Argumentan que todas
ellas son necesarias para alcanzar las metas de la organizacion en tanto que: un
supervisor (1) determina lo que necesita hacerse (planeacion), (2) ayuda a programar
a las personas y otros recursos para que el trabajo se haga (organizacioén), (3)
ayuda s-contratar y entrenar perdonas par que hagan el trabajo (administracién de
personal), (4) proporciona direccion y toma de decisiones que ayuden a las personas
a alcanzar las metas (direcciéng y (5) determina que tan bien se cumplio el plan y
como puede mejorarse (control).”

Por otra parte, el Manual del Supervisor plantea una serie de practicas de
supervision que no muestran una relaciéon cercana con las innovaciones actuales lo
cual viene a incidir en la accion pedagogica que se desarrolla, lo grave en este sentido
es la marcada recurrencia a lo establecido institucionalmente, por parte de los
supervisores, que ven en ello un soporte y apoyo para fortalecer en parte la presencia
que histéricamente se les ha legado y que no estan dispuestos a perder. Situacion que
se acentua cuando se considera a la supervision como una instancia de
evaluacion del desempefo de los maestros.

Para Follari la supervision escolar es el conjunto organizado de principios, métodos
y técnicas que tienden al mejoramiento del proceso ensefianza-aprendizaje’’. Si

% SEP. Op. cit. p. 55

70 Gregory M. Bounds y John A. Woods (1998) Supervision. International Thomson Editores. México, p. 15

" Roberto Follari (1991) "El rol del supervisor y la evaluacién docente” En: Cero en Conducta. Afio 6.
Num 15. Mayo-junio. México. Ed. Educacion y Cambio.
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esto es asi, la evaluacién dentro de las actividades de la supervision se
enmarcaria en una tendencia de analisis y reflexion sobre lo que los sujetos realizan,
es decir, tendria que ser parte integral del plan de supervision donde existiera una
valoracion en conjunto de las actividades del establecimiento y de su relacion con las
necesidades de la comunidad, los demas proyectos educativos existentes y
principalmente con los procesos de aprendizaje de los alumnos. Para responder a
esta tarea de evaluacién contextual, el supervisor debera estar familiarizado con lo
cotidiano de su ambito y reconocer en él posibilidades y dificultades.

Todo lo anterior ha llevado que en torno a las practicas de supervision se
configure un espectro que parece estar atrapado en un entramado administrativo
institucional que no deja desarrollar la funcion sustantiva de los supervisores.
Aurora Elizondo plantea que una supervision entendida como aquella actividad que
desarrolla un control de la disciplina, no permite alternativas de superacion de los
problemas sustantivos de las escuelas, ya que solo se trata de verificar que las cosas
estén como se dice debe estar, a que los docentes mecanicen y automaticen
sus respuestas en funcién a lo requerido. Por otra parte plantea que "la relacion
disciplina y vigilancia ha producido algo semejante a una perversion”, refiriéendose a la
creacion de una nueva version que se entiende como "perturbar el orden o el estado
de las cosas o viciar con malas doctrinas o ejemplos las costumbres, la fe, el gusto"’?.
Asi, la tarea de evaluacién del supervisor en sus actividades cotidianas se convierte
en una accién mas fiscalizadora que de apoyo en tanto que la insistencia del
supervisor esta marcada por la vigilancia del cumplimiento de la norma.

Por otra parte, y encuadrando la funcién supervisora en el mismo sentido, Lilia
Toranzos plantea que el asunto de la calidad ha pasado a tomar un lugar
importante en la agenda educativa lo que conlleva a que los actores politicos,
econdmicos y sociales cobren una mayor atencion. De igual manera, recupera las
distintas dimensiones o enfoques que la expresion "calidad de la educacion”
considera. La primera de ellas es la referida a la eficacia, donde los alumnos
aprendan lo establecido en el curriculum oficial. Una segunda dimension,
complementaria de la anterior, es la referida a la relevancia en términos
individuales y sociales, es decir, cuando los sujetos reciben lo necesario para su
desenvolvimiento intelectual, afectivo, moral, fisico y social. Finalmente, una
tercera dimension, es la que se refiere a la calidad de los procesos y medios que el
sistema brinda a los alumnos para el desarrollo de su experiencia educativa.”

Desde esta perspectiva, la tarea evaluativa del supervisor escolar debera
responder a estos enfoques de eficacia, relevancia y procesos, en tanto que el
desafio de la calidad exige una reforma en la organizacion y la gestion de los
servicios educativos y la supervision escolar no es ajena a ello. El replanteamiento

2 Aurora Elizondo (1995). "Supervisar: una relacion pervertida (Estudio de caso) " En: antologia
Formacion Docente. UPN, México,, pp. 269-278.

® Lilia Toranzos (1996). El problema de la calidad en el primer plano de la agenda educativa.
Programa Evaluacion de la calidad de Educacion Documento 2. Ministerio de Cultura y
Educacion, republica de Argentina.
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de las funciones directivas y de supervision permitiria entonces que las reformas
educativas fueran mas completas e integrales. Si esto es asi, se implementaria un
doble movimiento, descentralizador y rearticulador, en las instancias centrales del
sistema educativo. Con ello se acercaria la toma de decisiones a otros niveles en
ambitos como el administrativo, curricular y pedagoégico, diversificando acciones y
creando compromisos entre los actores.

En la actualidad la dinamica institucional y las demandas educativas han llevado a
plantearle nuevas exigencias y funciones a la estructura de supervisién escolar, sin
embargo, no ha implicado que estas dejen de cumplir con las funciones clasicas de
control y vigilancia, caracteristicas desde la creacion del Estado. Por el contrario, la
reforma de la supervision escolar tiene el reto de articular y resignificar las
funciones clasicas, aquellas que ponderaba Rafael Ramirez, Jesus M. Isais y Ramoén
Garcia Ruiz, con las nuevas, derivadas del nuevo enfoque de gestidén educativa que
se impulsa actualmente y que tiene que ver con la busqueda y consolidacion de
una funcién supervisora que apoye al desarrollo profesional con base en un liderazgo
académico, que promueva la colegialidad y participacion democratica de docentes y
directivos, ademas de generar estrategias para impulsar la calidad del aprendizaje
escolar.

En sintesis, reformar la supervision escolar implicaria:

Transitar

Hacia una supervision que

Del control y verificacion del cumplimiento de la
norma legal o administrativa, en si misma

Apoye los procesos educativos en las escuelas
(ensefanza, aprendizaje y gestion) con
espacios de asesoria, seguimiento y evaluacion
de las acciones.

Del aseguramiento de la prestacién del servicio
educativo, privilegiando la eficiencia en el uso de
los recursos, en un ambiente de homogeneidad de
las escuelas.

Apoye los procesos escolares para asegurar la
eficacia y el logro del aprendizaje, en un
ambiente que reconoce la diversidad y la
singularidad de las escuelas.

Del trabajo individual del supervisor, que
privilegia la funcion de enlace entre las
necesidades de la administracién educativa y el
quehacer de las escuelas.

Procure el trabajo colectivo, con y entre sus
iguales, y que ademas privilegia la atencion
a las necesidades de las escuelas, de los
maestros y de los alumnos por encima de la
estructura administrativa.

De formas de trabajo rutinarias, burocraticas y
semiprofesionales del supervisor, basadas en la
relacion jerarquica con las escuelas y desde
una posicion de autoridad

Construya formas de trabajo colegiado, de
didlogo y acompafamiento a las escuelas,
creativo y profesionalizado; sin, relaciones
jerarquicas tradicionales sino basadas en el
liderazgo y en el dialogo

Si bien es cierto que cada sistema educativo, de acuerdo con su mision, sus fines y
objetivos, y su organizacion, establece de algun modo la definicién y distribucion de
funciones de control, vigilancia y organizacion, configurando sus estructuras de
supervision, también es cierto que las tendencias de cambio observables en la
definicién de las funciones de supervision y su enfoque a nivel internacional,
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deben considerarse con sumo cuidado, pues corresponden a las orientaciones y
procesos de reforma de los sistemas educativos singulares de cada pais.

En lo que respecta a México, Beatriz Calvo (2002) menciona que "no obstante su
importancia, esta situacion estratégica de los supervisores no ha ido acompafnada de
condiciones que les permitan ejercer adecuadamente sus funciones. Los servicios
de supervision escolar tradicionalmente han sido parte de un sistema reproductor de
practicas burocraticas, autoritarias y anquilosadas que dia con dia deterioran mas los
resultados de la educacibn. No se cuenta con equipos de supervisores
profesionalmente sélidos, que impulsen las tareas pedagodgicas en las zonas
escolares que atienden. En la practica, los supervisores siguen distinguiéndose mas
por sus estilos autoritarios y por funciones exclusivamente de inspeccion, es decir,
administrativas, de vigilancia y de verificacion, ya que ha sido entendida mas como
una medida instrumental y/o programatica basada en criterios técnicos y
tecnocraticos de eficiencia, eficacia, competitividad, y menos por sus funciones de
supervision, que implicaria el ofrecimiento de asesoria y guia pedagogicas a los
directores y maestros de las escuelas.”

Un dato de suyo relevante es que las funciones y procesos de trabajo de la
supervision escolar -como resultado de la reforma- miran hacia el interior de las
escuelas, su vida cotidiana en cuanto a la organizacion, el liderazgo, la ensefianza y el
aprendizaje. Participan en el acompafiamiento, la asesoria, el monitoreo y la
evaluacion de los procesos escolares y docentes. En consecuencia, la accion
determinante de toda la funcién de la supervision es estar en la escuela; visitarla de
manera frecuente y sistematica, con estrategias de trabajo profesionales, con
fundamento no sélo técnico sino también epistemoldgico.

Finalmente, en el campo de la supervisidon escolar se han planteado diferentes
estrategias para apoyar, estimular y garantizar el mejoramiento y desarrollo
profesional de los supervisores en servicio, 0 que por consecuencia mejoraria la
situacién educativa, sin embargo, ninguna de ellas ha logrado una
institucionalizacion que la convierta en un programa nacional o especifico para la
atencion de la funcion. Pero quiza ninguna estrategia empleada sustituye la
interaccion e intercambio académico que se pueda provocar entre los educadores,
espacios donde se posibilita un acercamiento de la teoria con la practica. Provocar y
desarrollar estos encuentros es considerada una funcion inmediata de los
directores, supervisores y asesores escolares. Esta concepcion de orientacién vy
asesoria implicita es a la que me refiero cuando aludo al término «supervisién», no la
empleo en el sentido de inspeccion, sino de comunicacion y acompafiamiento
pedagogico.

7 Beatriz Calvo (2002) Descentralizacién del Sistema Educativo Mexicano; autonomia y supervision
escolar. En: Diccionario de historia de la educacién en México. CONACYT-CIESAS, México.
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C. ¢ QUIENES SON LOS SUPERVISORES ESCOLARES?

Por otra parte, el perfil del puesto de supervisor es la descripciéon de las
capacidades, conocimientos, habilidades y actitudes que debera reunir el director de
escuela que desee desempenar en forma adecuada y eficiente las funciones
asignadas al supervisor escolar dentro de la estructura del sistema educativo.

El propdsito del puesto de supervisor es el de desarrollar las funciones y
actividades de enlace entre el jefe inmediato y las escuelas de educacion primaria para
dirigir, verificar y orientar el funcionamiento del servicio educativo de este nivel en la
zona de supervisién.”

En este contexto, es interesante dar cuenta de algunos aspectos generales en
relacion a los supervisores escolares.

1. Estadistica basica de los supervisores a nivel nacional

Segun un estudio de Beatriz Calvo (2002) que recupera datos de inscripcién a
Carrera Magisterial del curso escolar 1997-1998, existen 11, 112 supervisores de
educaciéon basica de los cuales alrededor del 50% corresponden a la educacién
primaria en distintas modalidades: supervisor de zona de primaria, jefe de sector de
educacion primaria, inspector de educacion indigena en primaria, jefe de zona de
educacioén indigena en educacién primaria, inspector normalista de educacion fisica y
supervisor de educacion especial.”®

Con el proposito de visualizar un perfil de los supervisores de educacion primaria a
nivel nacional en las modalidades de primaria general y primaria indigena, me
permito recuperar los datos estadisticos que ofrece este estudio.”’

Indicador de género
Supervisores generales Supervisores Indigenas
Sexo No. Porcentaje No. Porcentaje
Hombres 3625 72 479 94
Mujeres 1407 28 29 6
Total 5032 100 508 100

"> En el Manual del supervisor se establece como especificacion del puesto: Escolaridad (Titulo de
profesor de educacion primaria); Criterio (para tomar decisiones, manejar adecuadamente las
relaciones humanas y sugerir cambios); Iniciativa (para proponer opciones de trabajo y plantear
soluciones); Capacidad (para dirigir grupos, escuchar, retroalimentar y relacionarse); y Actitud (de
respeto, compromiso y responsabilidad). SEP (1987). Manual del Super-visor de Zona de Educacion
Primaria. México.
’® Beatriz Calvo Ponton, et al. (2002) La supervision escolar de la educacién primaria en México:
E)Yrécticas desafios y reformas. Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion. UNESCO, Abril.
Se considera a los supervisores y/o jefes de sector federales, federalizados o transferidos y
antiguos estatales, llamandoles supervisores generales y a los supervisores y/o jefes de zonas
indigenas, supervisores indigenas.
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Es evidente que el porcentaje mayoritario de supervisores escolares varones
expresa una vision androcéntrica que histéricamente ha prevalecido en la cultura
escolar, principalmente en lo que se refiere a los puestos directivos. El caso se
presenta en forma mas aguda en el ambito de la educacion indigena.

Indicador de edad
Edad Supervisores generales Supervisores indigenas
No. % No. %
Menores de 25 126 3
anos
Entre 26y 30 167 3
Entre 31y 35 347 7 3 0
Entre 36 y 40 741 15 13 3
Entre 41y 45 1280 25 61 12
Entre 46 y 50 1308 26 144 28
Entre 51y 55 726 14 161 32
Entre 56 y 60 256 5 97 19
61 0 mas 59 1 29 6
Anulados 22 0
Total 5032 100 508 100

Como se puede observar, los supervisores escolares que tienen entre 36 y 55 afios
representan el 80%, en el caso de los supervisores generales y el 75% en el caso de
los supervisores indigenas. Este dato refleja de alguna manera que la funcién de
supervision se logra después de por lo menos 15 afios 0 mas en el servicio.

Al mirar los datos en otro rango, el 46% de los supervisores generales y el 85% de
supervisores indigenas son mayores de 45 anos, lo que justifica que algunas
voces expresen que la funcidon de supervisor recae en personas adultas con
escasa motivacion para la implantacion de innovaciones.

En un estudio mas reciente, el Instituto Nacional de Evaluacion Educativa (INEE,
2004)"® y también con base en las estimaciones que hace la Coordinacion
Nacional de Carrera Magisterial en el afio de 2002, ofrece algunos indicadores
respecto a los docentes en México, principalmente en lo que se refiere a la edad,
experiencia, situacion laboral y escolaridad.

"8 patricia Mufioz, et. al. (2004) Panorama educativo de México. Indicadores del Sistema Educativo
Nacional. 2003. México, INEE. (Archivo electronico).
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Distribucién de los docentes por grupos de edades segun el nivel de responsabilidad 2002
. Personal de Apoyos Técnico-

Grupos de edades Maestros Directores Supervision Pedagogicos
Menos de 30 6.5 0.4 0.0 2.3
De 30 a 39 36.4 15.4 4.4 28.3
De 40 a 49 411 43.2 25.7 45.0
De 50 a 59 13.2 31.7 443 20.6
60 afios 0 mas 2.8 9.3 25.6 3.8

El comportamiento del indicador "edad" respecto a lo que nos ofrece Beatriz Calvo del
afno 1998 a lo que ofrece el INEE en 2004, expresa una interesante tendencia a que
quienes desempefan los puestos de supervision sean mayores de 40 afios, el 95.5%
asi lo manifiesta. Sin embargo no olvidemos que esta ultima informacion contempla a la
totalidad de supervisores de educacién basica.

Edad promedio del Personal de supervisen por entidad federativa

Entidad federativa Edad promedio
Aguascalientes 54.8
Baja California 54.7
Baja California Sur 52.3
Campeche 55.2
Coahuila 55.3
Colima 549
Chiapas 51.3
Chihuahua 52.5
Distrito Federal 57.9
Durango 52.8
Guanajuato 55.0
Guerrero 51.6
Hidalgo 54.6
Jalisco 54.4
México 52.6
Michoacan 54.8
Morelos 56.6
Nayarit 55.3
Nuevo Ledn 54.2
Oaxaca 55.1
Puebla 544
Querétaro 515
Quintana Roo 52.3
San Luis Potosi 53.7
Sinaloa 54.5
Sonora 54.2
Tabasco 51.9
Tamaulipas 56.0
Tlaxcala 58.1
Veracruz 53.8
Yucatan 58.0
Zacatecas 52.0
Nacional 54.3

El promedio nacional de 54.3 afios de edad representa lo que sucede en todas las
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entidades federativas, el personal de supervisidn es una persona adulta que esta
proxima a la jubilacion y que puede parecer que tiene una motivaciéon baja en
relacion a la atencion de los procesos educativos que son de su responsabilidad. A
esto le agregamos la dificultad marcada por ellos mismos de que su funcién se ha
visto saturada de asuntos netamente administrativos.

En el caso del estado de Hidalgo, el promedio de 54.6 se ubica por encima de la
media nacional, lo que en forma minima agudiza la problematica planteada.

Otro importante indicador es el que se refiere a la antiguedad en el servicio, el
estudio de Beatriz Calvo nos reporta la siguiente informacion.

Indicador de antigliedad
Afos Supervisores generales Supervisores indigenas
No. % No. %
20 o menos 308 6 95 19
De21a25 620 12 204 40
De 26 a 30 1517 30 148 29
De31a35 1349 27 54 11
De 36 240 644 13 5 1
De 41a45 313 6 2 0
De 46 o mas 277 6
Anulados 4 0 0
Total 5032 100 508 100

De esta informacion podemos derivar que para llegar al puesto de supervisor, un
docente debe tener una antigledad en el servicio superior a los 20 anos, el
porcentaje (88 % en supervisores generales y 81 % en supervisores indigenas) asi lo
demuestra.

La antigledad en el servicio representa un indicador interesante, y asi lo
demuestra el INEE (2004) que ofrece en su estudio un desglose del promedio de los
afnos de experiencia por grupos de edad, donde destaca Hidalgo que es el que
presenta el promedio mas alto, con 37 ainos de servicio en promedio, en el grupo de
adultos mayores de 60 afios, muy arriba de la media nacional que es de 33.3 afos de
servicio.

En Hidalgo el promedio de afos de experiencia en educacion primaria es de 20.2
afos de servicio por 18.9 de ia media nacional. En el desglose, el promedio en
primaria general es de 19.8 y en primaria indigena es de 22.3.

En lo referente al nivel de responsabilidad, recupero los datos ofrecidos en
relacion al personal de supervision por entidad federativa.
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Promedio de afios de experiencia del Personal de supervisen por entidad federativa 2002
Entidad federativa Promedio afos de experiencia

Aguascalientes 30.0
Baja California 28.5
Baja California Sur 293
Campeche 31.6
Coahuila 291
Colima 29.0
Chiapas 26.4
Chihuahua 27.4
Distrito Federal 32.7
Durango 284
Guanajuato 271
Guerrero 25.8
Hidalgo 30.9
Jalisco 29.9
México 27.0
Michoacan 29.9
Morelos 314
Nayarit 29.6
Nuevo Ledn 29.7
Oaxaca 304
Puebla 28.8
Querétaro 281
Quintana Roo 28.3
San Luis Potosi 27.3
Sinaloa 28.7
Sonora 29.3
Tabasco 26.7
Tamaulipas 30.9
Tlaxcala 321
Veracruz 28.7
Yucatan 31.8
Zacatecas 26.7
Nacional 28.8

Hidalgo, ocupa en este rubro el sexto lugar nacional con un promedio de 30.9 afos
de servicio por 28.8 de la media nacional. De igual manera se destaca que son los
supervisores escolares los que mas afos de servicio en promedio tienen, por encima
de los directores, cuyo promedio es de 25 afios y de los apoyos técnicos, con 20
anos.

Un indicador de de suma importancia y que no puede ser ajeno para conocer la
situacién de los supervisores escolares en el pais, es el referido a su escolaridad.
Beatriz Calvo’® proporciona la siguiente informacion.

7 Calvo, op. Cit.
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Indicador de escolaridad

Escolaridad Supervisores generales Supervisores indigenas
No. % No. %
Normal basica 1411 28 203 40
Normal basica 36 1 4 1
Licenciatura (Plan
1984)
Normal superior o 44 1 9 2
equivalente
cursada no menos
del 75%
Normal superior o 511 10 49 10
equivalente
pasante
914 18 95 19

Normal superior 0
equivalente titulado

UPN licenciatura 617 12 110 22
pasante
UPN licenciatura 1133 23 27 5
titulado
Maestria candidato 271 5 1 2
Maestria titulado 63 1
Doctorado 17 0
candidato
Doctorado titulado 1 0
Sin informacion | 14 | 0 | |
Total | 5032 | 100 | 508 | 100

Como se puede advertir, los estudios de Normal basica tienen en ambas
modalidades el porcentaje mas elevado (28 % en supervisores generales y 40% en
supervisores indigenas). Si embargo, una lectura diferente nos dice que en el caso
de los supervisores generales el 72% tiene estudios de licenciatura o posgrado
(titulados, como pasante o inconclusos) y el 60% en el caso de supervisores
indigenas. Lo anterior explicaria que la mayoria de los supervisores ha tenido una
preocupacion por la superacién profesional.

Otro dato interesante es que el 35% de supervisores generales ha marcado una
tendencia por los estudios de la UPN, al igual que el 27% de supervisores
indigenas, aunque en estos ultimos hay una mayor preferencia por las
licenciaturas en normal superior con 29%.
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Por su parte el INEE (2004) enfatiza en que los sistemas educativos requieren hoy en
dia de personal altamente calificado si se quiere alcanzar una educacion de calidad y
ofrece informacién sobre los estandares de escolaridad requeridos para trabajaren
educacion basica (nivel licenciatura) con base en las sugerencias de la UNESCO que
considera para los paises de Latinoamérica y el Caribe, los sistemas educativos
requieren que sus maestros cumplan con la educacién media superior y algun tipo de
entrenamiento profesional, con objeto de desempefiarse adecuadamente frente a
grupo. La OCDE plantea el nivel de licenciatura como minimo para ejercer la docencia.
En este sentido, el estandar de escolaridad lo ubicamos en el nivel licenciatura.

En Hidalgo, el porcentaje de docentes que cumplen con este estandar en
educacion primaria es de 35.8%, por 40.8 de la media nacional. En el desglose, el
36.7% lo cumple en primaria general y el 30.9 en primaria indigena, por 40.7 y 42.7
de media nacional respectivamente.

En el analisis del porcentaje de docentes que cumplen con el estandar de
escolaridad por nivel de responsabilidad, especificamente del personal de
supervision, por entidad federativa, los resultados son los siguientes.

Promedio del cumplimiento del estandar de escolaridad del Personal de supervisen por entidad
federativa 2002
Entidad federativa Promedio de cumplimiento del estandar de
escolaridad
Aguascalientes 76.6
Baja California 67.8
Baja California Sur 71.8
Campeche 58.2
Coahuila 54.4
Colima 60.9
Chiapas 67.9
Chihuahua 68.8
Distrito Federal 68.5
Durango 61.8
Guanajuato 574
Guerrero 555
Hidalgo 56.0
Jalisco 70.7
México 59.8
Michoacan 65.9
Morelos 59.7
Nayarit 54.1
Nuevo Ledn 67.9
Oaxaca 58.2
Puebla 61.5
Querétaro 69.9
Quintana Roo 62.0
San Luis Potosi 56.2
Sinaloa 70.2
Sonora 70.1
Tabasco 64.0
Tamaulipas 60.1
Tlaxcala 58.1
Veracruz 411
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Yucatan 57.7
Zacatecas 58.2
Nacional 61.6

Hidalgo ocupa el lugar 28 con un promedio de 56%, situacion critica, a pesar de
rebasar el 50%, que remite a configurar la idea de que en la entidad la asuncién al
puesto de supervisién no esta marcado preferentemente por el grado académico, sino

por otros factores.

2. Estadistica basica de supervisores en el estado de Hidalgo.

Aun cuando se ha venido dando referencia a algunos indicadores sobre la
situacion en el estado de Hidalgo, es conveniente ofrecer informacion basica que
posibilite una mayor comprension de la situacion de los supervisores escolares.

RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES POR ENTIDAD FEDERATIVA'Y NIVEL EDUCATIVO

(HIDALGO) 2002%°

Nivel educativo | Personal docente Relacion Escuelas Relacion
alumnos/maestro alumnos/escuela
Hidalgo 36 643 20 7 658 94
Preescolar 4324 19 3 046 26
Primaria 15659 24 3268 114
Secundaria 8 008 19 1030 148
Profesional técnico 418 9 19 206
Bachillerato 4 541 17 216 353
Normal licenciatura 399 14 10 565
Licenciatura 3186 9 52 559
universitaria y/o
tecnoldgica
Posgrado 108 14 17 89

La estadistica basica de supervisores escolares que reporta

de Educacion (2002) es la siguiente:

el Instituto Hidalguense

NIVEL SUPERVISORES JEFES DE SECTOR
INICIAL 3 -
ESPECIAL 7 -
PREESCOLAR INDIGENA 38 9
PREESCOLAR GENERAL 72 17
PRIMARIA INDIGENA 62 9
PRIMARIA GENERAL 168 18
EDUCACION FiSICA 5 19
SECUNDARIA TECNICA 12 4
SECUNDARIA GENERAL 19 4
TELESECUNDARIAS 40 16
TOTALES 426 96

8 Fuente: INEGI, 2003.
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La relacion que se estableceria entre el numero de supervisores de primaria
general y primaria indigena (230 en total) con el numero de docentes
proporcionado por el INEGI (15 659) establece que cada supervisor en promedio
atenderia a 68 maestros. De igual manera, en la relacién con el numero de
escuelas (3 268), corresponderia a cada supervisor atender en promedio a 14
escuelas, situacion que se revierte en el Municipio de Ixmiquilpan (escenario de la
investigacion) si observamos los datos que reporta y que supondrian una mayor
eficiencia en la funcion supervisora, por el numero de escuelas que atiende cada zona,
a excepcion de una de ellas.

MUNICIPIO DE IXMIQUILPAN PRIMARIA GENERAL

ZONA SECTOR NUMERO DE
ESCUELAS
10 07 8
54 07 9
78 023 9
152 07 9
156 07 7
TOTALES 42
PRIMARIA INDIGENA
ZONA SECTOR NUMERO DE
ESCUELAS
19 07 11
50 02 17
53 07 10
54 07 9
58 02 6
61 07 7
TOTALES 60
TOTAL DE SECTORES 4
TOTAL DE ZONAS 12
TOTAL DE ESCUELAS 94

Por otra parte, es interesante el dato que se ofrece respecto al género, 85.1% y
98.4%, en primaria general y primaria indigena respectivamente, son hombres,
situacién que no es mas que una expresion de la que se reporta a nivel nacional.

PRIMARIA GENERAL

CARGO HOMBRES % MUJERES % TOTAL
SUPERVISION GENERAL 15 833 |3 16.7 18
SUPERVISION DE ZONA 143 851 |25 14.9 168
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PRIMARIA INDIGENA

CARGO HOMBRES % MUJERES |% TOTAL
JEFE DE ZONAS DE 9 100.0 - - 9
SUPERVISION
SUPERVISION DE ZONA 61 984 1 1.6 62

En este sentido, la progresiva incorporacion de las mujeres a la educacién y los
efectos de las actuales condiciones econdmicas, propician una cada vez mas
generalizada insercién femenina en trabajos asalariados, dandose una
redistribuciéon de espacios (aun de aquellos anteriormente reservados a los
varones) y la gradual modificacion de los roles. Ante esta situacion las respuestas
masculinas no se han hecho esperar, las cuales incluyen desde el velado rechazo o la
aceptacion, hasta manifestaciones evidentes de resistencia (expresada como
descalificacion o marginacion de la participacion femenina) y, la construccion vy
funcionamiento de dispositivos sociales que permiten mantener a las mujeres "en su
lugar".

En términos generales, por ejemplo, en el caso de educacion indigena, se pudo
detectar que la diferenciacion de acceso de hombres y mujeres a puestos de
decision, responde en gran medida a las caracteristicas que asume el sistema de
género de los grupos docentes bilingles en la entidad y a la presencia de barreras
culturales y psicolégicas que intervienen para limitar el avance de las mujeres en el
terreno laboral y sindical.

Sin embargo, también fue posible advertir en ambos subsistemas, general e
indigena, en coexistencia con una vision androcéntrica de los procesos, algunos
cambios sociales en el grupo, mismos que se traducen en nuevas formas de
pensar y de relacionarse entre los géneros y, sobre todo, entre las mujeres, de
concebirse como sujetos.

D. LOS ESTUDIOS SOBRE LA SUPERVISION ESCOLAR

La imagen que por afios se ha tenido de los supervisores escolares, refieren a un
sujeto que es ajeno a los procesos que se desarrollan al interior de las escuelas, pero
que su presencia siempre esta acomparnada de un sentido de vigilancia y control
que los hace estar relacionados estrechamente con los espacios de autoridad y
poder. Una autoridad que oficialmente representan y un poder que han construido a
través de los afos.

Desde esta perspectiva, en una zona escolar, el supervisor, aparece como un
elemento que incide en el trabajo de directores y docentes. Su funcidén de nexo, entre
la autoridad educativa superior y los miembros de la zona escolar a su cargo, le
hace jugar un papel que tiene que ver con la coordinacion de las actividades y con
la relacion permanente con los miembros de la zona. Esta relacion es posible de
darse en distintos ambitos: laboral, sindical, social y educativo. La determinacion de
las actividades por parte de él o en el desarrollo de alguna situacion, esta ligado a las

82



nociones de control, vigilancia, inspeccioén, autoridad y poder, en tanto que parece que
nada puede ocurrir en las escuelas sin el conocimiento del supervisor escolar.

Con el propésito de analizar la supervision escolar, es pertinente la revision y
analisis de aquellos trabajos que han centrado su atencion en la supervision
escolar desde distintos ambitos y angulos, esto permitira una configuracion amplia del
estado que guarda la supervision escolar, como objeto de estudio, en los documentos
que reportan indagaciones. En este apartado se da cuenta de las contribuciones mas
relevantes sobre el tema en los ambitos nacional e internacional.

Los estudios, investigaciones, textos, ponencias, etc. que a continuacion se
presentan, intentan en este apartado ofrecer una clasificacion general de ellos en dos
grandes ambitos: nacional e internacional.

1. Contribuciones relevantes en el ambito nacional

Como se ha mencionado, se reconoce que la investigacidon en el campo de la
gestidn escolar es cada dia mas relevante, en el caso de México, dentro de ella los
estudios en, para y sobre la supervision escolar todavia son escasos, sin embargo
se puede mencionar que los existentes tienen la solidez necesaria que ha hecho que
este campo cobre un interés particular dentro del funcionamiento y organizacién de las
escuelas.

Rafael Ramirez (1947) en las ideas expuestas sobre la Supervision en la
Educacion Rural planteaba la diferencia entre la actividad de inspeccionar y la de
supervisar, otorgandole a la segunda mayores bondades para apoyar la eficiencia
docente. Menciona que la supervision de la educacion es aquella actividad ideada para
mejorar permanentemente las condiciones educativas y culturales de una region o
pais.

De igual manera hace un recorrido interesante sobre la naturaleza, principios,
funciones y técnicas de una supervision que, visualizaba entonces, resaltaba como
un espacio de mejoramiento para el desarrollo pedagdgico de las escuelas. La
naturaleza de la supervision, nos dice, es posible observarla desde cuatro puntos de
vista:

» Desde los expertos;

* desde los administradores;

» desde los maestros de base y;
» desde los propios supervisores

Los principios que plantea para la supervision, son los siguientes:

» La supervision es filosdfica
» La supervision es una actividad cientifica
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» La supervision es una empresa educacional cooperativa

» La supervision debe ser una actividad creadora

» La supervision debe ser democratica

» La supervision debe ser una actividad cuidadosamente planeada
» La supervision debe ser efectiva

» La supervision debe ser politicamente revolucionaria

Ramirez nos dice que la funcion del supervisor es compleja y por su naturaleza
debiera denominarse funcidén supervisora, que se expresaria en:

» Actividades de inspeccién

» Actividades de direccion y conduccion

» Actividades de perfeccionamiento cultural y profesional

« Actividades de investigacion

«  Funciones adicionales de caracter técnico o administrativo.®!

En este sentido es como menciona que la técnica de supervision atraviesa los cinco
tipos de funciones, perteneciendo a cada una de ellas una o varias técnicas en lo
particular, para su desarrollo.

Jesus M. Isais Reyes (1963) ofrece en su libro "Supervisién escolar”, editado por el
Instituto Federal de Capacitacion del Magisterio, un interesante estudio sobre la
supervision escolar en el pais, donde reconoce que la supervision de educacién es un
sistema mediante el cual se promueve, orienta, coordina y controla el
funcionamiento y la accién de las escuelas.

Considera que la supervision escolar atiende el aspecto técnico-pedagogico de la
ensefianza, promueve todo género de actividades tendientes al mejoramiento de las
comunidades, actua y coordina Ilabores para la capacitaciéon vy
perfeccionamiento profesional de los maestros en servicio, encauza los trabajos de
construccion, reconstruccion y adaptacién de edificios y aulas escolares y vigila
por la buena administracién y por el control de resultados en los que a educacion se
refiere.

Plantea que la supervision de educacion, mas que una fiscalizaciéon, constituye una
asesoria técnica; por tanto, el supervisor debe ser el consejero de los maestros, el
promotor de actividades de beneficio colectivo, el conductor de campafias culturales
y el enlace activo entre las autoridades superiores del ramo, el personal docente y los
pueblos.®

# Rafael Ramirez (1947) Supervisién de la educacion rural. Obras Completas. Tomo VIL Gobierno
del Estado de Veracruz.

8 Jesus M. Isais (1963). Supei-visién escolar. Instituto Federal de Capacitacion del Magisterio.
Biblioteca Pedagdgica de Perfeccionamiento Profesional.
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Ramoén Garcia Ruiz (1963) en una ampliacion, revision y correccion de su obra
"Principios y técnica de la supervision escolar", editada también por el Instituto
Federal de Capacitacion del Magisterio, hace interesantes planteamientos sobre la
practica de supervision, entre ellos inicia con la definicién, amplia y clara sobre los en
esos tiempos se entendia por supervision.

También analiza las actividades que la constituyen y ofrece sugerencias sobre como
organizar administrativamente tan compleja actividad, asi como elementos para su
planeaciéon y operacién, ademas de establecer la necesidad de mantenerla en
actitud progresiva. Todo esto con base en la experiencia propia del profesor Garcia
como supervisor.®

En estudios mas recientes, precisamente cuando la gestion escolar empieza a tomar
auge®, Etelvina Sandoval (1985) en su investigacion "Los maestros y su sindicato:
relaciones y procesos cotidianos", describe como se articula y "vive" en una zona
escolar, abordando el sentido de pertenencia a una u otra y la identificacion y
relacion existente entre el director y supervisor.

Destaca en su investigacion que en el trabajo diario de los maestros existe toda una
red de relaciones y procesos que dan un sustento a cierto tipo de practica laboral
sindical que se presenta como una unidad. Distingue analiticamente dos carreras: la
laboral, constituida por la serie de cambios y promociones dentro de la estructura
administrativa de la educacion publica, y la politico-sindical, constituida por los
sucesivos puestos de representacion y direccion sindical.

En la carrera laboral, considera que el ascenso mas dificil es llegar a ser
supervisor, donde un maestro que lo log'a ha recorrido ya un largo camino en la
carrera magisterial, ha pasado de maestro de grupo a director técnico y en
muchos casos por comisiones oficiales o sindicales, es decir, en el paso del tiempo
ha ido construyendo redes de relaciones que le permiten esto.

Por otra parte, Sandoval menciona que por su experiencia en el ambito
magisterial, los supervisores poseen un conocimiento directo sobre el trabajo que se
realiza en las escuelas y es este conocimiento el que le permite adecuar las
disposiciones administrativas para tornarlas operativas en la practica diaria,
funcionando como un filtro que permite pasar hacia los maestros algunas ordenes,
matizar otras y atin bloquear algunas de ellas.®®

En otro estudio, "Los cursos: una de las formas de capacitacion a los docentes en
servicio" Etelvina Sandoval (1981, 1995) da cuenta de cémo los maestros,

# Ramon Garcia Ruiz (1963). Principios y técnica de la supervision escolar. Instituto Federal de
Capacitacion del Magisterio. Biblioteca Pedagdgica de Perfeccionamiento Profesional.

® |barrola considera que la década de los noventa aporta un nuevo concepto: el de gestién, para
entender muchos de los problemas relacionados con la calidad. Véase: Ibarrola, Maria de. "Editorial”
Revista Basica. Afo Il, Mayo-Junio de 1995. Fundacion SNTE México, pp. 23-25

% Etelvina Sandoval F. (1985) Los maestros y su sindicato: relaciones y procesos cotidianos. México.
DIE (Cuadernos Educativos No. 18)
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directores y supervisores asumen las propuestas oficiales de cursos de actualizacion
en los espacios destinados para ellos. Para ello plantea dos ejes de analisis: a) el
papel que juegan las relaciones construidas en el trabajo cotidiano entre maestros, y
entre estos, y las autoridades cercanas, b) los conocimientos y los saberes que los
maestros han adquirido en su carrera docente que les permiten desenvolverse en
su ambito cercano y en su actividad laboral.

En el desarrollo de los cursos de capacitacion, los supervisores constituyen un
eslabon importante en la cadena de transmisién de las propuestas de la SEP
debido a su relacién directa que tienen con los maestros. En el caso del Programa para
Elevar la Calidad de la Educacién Primaria (1980), los supervisores estatales y
federales asistieron a un curso impartido por el cuerpo técnico del estado, en donde
se les explicaron los principales puntos del programa, para que posteriormente
ellos los transmitieran a los maestros de zona, también en un curso breve.

En el desarrollo de este proceso, Sandoval observa que a los supervisores les
preocupa la posibilidad de mostrar una imagen de inseguridad ante los maestros,
pues ellos no son solo instructores sino también una autoridad administrativa que
mantiene una relacién permanente con sus docentes en terrenos que rebasan los
conocimientos de un curso.®

Por su parte, Aurora Elizondo (1994) en su estudio de caso "Supervisar: una
relacion pervertida" plantea una interesante discusion entre supervision vy
vigilancia, y de cdmo las tareas de supervision son prescritas por lo que el sistema
educativo le demanda. La normatividad aparece como una forma de control y
poder. En esta perspectiva plantea una propuesta metodoldgica que percibe a la
supervision como instrumento de desarrollo.

Considera que la relacion entre disciplina y vigilancia han producido algo
semejante a una perversion en las tareas de supervision. Perversion que la
relacion saber-poder ha hecho posible y que Foucault se ha encargado de
exponer. La vigilancia se nos presenta como sindbnimo de disciplina, entendida
como observacion de las reglamentaciones, confundiendo a éstas con la ley. En esta
forma el control de la disciplina se vuelve un aspecto formal, se trata de verificar
que las cosas estén como se dice deben de estar, el personal aprende a responder de
manera mecanica y casi automatica a lo requerido.

En sintesis, considera que la supervision entendida como técnica de verificacion y
control dificilmente coadyuva al logro de los objetivos, la evaluacion se convierte en
un conjunto de datos que no permite comprender el fendmeno escolar y que ofrece
informacion insuficiente para la toma de decisiones; finalmente, cabe decir que la
calidad se reduce a asimilar el discurso oficial y a cumplir con formatos de

% Etelvina Sandoval (1995) "Los cursos: una de las formas de capacitacién a los docentes en
servicio" . México, D.F. Mimeo.
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corte administrativo que dicen gue todo esta bien y hacen a un lado elementos como
relevancia, equidad y eficiencia.?

En un estudio mas reciente, La nueva escuela /, coordinada por Aurora Elizondo
(2001) reconoce el lugar preponderante de la supervision en las reformas
curriculares y pedagogicas y como mediadora entre administradores, escuela vy
comunidad. En esta busqueda, se reconstruye en particular la participacion de un
proyecto aplicado en el estado de Guerrero, en apoyo al trabajo del supervisor,
teniendo como base dos componentes. Uno de ellos fue la imparticion durante cuatro
afnos de un diplomado para supervisores e inspectores en Mexicali, Baja California. El
otro, la investigacién desde 1993 de colectivos y gestion escolar en el Estado de
México.

En esta obra, se proponen la resignificacion de la funcion politica de la
supervision. Se trata de no pensarla y vivila mas como un acto de corrupcién o
"ejercicio del poder" incompatible con el hacer educativo, para ubicarla como un
liderazgo promotor de la accién colectiva en un proyecto educativo compartido. En lo
que se refiere al asesoramiento, buscan romper con la vision del supervisor como
"especialista” en todos los contenidos pedagogicos, lo cual sélo genera frustracion y
autoritarismo, para ubicar su gestion en la mejora de la calidad del servicio educativo
en cuatro ambitos: académico, administrativo, politico-educativo y social-comunitario.

De igual manera, consideran que el tema del liderazgo no es facil de tratar, ya que
implica una tension entre la comprension de la dinamica grupal e institucional y el uso
de técnicas de acercamiento directo al tema. Optan por el segundo polo: las técnicas,
en gran medida porque el trabajo con supervisores les permitié reconocer que en
muchas ocasiones el camino inductivo resulta mas fructifero. En términos generales, en
esta obra, se hace hincapié en la aplicacién de la teoria en el quehacer cotidiano, lo
cual se considera indispensable para el desarrollo de una buena gestion.®

Margarita Zorrilla (1996) ofrece en su estudio "La supervision escolar en el centro de
una gestion institucional renovada", desarrollado en Aguascalientes, un interesante
debate sobre el proceso de federalizacion y de como este ofrece posibilidades para
que se puedan constituir equipos de supervision en lo que denomina Zonas de
Educacion Basica.

En este contexto, plantea que fue posible definir los siguientes desafios:

* Articular los tres niveles de educacion basica

» Ofrecer una educacion basica de calidad

» Buscar acercamientos multidimensionales a la solucién de problemas
* Identificar las singularidades de cada escuela

8 Aurora Elizondo (1995) "Supervisar: una relacion pervertida (Estudio de caso) " En: Antologia
Formacion Docente. UPN, México, pp. 269-278.
8 Aurora Elizondo (Coordinadora) (2001) La nueva escuela |. Paidds, México
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* Incorporar a los maestros, directores y supervisores en la formulacion de
soluciones.

Desde este marco, se formula la siguiente afirmacion: la supervision escolar puede ser
una instancia decisiva para superar los desafios que nos plantean transitar a una
educacion basica de calidad para todos.

En este sentido se comprende a la supervision escolar como una funcion del
sistema educativo cuya finalidad es la de vigilar y apoyar el desarrollo de los
aspectos pedagogicos y administrativos que inciden en la calidad del servicio
educativo, a través de la atencion de las cuatro dimensiones de la calidad de la
educacidon mencionadas: cobertura, retencion durante y entre ciclos escolares; logro
de aprendizajes relevantes y egreso oportuno.

En consecuencia, la reforma a la educacion basica consistio, inicialmente, en la
agrupacion de zonas de supervision de preescolar, primaria y secundaria en 24
zonas de educacion basica (ZEB) ubicadas geograficamente cercas. Al interior de ellas
se conformo lo que se denomino como equipos de supervisién con un sentido de
colegialidad. La planeacion estratégica constituyo la herramienta principal para el
desarrollo del proyecto educativo planteado.®®

Beatriz Calvo Ponton (1998) en su investigacion "La supervision escolar en la
educacion primaria en México", realizada en el Institui International de Planification de
I'Education de la UNESCO en Paris, Francia, aporta importantes
planteamientos en torno al contexto de la supervision.

Se trata de un analisis de este servicio educativo con objeto de coadyuvar a
explicar el funcionamiento cotidiano no solo del sistema de supervision, sino del
sistema educativo mexicano, y de descubrir la energia asi como el potencial
institucional y de sus sujetos para impulsar los procesos democraticos de
descentralizacion y autonomia a niveles regional y local, hacer de la supervision un
recurso de planificacion estratégica de la educacion, en una escala que articule las
decisiones de la macropolitica estatal y la ejecucion en la micropolitica de la escuela,
y promover una nueva cultura de supervision, generadora de innovaciones
pedagodgicas desde y para la escuela. La investigacion incluye dos diagnésticos: el
nacional y el regional en el estado de Chihuahua.

Dentro del contexto de la descentralizacion del Sistema Educativo Mexicano
(SEM) iniciada en 1992, fue realizado el diagndstico regional de la supervision
escolar en Chihuahua. En él, se describe cédmo, en la vida cotidiana, operan y
funcionan las tres modalidades de este servicio primaria, indigena, ambas
federalizadas, y estatal. Para ello, en primer lugar, se reconstruye histéricamente los
procesos locales de supervisién, considerando que éstos, a la vez que son producto
de su propia historia y cultura, también lo son de historias mas amplias:

89 Margarita Zorrilla (1995) "La supervision escolar en el centro de una gestion institucional renovada”.
En: Cero en Conducta. Num. 38-39. México, pp. 15.27.

88



regionales y nacionales. En segundo lugar, se documentan las formas diversas de
condiciones, unas pedagodgicas y otras laborales, materiales de trabajo,
administrativas, politicas y sindicales, unas internas al sistema formal y otras
externas, asi como otras mas, relacionadas con formas de vida de los
supervisores, afectan al trabajo de la supervision. En este sentido, la investigacion
pone de manifiesto aquello que no sabemos o sabemos poco de lo que ocurre al
interior de las respectivas instituciones: los aspectos implicitos e invisibles. En tercer
lugar, se contrastan las tres modalidades, distinguiendo con ellos, las especificidades
de cada una y destacando las heterogeneidades entre ellas. De ahi, la importancia
de poder generalizar patrones relevantes de supervisidn detectados en situaciones
empiricas concretas, a otras similares, o bien, ajustar innovaciones que han arrojado
resultados positivos especificos, a contextos parecidos.

El conjunto de estas tareas nos acerca al objetivo final del diagndstico: impactar en
la politica oficial de la supervision escolar. Se trata de convertir los
conocimientos adquiridos en la investigacion, en acciones orientadas a: 1)
impulsar la generacién de alternativas y de innovaciones en este campo educativo por
parte de los sujetos involucrados directamente en los procesos cotidianos; y 2)
retroalimentar a los tomadores de decisiones para que incidan de manera firme, en
el mejoramiento de la supervision y, por tanto, en la calidad del aprendizaje de alumnos
y alumnas en las escuelas de educacion primaria.

Raul Bocanegra Haro (1999) en su estudio denominado "La supervision escolar:
espacio para la autoformacion de los docentes en servicio", plantea la revision del
problema de la participacion de los maestros, desde esa cotidianeidad propia de sus
practicas diarias, como protagonistas de la historia de la educacion de todos los
tiempos: de lo que se ha construido en el pasado, lo que conforman las condiciones
del presente y le reclaman su participacion en las nuevas dificultades del rumbo
educativo. Por esto considera que debemos entrar a un debate que involucre a todos
los responsables de los procesos educativos, que son los maestros; que tienen que
escucharse su discurso como fuerza de "la necesidad docente", como la construccién
histérica de la participacion, como expresién que nos dice la manera en que se
articulan, en la vida cotidiana de la docencia, los distintos acontecimientos,
procesos, formas de organizacion y todas las condiciones que enmarcan la vida
educativa en un centro escolar, haciendo de la educacion una realidad.

Para sostener y mantener el esfuerzo y compromiso con la problematica que plantea,
se tuvo claridad en tres ideas rectoras, las cuales han orientado el avance de estas
preocupaciones, permitiendo una articulacién de esfuerzos, practicas y visiones sobre
esta complejidad educativa en su relacion con las posibilidades de la supervision
escolar:

% Beatriz Calvo Pontén (1998) "La supervision escolar en la educaciéon primaria en México",
Institui International de Planificaron de I'Education de la UNESCO. Paris, Francia.
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1. Si la supervision escolar es un espacio en el que se inscriben los procesos
educativos y desde esta se generan procesos que organizan en gran parte sus
movimientos y sentidos, no puede ser que su unica funcion se desarrolle de
manera repetitiva y demandante de la ejecucion de practicas estables, fincadas en
relaciones de reproduccion de las disposiciones de venidas de espacios superiores,
subordinando e ignorando esos otros procesos que se gestan de manera natural
en su interior.

2. Si concebimos a la supervision escolar no solo como el nexo inmediato con la
estructura institucional superior, sino también como una estructura con procesos
propios dada su especificidad, dentro del Sistema Educativo, entonces no
podemos referirnos a ella, ni investigarla aisladamente, pues esta inserta en los
acontecimientos, los procesos, con los sujetos participantes y sus relaciones y
esto demanda verla como un espacio incluyente y gestor de otros procesos que
respondan a sus propias necesidades

3. Si el seno de la supervision escolar se reconocer como un espacio conformado por
ultiples acontecimientos, complejidades, necesidades, esto nos demanda aprender
a reconocer y revisar dichas complejidades con el rigor critico necesario para ser
capaces de proponer las alternativas atendiendo las condicionantes y exigencias
de futuro que los sujetos participantes nos propongamos.®’

Jesus Moreno Jiménez (1994) en su estudio "La supervision escolar,
comunicaciones y relaciones de poder" por parte de la Direccion de Educacion
Primaria num. 3 México, D.F. Tiende a profundizar en la compleja problematica que
envuelve a la educacion primaria en sus diferentes aspectos, administrativo,
pedagogico e histérico-social.

Considera que el manejo del discurso se presenta siempre dentro de una trama de
relaciones desiguales en las que el supervisor o el personaje de mayor jerarquia tiene
por lo general la razén y la ultima palabra, y por lo cual la autonomia y las propuestas
que de los centros escolares pudieran surgir quedan reducidas a su minima expresion
y, en el peor de los casos, se desechan por no apegarse a pie juntillas a las
"instituciones" de la superioridad.®?

Cecilia Fierro (2001) como coordinadora del proyecto "Perfil de funciones de la
supervision escolar para el sistema educativo de Guanajuato”, realizado por la
universidad Iberoamericana por encargo de la Secretaria de Educacion de
Guanajuato, establece que un rasgo particular de este proyecto, ademas de la idea
de trabajar en paralelo con cuatro lineas complementarias de accion, es el de otorgar
un peso fundamental en la propuesta de reorientacion de funciones al punto de
vista de los propios actores de la supervision.

" Raul Bocanegra Haro (1999). "La supervision escolar: espacio para la autoformacién de los
docentes en servicio". México. Mimeo.

% Jesus Moreno Jiménez (1994) "La supervision escolar, comunicaciones y relaciones de poder ".
Direccion de Educacion Primaria num. 3. México, D.F.
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El objeto de la consulta es conocer como perfilan los supervisores las principales
orientaciones y tareas que daran sentido a su funcién a partir de su relacion con la
escuela. El cambio en esta funcion, reconocido como uno de los asuntos
pendientes mas importantes de la actual reforma educativa, cobra una, especia!
importancia si se tiene en cuenta que en la estructura de organizacion actual del
sistema educativo mexicano el cambio de la gestion escolar esta ligado de
muchas maneras a la reorientacidn del papel de los supervisores.*?

Guillermo Tapia (2001) en su estudio "La supervision de la educacion basica. Una
reforma pendiente"”, con base en el proyecto de Guanajuato, considera que las
reformas educativas de la ultima década, orientadas a mejorar la calidad de la
educacién, han enfatizado el cambio curricular, organizacional, institucional y del
trabajo docente a nivel de las escuelas. Sin embargo, son cambios poco
articulados en los procesos de gestion cotidiana del sistema educativo, en la
medida en que no han involucrado de manera efectiva a los supervisores
escolares.

En este trabajo se busca evidenciar la necesidad de una reforma de la supervision
escolar. Se asume que la estructura y la orientacion de la supervision puede
constituirla como la instancia promotora del cambio al interior de las escuelas, al
articular las diversas reformas, asegurar y evaluar su implantacion.®

En esta linea de gestion, en la tesis de Maestria "La accion pedagdgica del
supervisor en las visitas a las escuelas: incertidumbre y fiscalizacién", Alfonso Torres
(2001) desarrolla interesantes planteamientos sobre la relacién interpersonal
que tiene el supervisor con los docentes de las escuelas en las visitas de supervision.

El estudio de esta situacion, hace advertir que la supervision escolar de zona
requiere innovarse, pero para ello es fundamental comprender las practicas que se
realizan. Esta puede ser una idea generada a partir de vivir, compartir y
problematizar las practicas de supervision en el Sector 07 de Ixmiquilpan, Hgo. Sin
embargo, la tarea no es facil, en tanto que es preciso que los involucrados
reconozcan que la forma en que actualmente opera el sistema educativo no da
respuesta a los requerimientos particulares mas sentidos. ElI enfoque que
actualmente orienta las practicas directivas esta mas caracterizado por la
verticalidad y centralismo en sus acciones, por ello la innovacién y transformacion de
las practicas de supervision tiene que ser evaluada desde una vision holistica, en su
cotidianeidad y su estructura, desde los ambitos social, institucional y escolar, sélo
asi seria posible su trascendencia hacia nuevos rumbos.

El interés por lo que sucede en una Supervision Escolar, y en particular lo que se hace
en una visita a las escuelas estuvo asociado con la necesidad de reconocer la

% Cecilia Fierro (2001) Los supervisores opinan acerca del futuro de su funcién. En: Sinéctica, No.
18. Revista del departamento de educacion y Valores del ITESO, Guadalajara, Jal. pp. 42-54.

* Guillermo Tapia (2001) "La supervisién de la educacion basica. Una reforma pendiente". En:
Sinéctica, No. 18. Revista del departamento de educacion y Valores del ITESO, Guadalajara, Jal. pp.
55-68.
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singularidad de la accion pedagdgica del supervisor. La importancia de entenderlo
asi tiene que ver con la tesis central del trabajo: en la cotidianeidad de la accion
pedagogica del supervisor en las visitas a las escuelas detras del rol de asesor que
pondera hacer, se generan fuentes de incertidumbre en los docentes que lo perciben
con una actitud fiscalizadora y de vigilancia a su labor. La asuncién por parte del
docente de verse finalmente como subordinado en esa relacion, asi como la
existencia de la imagen de autoridad del Supervisor esta presente en los distintos
momentos de la visita. El Supervisor genera la incertidumbre por su actuacion,
mantiene y reafirma la autoridad y el poder que se le ha conferido, y tiene incidencia
en las practicas aulicas con la exposicidn de sus representaciones.

En la investigacion se plantea que la visita de supervisién a las escuelas es un
procedimiento que puede ser una alternativa para la busqueda de un nuevo rol en la
Supervision Escolar. Evadida por unos; realizada "por obligacion" por otros, no se ha
reconocido como un espacio académico donde la discusion central sea la practica
docente, y en particular la pedagdgica, de los profesores.®

Por otra parte, estudios mas centrados en los procesos de gestiéon de las
escuelas, pero que no dejan de lado el papel de la supervision escolar, son los
realizados por Citlali Aguilar (1986) y Leonor Eloina Pastrana Flores (1994),
estudios de corte etnografico sobre la cotidianeidad del trabajo docente y directivo. Por
otra parte, Justa Ezpeleta (1990), Cecilia Fierro y Susana Rojo (1994) ofrecen estudios
que centran su atencién en la cotidianeidad del Consejo Técnico, érgano que también
lo conforman el supervisor y directores. Schmelkes (1995) aborda los procesos de
gestion desde una vision de la calidad escolar. Rockwell (1985, 1995) ofrece
interesantes planteamientos sobre lo cotidiano en la vida escolar, donde la presencia
del supervisor es innegable.

2. Contribuciones relevantes en el ambito internacional

En el ambito internacional se ha trabajado mas ampliamente sobre la supervision
escolar, sin embargo destacan los estudios de Wiles (1973), Dean (1997), Follari
(1991), Densmore, Morin Gonzalez (1996), Sperb (1995), Bounds y Woods
(1998), Candoli, Cullen y Stufflebeam (1998), los cuales plantean las posibilidades de
que el supervisor asuma un rol diferente a partir de involucrarse mas en los procesos
escolares. El liderazgo, el asesoramiento y la evaluacion son procesos que resurgen
en esta discusion, asi como la problematica de la supervision de clases. Destacan,
por su importancia los estudios coordinados por el Instituto Internacional de
Planeamiento de la Educaciéon (UPE) con sede en Paris, Francia y Buenos Aires,
Argentina.

Kimball Wiles (1973) en su texto "Técnicas de supervision para mejorar escuelas"”
estudia, en una forma ciara y precisa, los fundamentos de la supervisién en
general y especialmente escolar, en conceptos interpretados de acuerdo con las

% Alfonso Torres H.. (2001) La accién pedagdgica del supervisor en las visitas a las escuelas:
incertidumbre y fiscalizacién. Tesis de Maestria. UPN-Hidalgo.
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modernas técnicas, incorporables al programa actual de direccion para la
educacién en Latinoamérica. Se analiza el entorno y las tendencias de cambio politico,
social, econdmico y tecnoldgico sobre los cuales se deben construir las estructuras y
los modelos educativos del siglo XXI. Aborda las condiciones en que se desenvuelve el
maestro, la necesidad de liderazgo, su papel en la ensefianza, y la revaloracion social.

Plantea que la supervision consiste en todas las actividades conducentes al
mejoramiento de la educacion, las actividades relacionadas con la moral del
profesor, el mejoramiento de las relaciones humanas, el perfeccionamiento del
maestro durante la realizacién de sus funciones y el desarrollo del curriculo.
Considera que muchas personas participan en el papel de supervision: jefes de
curriculo, esgecialistas, directores de escuela y colegio, los maestros
sobresalientes.”

Joan Dean (1997) en su texto "Supervisibn y asesoramiento" ofrece a los
profesionales de la educaciéon que desempefan los papeles de supervisor o
asesor una serie de sugerencias sobre el modo en que pueden abordar diversos
aspectos de su trabajo teniendo en cuentas los cambios que se han producido
recientemente.

Considera que un asesor o inspector tiene que ser capaz de evaluar lo que ve, tanto
en términos de su filosofia y de sus creencias como en términos de lo que esta
tratando de hacer el profesor o la institucién. Con frecuencia es importante separar
ambos aspectos, y que el juicio hecho en términos de una filosofia completamente
diferente probablemente sera inaceptable para los profesores afectados por cuanto no
sera una valoracion justa de su trabajo.

Menciona que un asesor o inspector debe ser un buen con”iior: comprensivo y |
mismo tiempo firme cuando sea necesario, y tener capacidad para persuadir a la gente
a emprender las acciones adecuadas. Estos profesionales han de ser suficientemente
entusiastas y optimistas, incluso cuando los progresos sean lentos.”’

Roberto Follari (1991) en su estudio sobre "El rol del supervisor y la evaluacion
docente" reconoce que en los paises latinoamericanos se debe trabajar la
problematica de la supervision en su relacién con la modernidad y los procesos
giobales que se viven, por ello, considera que debe re-enfocarse la cuestion del rol de
los supervisores.

Plantea oue este contexto ha llevado a un deterioro de la funcidon de supervisor, a la
busqueda de que esta no se limitase o centrase en cuestiones de examen
administrativo o docente, sino que se convirtiera en un factor de apoyo a la
empresa del maestro, de orientacién curricular, mejoramiento y perfeccionamiento

% Kimball Wiles (2000) Técnicas de supervision para mejores escuelas. Trillas. México
%" Joan Dean (1997) Supervisién y asesoramiento. Editorial La Muralla. Madrid.

93



del personal en servicio, incremento de la efectividad del proceso de ensefianza-
aprendizaje.

Entiende que una nueva definicion del rol o recomposicion de la funcién debe
basarse en un aspecto considerado desde hace mucho tiempo, pero nunca
destacado como el central: servir de érgano de enlace entre las autoridades y las
comunidades escolares. Esta funcién de nexo no esta asignada a otros actores del
sistema y su importancia es sin duda fundamental.*®

Kathleen Densmore y Gerardo Morin Gonzalez (1996) en su texto "Hacia un
enfoque problematico de la supervision de clases" consideran el papel del profesor
como elemento clave para el perfeccionamiento del proceso de ensefianza-
aprendizaje y puede definirse como la practica profesional que ayuda al maestro a
transformar lo que esta ocurriendo dentro de su aula en lo que deberia estar
ocurriendo.

En un enfoque directivo o prescriptivo el supervisor orienta al profesor acerca de lo que
debe hacer después de observar la clase. La retroalimentacién que ofrece el
supervisor esta dirigida a desarrollar la habilidad del profesor para mejorar el
aprendizaje de sus alumnos. En la mejor de sus formas, la orientacién del
supervisor deriva en resultados de investigacién sobre la ensefanza vy
aprendizaje. En su peor forma, los supervisores se limitan a confrontar sus juicios
evaluativos, "positivos" o "negativos", con el profesor y le sugieren variar
determinados aspectos en su desempeiio docente.

En sentido diferente, el enfoque problematico tiene como objetivo estimular a los
profesores a examinar el proceso de ensefianza-aprendizaje en sus propias aulas y a
la busqueda de vias que coadyuven a ensefianza mas efectiva a partir de sus propias
acciones e indagaciones en las condiciones particulares de sus clases.

Dalila Sperb (s/f) en su estudio "Direccién y supervision en la escuela primaria"
plantea que la supervision y la asistencia al maestro en ejercicio son una de las
mayores garantias en la lucha contra la rutina y en la busqueda del
perfeccionamiento de la ensefianza. Si bien la supervision en inseparable de la
funcion directiva, debe ser encarada por quienes asumen estos cargos.

Plantea que la supervision sera siempre una forma de verificacion, de evaluacion,
pero de verificacion y evaluacion con el fin de prestar ayuda y colaboracion. En este
punto radica la fase mas sutil y delicada de la funcion del supervisor.

En el ambito educativo, recupera una definicion del término supervision y dice que: la
supervision escolar esta definida como "todos los esfuerzos de los funcionarios

% Roberto Follari (1991) "El rol del supervisor y la evaluacién docente " En: Cero en Conducta. Afio 6.
Num. 15. Mayo-junio. México. Ed. Educacion y Cambio.

% Kathleen Densmore y Gerardo Morin. (1994) Hacia un enfoque problematico de la supervision de
clases. En Colecciéon Pedagogica Universitaria. Enero- diciembre. Numero 25-26. México.
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de la educacién destinados a servir de guia en el terreno de la educacién a
maestros y otras personas interesadas en | perfeccionamiento profesional y el
desempefio del maestro, en la seleccion y revision de los objetivos educacionales, en la
seleccion de material didactico y métodos de ensefianza y en la evaluacion de la
ensefianza".'®

G. Bounds y J. Woods (1998) en su libro "Supervision" adscrito al enfoque de
sistemas, consideran que el trabajo de la supervision ha sufrido cambios
dramaticos en las ultimas dos décadas. Las organizaciones en la actualidad deben
hacer frente a una economia global, a los cambios rapidos en la informacion y en la
tecnologia de las comunicaciones, a un gran incremento en la competencia y a clientes
que exigen mas altos niveles de calidad y servicios a precios mas bajos. Y mencionan
que los agentes responsables de enfrentar esos cambios en realidad, son los
supervisores.

Entre las tareas que le asignan al supervisor se encuentran:

* Vigilar el entorno de la organizacion

+ Aclarar y comunicar la vision de futuro de la organizacion

» Disefar una estrategia para alcanzar la misién de la organizacién

* Organizar y coordinar los recursos

« Crear un entorno organizacional que facilite el trabajo en equipo

* Mediry evaluar el desempefio

* Representar al grupo o equipo

« Mejorar continuamente cada faceta de las operaciones de la organizacion '’

Cari Candoli, Karen Cullen y Daniel Stufflebeam (1998) plantean en el texto
"Evaluacion de la actuacion profesional de la supervision educativa" que los
inspectores de las administraciones educativas de los distritos escolares de
Estados Unidos son y deben ser responsables ante los consejos escolares,
comunidades educativas, claustros de profesores y alumnado de ofrecer un
liderazgo educativo eficaz. Sin embargo, las administraciones y comunidades
educativas no estan recibiendo un buen servicio de los sistemas actuales de
evaluacion. Mencionan que esta es una situacion desafortunada e innecesaria ya que
en el terreno educativo se han definido estandares definitivos para el disefio y puesta
en marcha de evaluaciones bien fundamentadas del personal y los programas.

Por otra parte consideran que para garantizar que son evaluados de forma justa y
competente y funcionalmente, los inspectores tienen que ayuda, a sus consejos
escolares a planificar y aplicar sistemas de evaluacion que se ajusten a los
estandares de evaluaciéon establecidos: de propiedad, de utilidad, de viabilidad y de
precision.

"% Dalila Sperb (s/f) "Direccién y supervision en la escuela primaria”. s/r
! G. Bounds y J. Woods. (1999) Supervision. Internacional Thomson Editores. México. 418 p.
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Para estos autores, las destrezas administrativas que debe poseer un supervisor, son
las siguientes:

+ Destrezas administrativas: Planificacion, organizacion, implementacion y gestion
del cambio.

+ Destrezas conceptuales: Pensamiento estratégico, observaciones, analisis de
problemas, pensamiento creativo, adjudicacion de riesgos y evaluacion.

* Destrezas interpersonales: Relaciones humanas (individuos), relaciones
humanas (grupos), comunicaciones receptivas, comunicaciones expresivas, resolucion
de conflictos, habilidades de practica reflexiva y motivacion.

* Destrezas de recursos: Fiscales, personal, instalaciones, tecnologia de datosy
sistemas de apoyo.'%?

J. Félix Angulo Rasco (1999) catedratico de la Universidad de Cadiz, en su estudio "La
supervision docente: dimensiones, tendencias y modelos" afirma que la supervision
constituye actualmente uno de los campos mas estudiados de la formacién docente.
Ya sea por su importancia reconocida o por su posible utilizacién administrativa y
burocratica, la supervision ha generado un monto de investigaciones, teorias y
enfoques que resulta practicamente inabarcables.

Considera que esta dificultad suele estar relacionada con la falta de clarificacion de
ciertas cuestiones basicas, tanto en lo relativo a su funcion o funciones, sus
momentos de aplicacion en la formacion docente como, asi mismo, al
entrecruzamiento de modelos de supervisidn pretendidamente establecidos, la
utilizacion de los mismos segun intereses distintos a los que demarcaron su
creacion y al solapamiento entre supervision y otras estrategias de desarrollo
docente como por ejemplo, la evaluacion docente.

Finalmente plantea que, a pesar de estas dificultades, es posible establecer
algunas de sus caracteristicas, delimitar sus componentes, su aplicaciéon en
momentos distintos y explicar los modelos mas sobresalientes y comunmente
utilizados y sus relaciones. Enfatiza por ello, en el enfoque del modelo de
supervision clinica como estrategia de formacion con cierta perspectiva critica.'%

Para cerrar este apartado, recupero la experiencia que reporta el Instituto
Internacional de Planeamiento de la Educacién (UPE, 2000) respecto al proyecto de
Investigacion y Formacion en la Supervision Escolar.

192 C. Candoli. et. al. (1998) Evaluacién de la actuacién profesional en la supervisién educativa.
Ediciones Mensajero. Espana. 270 p.

103 . Félix Angulo Rasco. (1999) "XIX. La supervisién docente: dimensiones, tendencias y modelos" En:
Desarrollo profesional del docente: Politica, investigacion y practica. J. Félix Angulo Rasco, et. al.
Ediciones Akal. Madrid, Espafa, pp. 553-598.
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En 1996, el UPE inici6 un vasto programa interregional de investigacion sobre el
mejoramiento de la supervision. Su objetivo principal es examinar cémo las
estructuras y la gestion de la supervision se pueden reformar, de manera que se
concretice el alto potencial que tienen para el mejoramiento de la calidad de las
escuelas. Una actividad importante sera el desarrollo de un paquete de formacion para
el personal encargado de la organizacion de la supervision.

Este programa se inspira en una conviccion profunda: los servicios de supervision
escolar pueden desempefiar un papel clave en el mejoramiento de la calidad de la
educacion. Para hacerlo, sin embargo, deben ser fortalecidos y -mas aun-
reformados.

Dos factores indujeron al UPE a tomar la decision de emprender este programa. El
primero se relaciona con los resultados de investigaciones previas; el segundo, con
el actual contexto de politica.

Cuando se lanz6 en 1996, este programa formaba parte de un programa mas amplio
del UPE. Este tenia como objetivo general identificar estrategias para mejorar la
calidad de la educacion basica. Por consiguiente, el objetivo global de este programa
mas especifico fue: fortalecer la supervision y los servicios de apoyo a los
profesores y las escuelas para mejorar la calidad de la educacion basica.

Los objetivos especificos fueron:

* Apoyar a los paises para que diagnostiquen la situacion de sus sistemas de
supervision escolar;

 Identificar estrategias prometedoras para reformar y fortalecer la supervision;
» Desarrollar la toma de conciencia entre los responsables de la toma de
decisiones sobre como implementar estas estrategias;

* Brindar formacion y materiales de formacién sobre la reforma de la
supervision escolar.

Vale la pena destacar dos aspectos:

1. Concentrarse en la organizacion y la gestion.- El foco del programa fue
lograr una reforma de la supervision mediante cambios en su organizacién y
gestion. El programa prestd menos atencion a las cuestiones "pedagogicas”,
en particular las intervenciones de los supervisores en la escuela y el aula.
Por tanto, los participantes en los cursos de formacion son principalmente el
personal a cargo de la organizacién y la gestion de la supervision, y no
tanto los supervisores en ejercicio.

2. Consolidar las competencias e informar a los responsables de la toma de

decisiones.- Lograr una reforma requiere que los técnicos tengan
competencias mas soélidas. Pero también que los responsables de la toma de
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decisiones estén convencidos de la necesidad del cambio y se comprometan
con su implementacién. El programa traté de lograr ambos objetivos. Por una
parte, se emprendieron actividades de investigacion y formacion con y para los
gerentes de supervision. Por la otra, los responsables de la toma de decisiones
participaron en seminarios de politica y se esta preparando un conjunto de
directivas de gestion.

Se han desarrollado actividades de investigacion de los sistemas vigentes de
supervision, asi como de las innovaciones y reformas, cursos y materiales de
formacién sobre "reforma de la supervision escolar para el mejoramiento de la
calidad"; seminarios de politica y directivas para los administradores. El programa ha
desarrollado diferentes tipos de actividades en una amplia gama de paises, desde
Corea hasta México, pasando por Botswana e Inglaterra. Los equipos nacionales en
un total de once paises de América Latina, Africa y Asia emprendieron un
diagnodstico de los servicios de supervision. Cada diagnéstico presenta una vision
panoramica de la organizacion y la gestion a nivel nacional, y describe
detalladamente el trabajo cotidiano de los supervisores en algunos distritos
seleccionados. Estos estudios analizan el sistema de supervision externa y las
nuevas tendencias, haciendo hincapié en las comunidades y los actores de la escuela.
El UPE ha publicado estos analisis nacionales, asi como dos analisis comparados.

El programa no trata de analizar simplemente los servicios de educacidon vigentes.
Pretende identificar y analizar experiencias innovadoras, que aportan lecciones utiles
para la reforma del sistema global de supervision. Se estan publicando monografias
sobre varias de esas innovaciones en la coleccion Trends in school supervision

Por su importancia para este trabajo, daré cuenta del Diagndstico Nacional que de la
supervision en educacion Primaria hacen Beatriz Calvo, Margarita Zorrilla, Guillermo
Tapia y Silvia L. Conde como parte del proyecto planteado por el UPE, y que
denominan "La supervision escolar de la educacion primaria en México: practicas,
desafios y reformas".

El diagnodstico nacional se configura en respuesta a un grupo de preguntas
comunes a los distintos paises que abarca el estudio. Dirigidas a obtener un
diagnostico sobre "los servicios de supervisién" indagan sobre su organizacion, su
relacion con las estructuras del nivel y con la gestion global, su posible impacto en los
procesos de ensefianza y de aprendizaje y, finalmente, sobre las innovaciones mas
recientes.

Acorde con estas orientaciones y luego de introducir el texto, Beatriz Calvo abre el
estudio con un panorama de la situacion nacional. Alli analiza, por un lado, el
marco legal que rige a la supervision, presentando los alcances y limitaciones de las
normas vigentes, sus sobreabundancias y vacios junto con los desfases respecto
de la Ley General de Educacién de 1993. Por otro lado, reune una rica informacion
sobre las caracteristicas demograficas y profesionales de los supervisores

98



en servicio. La lectura de este primer capitulo deja dos inquietudes: la primera, sobre
las contradicciones entre las aspiraciones de la reforma y el sustento legal de la
funcién; la segunda, sobre la combinacion de edad y antigiedad, que ubica a 82%
de los supervisores generales y a 41% de los indigenas en condiciones de acceder
a la jubilacion. Como el texto lo sugiere, ambas cuestiones perfilan condiciones muX
poco promisorias para el intento de modificar las practicas tradicionales de ese cargo.10

Los capitulos siguientes abordan sucesivamente la experiencia de tres estados de la
Republica para llegar a un ultimo de cierre, que elabora Calvo. El enfoque general
del caso mexicano conjuga el acercamiento cualitativo con el recorte regional,
incluyendo en éste la consideracion historica. Se arriba asi a una perspectiva
fecunda que conduce a integrar el estudio de la supervision a las disimiles realidades
que descubre la federalizacién. De este modo es posible vislumbrar los sentidos que
otorgan a la funcion los contextos y procesos locales y, al mismo tiempo, advertir la
complejidad del tema estudiado. Esos lineamientos estan presentes en los capitulos
que aportan Margarita Zorrilla y Guillermo Tapia sobre Aguascalientes; Beatriz Calvo,
sobre Chihuahua; y Silvia Conde, sobre Nuevo Ledn. Tres estados, entre los muy
pocos, que han impulsado programas de mejora para la supervision.

Una particularidad del trabajo consiste en que los autores han estado involucrados en
las innovaciones que analizan y operan como referencia en el desarrollo de cada
caso. De ahi el hecho de que todos compartan un supuesto: la supervision necesita
cambiar y este cambio debe encaminarla al apoyo de las actividades sustantivas de la
escuela: la ensefianza y el aprendizaje. Tal conviccidén deriva de no pocos, aportes de
la investigacion antecedente y de los amplios postulados pedagogicos de la reforma
que, a la vez, subyacen en el enfoque del UPE e iluminan la politica educativa
nacional.

3. Analisis de los estudios sobre la supervision escolar.

Los estudios que en nuestro pais se han realizado sobre supervision escolar, y de los
cuales se ha dado cuenta, han puesto en discusion la necesidad de que la funcién
supervisora necesita trascender el rol tradicional que histéricamente la ha
caracterizado, aquel que. refleja la figura de autoridad, vigilancia y control de la labor,
y de como esto le permite desarrollar estrategias de "supervivencia" en la zona
escolar. De igual manera, se mencionan las posibilidades de configurar estrategias
que permitan una labor mas reflexiva, colegiada y participativa de los supervisores en
las decisiones de su contexto particular, como lo es el Proyecto de la Supervision
Escolar, que configura actividades integrales para una zona escolar.

'%4 Beatriz Calvo, Margarita Zorrilla, Guillermo Tapia y Silvia L. Conde. (2002) "La supervisién escolar
de la educacién primaria en México: practicas, desafios y reformas". Investigacion y estudios del
UPE. UNESCO.
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En este sentido, desde finales del siglo XIX los enfoques para el estudio de las
organizaciones escolares han variado y cada uno de ellos ha tenido un interés
especifico. La administracion cientifica 1889-1915 (Taylor) tenia énfasis en las
tareas y eficiencia; la Teoria Clasica de Administracion 1916-1935 (Fayol)
enfatizaba en la estructura de la organizacion; La Teoria de las Relaciones
Humanas 1935-1950 (Mayo) en la interaccion social: la Teoria de la Burocracia 1940-
1960 (Weber) en la racionalidad de la adecuacién medios-fines; la Calidad Educativa
1960-1980 en el analisis de cambio, impacto, retos y resistencias de las practicas
educativas; y finalmente, la Autonomia Escolar 1980 (Gestion Escolar) en la relacién
entre los ambitos social, institucional y aulico.

En la actualidad, podemos observar en los trabajos sobre analisis organizacional, y
mas especificamente, en los de supervision escolar, la coexistencia de dos
paradigmas: uno, el formal-mecanicista o de la simplicidad, que se caracteriza por
utilizar los criterios de eficiencia y eficacia como valores dominantes, considera que
la organizacion empresarial es modelo de otras organizaciones sociales, supone
que toda organizacion esta estructurada en niveles jerarquicos a través de relaciones
de poder unidireccionales, que la realidad organizacional se mueve a través de reglas
y normas, utiliza el esquema estimulo-respuesta en lo individual y considera que el
conflicto es una desviacion que debe ser corregida. A este paradigma se adscriben
la Administracion Cientifica, la Teoria Clasica de administracion, la de las Relaciones
Humanas y la de la Burocracia.

El otro, el heuristico-descriptivo o de la complejidad utiliza un marco conceptual que
permite rescatar los aspectos particulares de la organizacién; reconoce la presencia
de aspectos no racionales en los comportamientos organizacionales vinculados con
propositos no explicitos, el poder, las creencias y los valores de los participantes;
considera el concepto de estructura como elemento de flexibilidad y adaptacion de la
organizacion a su medio ambiente, los factores no formales y plantea la confrontacion
como explicitacion de los conflictos; relativiza la fuerza del orden instituido, las reglas y
los procedimientos al ubicarlos en relaciones de poder bidireccionales. Dentro de este
paradigma se ubican los estudios sobre la calidad Educativa y la Autonomia Escolar
(Gestion).

En consideracion a estos planteamientos, se puede identificar que los trabajos sobre
supervision escolar en el ambito nacional, inicialmente se inclinaron hacia un
paradigma de simplicidad, y mas recientemente, presentan una tendencia hacia el
paradigma de la complejidad, tal vez por el auge que desde la década de los ochenta
ha tenido la Gestion Escolar.

Ramirez (1947), Isais (1963) y Garcia (1963) desarrollan sus estudios en el
contexto de la educacion mexicana posrevolucionaria, de la escuela rural, del
socialismo y de la unidad nacional, donde la presencia del supervisor se extendia mas
alla de la escuela y tenia implicaciones en el ambito politico-comunitario. Reconocian
que la funcién esencial del supervisor que le asignaba el Estado era la del control
administrativo o concebirla como agencia de fiscalizacion de las
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labores instructivas encomendadas a los maestros, sin mas facultad que vigilar el
funcionamiento de las escuelas.

A partir de cuestionar esta actividad y posicion central que ocupaba el supervisor,
elaboran, por separado, diferentes tesis que confluyen en plantear que el término de
Supervision es mas apropiado que el de Inspeccion, en tanto que éste es mas cercano
a la fiscalizacion y vigilancia hacia los maestros; por el contrario, la Supervision en un
sentido amplio tiende al mejoramiento de la ensefianza y a la promocion del desarrollo
profesional de los maestros y de la comunidad.

La concepcion de sujeto encargado de estas funciones resaltaba la ética
profesional, el compromiso para desempenar su labor, el sentido de colaboracion hacia
las comunidades y las habilidades y capacidades técnicas para supervisar las
escuelas y aulas. En este sentido su propuesta apunta a reconocer la gama de
posibilidades que un supervisor tiene para desempefiar cada una de sus funciones y
actividades, donde parece emerger que finalmente constituyen un grupo mediador
entre las politicas educativas y su concrecién en los espacios escolares.

Estos trabajos, sin que su adscripcion sea total, parecen responder a
planteamientos de un paradigma de simplicidad, por la tendencia al
reconocimiento de jerarquias y seguimiento de la normatividad, ademas del énfasis
en explotar recurrentemente la estimulacion para el trabajo docente, situacion que
hace pensar que la labor educativa desconocia para el logro de sus objetivos, algunas
de las condiciones de trabajo docente.

Después de una ausencia respecto a los estudios sobre la supervision escolar,
aparecen en los ochentas y noventas, los estudios de Sandoval 1981, 1985,
Elizondo 1994, 2001, Calvo 1998, Bocanegra 1999, Moreno 1994 y Torres 2001 que
centran su atencion en aspectos que refieren la relacion existente entre los ambitos
social, institucional y escolar para la comprension e interpretacion del funcionamiento
cotidiano de la supervison escolar y en los cuales se intenta describir, de manera
detallada, profunda y analitica, las actividades, creencias compartidas, practicas o
procesos educativos cotidianos, desde la perspectiva de los miembros del grupo o de
la cultura constituida en una zona o supervision escolar, llevandose a cabo en el
medio natural donde ocurren y buscando enmarcar los datos en un sistema cultural,
politico y social, mas amplio.

En un primer momento, pensar en la actividad que se desarrolla en una
supervision escolar desde la légica discursiva de la complejidad, obliga a
reflexionar sobre la eliminacion paradigmatica de lo simple, de posicionarnos en e!
sentido de que lo que sucede actualmente no necesariamente siempre va a ser asi.
Debemos concebir, estos procesos educativos, los de la supervision escolar, como
procesos sociohistoricos que se encuentran en constante movilidad, en los cuales el
conflicto, la incertidumbre y la contradiccion los acompanian.

Analizar desde esta mirada tedrica a la supervisidén escolar, como lo hacen este tipo
de estudios, permite que nos situemos en una posiciéon epistemoldgica
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compleja, porque complejo es lo educativo y complejos en su actuacion y
comportamiento, los sujetos, con su multiplicidad de identidades y personalidades que
ponen en juego en la organizacion en que se encuentren.

Estos estudios parecen entender las practicas de supervision escolar dentro de un
contexto amplio y que su existencia espacio-temporal, puede abrir el camino hacia
nuevas realidades. De igual manera, plantean que comprender la cultura
organizacional en que se estan inmersas permite entender las relaciones de
causalidad que se expresan entre ésta y el orden institucional estructurado y como de
ello deriva tensiones entre la tradicion historica de la funcidn, ligada a la eficiencia
organizacional y la innovacion en la gestion que plantean las nuevas politicas.

Por otra parte, reconocen que la asuncién a un puesto, como el de supervisor
escolar, tiene una connotacion clara que esta ligada a la figura de autoridad, en la cual
esta implicada la nocion de poder, cuya principal funcion, manifiesta u oculta, se
expresa cotidianamente a través del control.

Este tipo de significaciones que exponen los autores, tiene implicaciones en el
ejercicio de la autoridad que se les ha conferido a los supervisores y donde las
relaciones de poder con sus subordinados se ven impregnadas por el control de las
acciones para la verificacion del cumplimiento'® de las normas vy
reglamentaciones vigentes, en la consideracion de que ello garantiza la eficiencia en
la labor que desempenan los sujetos en la organizacion.

En éste juego que se establece entre el respeto a lo establecido y un manejo mas
auténomo, es como el supervisor escolar recupera determinados elementos para
utilizarlos en una situacién conflictiva, como lo puede ser el transgredir a la norma, lo
que hace que revierta lo establecido a su favor, tal y como se plantea que "asi como el
sentido de una regla o de una prescripcion formal que en principio pudiera parecer
como represion, se puede distorsionar y convertirse en una proteccion contra el
superior..."."%

En un marco diferente, tal vez mas pensado para la accién institucional, los
trabajos de Fierro (2001), Tapia (2001), Zorrilla 1996, se centran en reconocer la
complejidad de la funcion supervisora, derivar sus posibilidades de transformacion en
el contexto de politica educativa actual y que ademas se constituya en una via para el
mejoramiento de las practicas cotidianas. A estos se suma el estudio diagnostico
que desarrolla Beatriz Calvo, Margarita Zorrilla, Silvia Conde y Guillermo Tapia
(2002) como parte del proyecto del UPE.

% Se trata del mecanismo profesional del "cumplo, pero miento", el "cumplo-i-miento",
estrategia sapientisima contra la que se estrellan todas las inspecciones (pues no hay hacienda
publica que pueda financiar un inspector en cada aula), todas las intenciones y todas las
planificaciones que ignoran la realidad sobre la que tienen que actuar, pues quien ignora la realidad la
pierde. Véase Miguel Fernandez "Las trampas de las reformas educativas" en Las tareas de la
profesiéon de ensefar. México. Ed. Siglo XXI. 1994. p. 892

'% M. Crozier y Erhard, F. (1990) El actor y el sistema. Las restricciones de la accion colectiva.
Alianza Editorial Mexicana. México, p. 37
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Dos premisas de orden epistemoldgico parecen orientar este tipo de estudios:

* Reconocimiento del caracter complejo de los procesos que se desarrollan en
una supervision escolar.

» La realidad social de una supervisién escolar esta en continuo cambio y
transformacion. Se concibe como un proceso no como algo acabado. En ello se
recuperan las tradiciones institucionales que se expresan actualmente y que dan
vida y sentido al orden institucional existente.

La perspectiva que orienta los distintos estudios, desarrollados en distintos
estados de la Republica Mexicana conjuga el acercamiento cualitativo con el recorte
regional, incluyendo en éste las consideraciones histéricas particulares. Se constituye
asi una posicion que cuestiona y trata de integrar el estudio de la supervision a la
compleja realidad que emana a partir de la federalizacién educativa. En este
sentido, es posible advertir los sentidos que otorgan a la funcion los contextos y
procesos locales y, al mismo tiempo, advertir la complejidad del tema estudiado.

Una situacién particular de este tipo de estudios, es que los autores han estado
involucrados en las propuestas de innovacion que analizan y operan como
referencia en el desarrollo de cada caso. En este contexto de ideas, parecen
compartir un supuesto comun: la supervision necesita cambiar y este cambio debe
encaminarla al apoyo de las actividades sustantivas de la escuela: la ensefanza vy el
aprendizaje'”. Esta conviccion se deriva de los aportes de la investigacion
antecedente de cada uno de ellos y de los amplios postulados pedagodgicos de la
reforma que parecen argumentar la politica educativa nacional.

En consideracion a esta base comun, el trabajo presentado en estos estudios,
combinados con las distintas posiciones que ocupan los autores en las estructuras
educativas de cada entidad a proposito de la innovacion, originan tratamientos
diferentes sobre la supervision escolar, pero todos ellos apuntando a la revision y
transformacion de las practicas a partir del disefio de politicas especificas para ello.

El concepto de innovacion que se percibe en este tipo de estudios parece emanar del
analisis mismo de las zonas escolares y de los supervisores mismo que permite
observar una relacién con los modos de ejercer su influencia en las decisiones
politicas del centro, las declaraciones y los procesos de desarrollo de las reformas que
afectan a cada una de las escuelas, asi como las creencias profesionales, los modos
de gestion y los contenidos de los problemas de la supervision. En este sentido, se
considera necesaria la confluencia de distintos factores y de corresponsabilidad de
todos los implicados para lograr estrategias comunes, en un determinado sentido, de

97 Justa Ezpeleta (2003) La supervision escolar de la educacion primaria. Revista Mexicana de

Investigacion Educativa mayo-agosto, vol. 8, num. 18 pp. 56 7-574.
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forma que sea posible la emergencia de la innovacién en el trabajo cotidiano.

En el ambito internacional, principalmente en el medio anglosajon, los trabajos de
Wiles 1973, Dean 1997 y Candoli, Cullen y Stufflebeam 1998, plantean una vision mas
pragmatica de los procesos de supervision que, si bien ofrecen sugerencias de
intervencion inmediatas, dejan de lado aspectos que tienen que ver con las relaciones
sociales en contextos particulares. Por su parte Follari (1991) y Angulo (1999) exploran
con atencion la supervision desde una vision mas compleja reconociendo las
determinantes sociales e institucionales que tienen los supervisores para el
desarrollo de su funcion.

En su conjunto, este tipo de estudios ha resaltado que la mejora de la calidad de la
educacién no es simplemente una cuestidon de inyectar mas recursos en el sistema
(material didactico, profesores, formacién de profesores). Plantean que la gestion de
estos recursos a nivel de la escuela es fundamental. Las relaciones en el seno de la
escuela entre el director y los profesores, entre los profesores, asi como entre los
profesores y los alumnos son factores decisivos.

Igualmente, como en el caso de Dean (1997), se considera importante la relacion
entre los actores de una escuela y sus "supervisores" inmediatos, tales como los
inspectores escolares y los asesores pedagogicos. Un importante determinante del
deterioro de la calidad de la escuela se relaciona precisamente con el debilitamiento
de la supervision profesional y las estructuras de apoyo a los profesores.

En este contexto, los trabajos impulsados por el UPE y en particular el elaborado en
México, si bien reconocen una problematica en el planteamiento de politicas
educativas que apoyen esta funcion, admiten una en la supervisidn escolar una
tendencia hacia el aumento de la autonomia escolar. Se les considera para tomar
decisiones en areas tan importantes como el curriculo, la gestion del personal o el
académico. La capacidad de las supervisiones escolares para desarrollar una
autonomia mayor tiene que ver con los apoyos que reciba desde las
macroestructuras del sistema educativo.

La similitud con estos trabajos, principalmente con aquellos que consideran lo
particular, respecto a la investigacion que se desarrolla, nos lleva a reconocer
inicialmente a la supervisibon como un espacio donde se desarrollan diversos
acontecimientos, complejidades y necesidades, lo cual demanda una adscripcién al
paradigma de la complejidad.

El interés que se muestra por abordar la supervisién escolar, que en el campo de la
investigacion educativa no es considerado comunmente, también tiene que ver, por un
lado, con la idea planteada en las politicas educativas recientes (Salinas 1989-1994;
Zedillo 1995-2000; Fox 2001-2006) donde se le reconoce como parte fundamental en
los procesos de organizacion y gestidn escolar; y por otro, con el interés de seguir
indagando sobre un campo de estudio que conozco, por trabajar
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en él, y profundizar en el conocimiento de la supervision. Esto nos lleva a
identificar puntos a debate que actualmente estan presentes, como la innovacion, la
autoridad, el poder, la formacion, lo institucional, el control, las relaciones sociales,
el conflicto, etc. que en el contexto general de las practicas de supervision se
expresan cotidianamente.

Desde la perspectiva del campo de la gestién escolar, como un orden instituido'®, es
posible advertir, por otro lado, una serie de tensiones que estan presentes en las
practicas de supervision entre la fiscalizacion y el apoyo, la innovacion y la tradicion, lo
normativo y lo real, la autoridad y el liderazgo, el orden y el conflicto. En este tipo de
tensiones, el supervisor escolar, como un sujeto transformador y no exento de una
posicion ideolégica o politica, va configurando su practica educativa mediante la
valorizacion que hace de su status y rol desempefiado. En este sentido se reconoce
que la supervision escolar es un espacio en el que se inscriben los procesos
educativos y desde esta se generan procesos que organizan en gran parte sus
movimientos y sentidos, no puede ser que su Unica funcion se desarrolle de manera
repetitiva y demandante de la ejecucidn de practicas estables, fincadas en relaciones
de reproduccion de las disposiciones de autoridades superiores, subordinando e
ignorando esos otros procesos que se gestan de manera natural en el interior de la
zona escolar.

Lo anterior, nos coloca en la necesidad de revisar los procesos de
institucionalizacion, las condiciones de la normatividad en la vida escolar, las
condiciones de los supervisores escolares para moverse en la norma desde sus
practicas, la actitud vigilante en todas las acciones educativas, las condiciones de la
normatividad que mueven a la supervision escolar, asi como la manera en que
participan con la presencia del poder'®, que invariablemente representan e
institucionalizan en su espacio propio. Esta institucionalizacion del poder, que se
expresa en una manera particular de administrar la zona escolar y de interpretar la
norma y su aplicacion, no son otra cosa que la forma de concebir el poder y su modo
de ejercerlo, aqui se expresaria una de las categorias principales y confrontacién
tedrica relevante para esta investigacion. En esta concepcion vertical, se imponen
medidas, acuerdos, disposiciones, formas de administrar, formas de ensefiar,
definicion de planes y programas, conformacion de proyectos educativos, definicion de
normatividades de estructura y de tramite, llevando los procesos de la educacion a una
tension que conduce a una apresurada respuesta que nada tiene que ver con los

% En el Analisis Institucional, Rene Lourau esclarece el concepto de institucion mediante el
desarrollo de tres momentos de la dialéctica hegeliana: universalidad, particularidad e individualidad.
El momento de la universalidad es aquél en que el concepto se concibe como plenamente verdadero,
de manera abstracta y general. El Andlisis Institucional ve en este momento de la universalidad lo
instituido de la institucion, es decir, toda aquella normatividad que se presenta al individuo con una
validez que esta por encima de su accionar. Véase Octavio Chamizo y Pilar Jiménez. "El analisis
institucional" en: Perfiles Educativos. No. 16, abril-junio 1982. México CESU/UNAM. pp.3-12.

1% Javier Uriz plantea que el sujeto y el entorno se comportan como dos polos que se regulan
mutuamente, ya que si la necesidad del entorno permite al sujeto desarrollar sobre ella su proceso de
poder, el sujeto a su vez satisface la necesidad del entorno, por lo .;>a ja dependencia es mutua.
Entonces, es posible definir al poder' como el proceso a través del cual se establece la relacién vital entre
el sujeto y su entorno. Véase. Javier Uriz. La subjetividad de la organizacion. Siglo XXI. Espafia 1994. pp.
36-37
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esfuerzos formativos; porque o se trabaja para responder a la norma, o se trabaja en
resistencia a la misma; en ninguno de los casos se fija como objetivo atender a las
necesidades educativas.

Por otra parte, derivado de la categoria de poder, se puede mencionar que la
supervision escolar representa el control, la vigilancia y la fiscalizacién porque tiene
una presencia de poder en toda la estructura de la zona de influencia; esta situacion
puede significar un obstaculo e inhibicion en los distintos procesos que se trabajan
en la vida escolar y a los esfuerzos transformadores de los maestros con iniciativa
critica, o por otra parte, buscar las estrategias pertinentes para convertirse en un
recurso de activacion de las voluntades docentes; en un propiciador de nuevas
relaciones de lo pedagdgico; en una oportunidad para activar procesos hacia el
interior de los maestros en una participacion comun. En esta idea radicaria una parte
muy importante gue explicaria el mantenimiento de la figura de inspector por encima de
la de supervisor.'™

En el mismo sentido, tradicionalmente se ha visto a la supervision escolar como la
expresion de poder en la estructura administrativa, encargada de aplicar las
medidas de control y, en muchos de los casos, existen justificaciones para que se
considere de esta manera. Desde esta nocién, el supervisor escolar posee las
condiciones necesarias, de jerarquia e institucionales, para lograr los fines que se
proponga para si mismo, es decir, tiene un poder que se expresa en sus acciones
propias. Pero también posee un poder que para disponer de la capacidad de
accion de otros para lograr determinados fines. Establece entonces una relacion de
dominacién con sus subordinados.'"”

Desde esta vision es como se puede afirmar que una supervisién escolar no
escapa a ello. Hasta la actualidad, se ha expresado a través de un control
normativo, pero ha venido tomando mayor fuerza aquel poder que no se ve: el
simbdlico. Held (1998) menciona que "no es posible entender plenamente el poder
que se manifiesta en las relaciones politicas y sociales si la atencion se restringe a lo
que la gente hace (decisiones tomadas). Pues el poder puede también expresarse
cuando los agentes y las agencias parecen no hacer nada (decisiones no
tomadas)".""? Aceptar la existencia de esta relaciéon de poder, es el reconocimiento
de una fuente que fortalece la construccion de una energia que constituye la
comunidad docente, que bien puede transformarse en una fuerza de poder en el
campo de la realidad educativa.

Desde esta idea, la funcion de los supervisores, se constituye desde las imagenes
remotas producidas, cuando eran maestros sobre sus propios supervisores; en esa

"% para Rafael Ramirez, inspeccion significa la accion y efecto de inspeccionar, e inspeccionar quiere
decir examinar concienzudamente una cosa y cuidar de que conserve su eficiencia; en tanto que
supervisar es examinarla también muy cuidadosamente, pero viendo y buscando la manera de superar
su eficiencia actual y estimulandola de manera constante a fin de lograr que dicha eficiencia vaya
aumentando permanentemente. Véase. Gobierno del Estado de Veracruz. Obras Completas de Rafael
Ramirez. Tomo VIL Supervisién de la Educacién Rural. 1948. pp. 15-16.

" Giménez, op. cit. p. 12

"2 Held, op.cit.p. 209
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interaccion se construyd una concepcion esquematizada y cristalizada, que al ponerse
en movimiento responden procesos Yy tradiciones no muy congruentes con las
nuevas exigencias. De ahi surge su preocupacion por lograr el control y la
obediencia de los maestros a su cargo; el personal a su servicio debe cumplir las
tareas que se le asignen, ya sea el programa o emanadas de las disposiciones
normativas de las autoridades, ya que el supervisor es el responsable del buen
funcionamiento. Se asume una preocupacion muy notable en el sentido de que su
autoridad no debe ponerse en riesgo. En todo caso su vision es una clara
concepcion ubicada en las medidas surgidas de la necesidad de control, que llega a
expresiones extremosas cuando se logra un entendimiento entre supervisor, directores
de las escuelas y dirigentes sindicales, una triple alianza que permite un dominio total,
que les permite determinar sin problemas quien ocupa interinatos, a quien se le asignan
comisiones, determinar los cambios convenientes o quien sera propuesto a plaza de
nuevo ingreso. En este acoplamiento de poder, todos los maestros tienen que ajustarse
a una conducta fijada por esta manera de expresion de poder.

La interpretacion y aplicacion de la norma es responsabilidad del personal
directivo, y desde esta division nos encontramos con concepciones desviadas de
autoridad, de lo que es normatividad, de la institucionalidad; se argumenta
principio de autoridad, negandose y anulandose la iniciativa del personal de apoyo y de
los maestros de la zona. A. Elizondo (1995) llama a esta condicion de la supervision
escolar "una relacion pervertida" que llega a darse en algunos supervisores, sin el
afan de generalizar pues existen desempenos y esfuerzos en otros por la superacion
educativa, con actitudes honestas y de respeto a los maestros, aunque desde
conductas tradicionales en cuanto a la promocion de la actividad educativa, y bajo
condiciones de realidad estratificadas, que hace falta revisar y pensar desde angulos
de visidén de rompimiento de estratificaciones.

Finalmente, el analisis de los estudios sobre la supervision escolar, nos permite
reconocer que la zona escolar es un espacio en que se producen todos estos
acontecimientos y que a través de las practicas de los maestros se establecen las
relaciones que activan los distintos sucesos y les dan orientacion. Por otro lado,
plantean el reto de descubrir como se manifiestan los distintos hechos y como se dan
esas relaciones desde las practicas de los supervisores.

Distintas vertientes se expresan entonces para el estudio de la supervision. Las jdeas
expuestas en este apartado intentan abrir perspectivas de analisis que apuntan hacia
el ambito de las relaciones sociales entre el supervisor y lo otros integrantes de la zona
escolar, pero también advertir que es posible la explicacion de este espacio
microsocial a partir de reconocer que son parte de una totalidad, la estructura del
sistema educativo, que determina ese conjunto de relaciones y posibilita otras
muchas. Entender esta relacion entre estructura-sujeto-accion social es parte
fundamental de este estudio para derivar algunos ejes y propuestas de transformacion
en este campo.
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Esta primera discusion ofrece entonces elementos para comprender lo planteado en
el tercer capitulo, respecto a que la constitucion de la supervision escolar tiene que
ver con cuestiones histéricas, contextuales, epistémicas y culturales que explican
los desplazamientos que se tienen y expresan en la practica cotidiana.
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CAPITULO I )
PRIMER NIVEL DE DISCUSION: LA CONSTITUCION DE LA
SUPERVISION ESCOLAR.

INTRODUCCION

La supervision escolar ha sido sujeto de estudio desde diversidad de angulos, los
cuales aluden necesariamente a la vida cotidiana e institucional de los sujetos y de su
ambito de trabajo. Para dar cuenta de ello, las jdeas se han estructurado en cinco
apartados, que articulados entre si, configuran un marco de analisis par el estudio de la
supervision escolar, que puede, en un primer acercamiento, ofrecer un despunte de
elementos para darle una mayor consistencia al trabajo.

En el primer apartado, se recupera la evolucion histérica que ha tenido la
supervision escolar, con el propdsito de comprender el rol que actualmente
desempenan. En este plano, se menciona que la evolucién de la supervision escolar
va desde el simple control e inspeccion hasta el asesoramiento y apoyo pedagodgico.
De igual manera se reconoce la distincion entre la funcién de la supervision y el sujeto
que cubre la funcién; por un lado, la funcién de supervision representa la accién
ejercida sobre los agentes del sistema educativo tanto para el mantenimiento del
sistema como de los procesos aulicos, y por otro, la supervisidon como instancia refiere
a una instancia, ya sea organismo o sujeto que controla yo asesora a los agentes
educativos involucrados.

En el segundo apartado, reconocer la racionalidad del orden institucional del
sistema de supervision se hace necesario para entender la forma en que las
practicas de supervision se inscriben dentro de ello, desde su implicacion en
macroprocesos de modernidad hasta la expresion cotidiana en la vida institucional de
una zona escolar o escuela. En este sentido, el analisis de la racionalidad cobra
sentido, en tanto que permite abrir perspectivas de trabajo que busquen develar el
desconocimiento social que determina nuestras acciones.

Por otra parte, se plantea que la supervision escolar hoy en dia, transita hacia un
nuevo modelo de gestion que le plantea nuevas exigencias y competencias para su
desarrollo. Al interior de estas ideas, emerge la discusion sobre lo que representa
una ruptura paradigmatica en este campo. De igual manera, se observa a la
gestion como asunto de actualidad en las politicas publicas y por consecuencia en el
campo educativo. Contexto, concepciones y situacion actual de la supervision, se
plantean como puntos a discusién, en el sentido de ofrecer una vision amplia en este
campo.

En un tercer apartado, analizar las practicas de la supervision escolar, permite que nos
situemos en una posicion epistemoldgica compleja, porque complejo es lo educativo y
complejos en su actuacion y comportamiento, los sujetos, con su multiplicidad de
identidades y personalidades que ponen en juego en la organizacion en que se
encuentren. Pensar en la actividad que se desarrolla en una supervision escolar

109



desde la complejidad, obliga a reflexionar sobre la eliminacion paradigmatica de lo
simple, de posicionarnos en el sentido de que lo que sucede actualmente no
necesariamente siempre va a ser asi. Debemos concebir, estos procesos educativos,
los de la supervisidon escolar, como procesos sociohistéricos que se encuentran en
constante movilidad, en los cuales el conflicto, la incertidumbre y la contradiccion los
acompanfan.

La complejidad supone dar cuenta del modo particular en el que cada contexto social
e histérico se entrelaza en las macro y micropoliticas, asi como a entender a la
supervision escolar en sus diferentes dimensiones y formas institucionales de
organizacion dentro del marco de la gestion educativa.

En un cuarto apartado, reconocer los elementos de la estructura organizacional del
sistema de supervision, implica comprender procesos que estan presentes en su
interior y que centralmente tienen que ver con las relaciones, el poder, la jerarquia,
la determinacién y el orden, que en su conjunto, constituyen una cultura organizacional
con sentido particular.

A. EVOLUCION HISTORICA DE LA SUPERVISION ESCOLAR

La supervision escolar se remonta a tiempos muy antiguos, en los cuales los
poderes centrales necesitaban delegar la vigilancia de las escuelas y de las
actividades que realizaban los maestros. La supervisiéon escolar se fue
desarrollando a lo largo del tiempo, desde la Edad Antigua -en Atenas—hasta la
Edad Media, desde la Revoluciéon Francesa hasta la constitucion de los estados
nacionales modernos. Por otra parte, el sistema educativo le fue otorgando
diferentes significaciones, definiciones, metodologias y acciones. A lo largo del
tiempo, el rol del supervisor fue configurandose de modos diferentes: en principio se
esperaba que el supervisor fiscalizara aspectos burocraticos, en la actualidad, se
espera que su funcion sea de apoyo a los equipos directivos y que, en el ejercicio
de su tarea, tienda a la innovacion educativa y a la mejora de la calidad de los
aprendizajes escolares.

El origen de la supervisién educativa se vincula con la necesidad de los poderes
publicos y de las instituciones de ejercer un control politico y de vigilar el
comportamiento de los maestros y las escuelas, consideradas como un medio eficaz
para conservar las tradiciones y difundir los valores establecidos en la sociedad.

En la Edad Antigua, en Atenas, existia el sofronista, que era un magistrado
encargado de vigilar la educacion y la conducta moral. El are6pago formaba parte del
tribunal superior y se encargaba de controlar la accién publica de la escuela. En
Esparta, los éforos, magistrados elegidos por el pueblo, controlaban la educacion
publica en todas sus manifestaciones. En Roma existian los censores, que eran
magistrados facultados por la ley para tener el control y autoridad absoluta de la
educacion de los jovenes.
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En la Edad Media, en las civilizaciones de occidente, las primeras escuelas
elementales se encontraban en los claustros y monasterios; la Iglesia dirigia e
inspeccionaba las instituciones educativas. En Espafia, la labor de la inspeccion
estaba a cargo del denominado gran chantre, que era el responsable de la
direccion de las escuelas episcopales y abaciales. En el siglo Xll, quien
desarrollaba las tareas de inspeccion recibia el nombre de maestrescuela.

En la Edad Moderna, en varios paises de Europa, la inspeccion de la ensefanza estaba
a cargo de la justicia. En la Cédula Real otorgada por Enrique Il en el Siglo XIV se
mencionaba que los miembros de la justicia debian cumplir la funcién de veedores,
teniendo la facultad de visitar las escuelas, examinar la ensefianza y dictar una pena
(a resarcir en forma monetaria), en caso de no cumplir las disposiciones vigentes. En
la carta de Felipe I, rey de Espafia, puede observarse lo siguiente:

Mando que las justicias de estos reinos, cada uno en su jurisdiccion, visiten cada afio una
vez las escuelas y los maestros de ellas, examinados y aprobados, para ver si ensefian
bien, y el cuidado que deben, conforme a lo que en esta mi carta mando, lo cual quiero que
tenga fuerza de ley.

Carta de Felipe Il, Rey de Esparia, Siglo XVI (Lemus,1993).

En el afo 1642, los maestros de Madrid se agruparon en la hermandad de San
Casiano, a la que Felipe IV encomendd la inspeccion y visita de escuelas. En 1743
Felipe V refiriendose a dicha hermandad dispuso:

Que haya veedores en dicha corporacién que cuiden y celen el cumplimiento de la

obligacion de los maestros, y a este fin se elijan por el Consejo de personas en mi corte de

los profesores mas antiguos y beneméritos dandoseles por €l el titulo de visitadores.
(Lemus, 1993)

Historicamente se situa la Revoluciéon Francesa de 1789 como el momento que define
la aparicion de la responsabilidad de la educacioén por parte del Estado, como un bien
que se debe administrar equitativamente para todos los ciudadanos. Sin embargo, en
etapas y sociedades anteriores ya se consideraba un bien social y en mayor o menor
medida se institucionalizé, buscando la forma de que su actividad fuera congruente
con los fines sociales pretendidos por la comunidad. En consecuencia, la aparicion de
determinados miembros de esa comunidad que se encargasen de velar por el
desarrollo educativo de los ciudadanos se convirtié en una necesidad. A partir de aqui
la funcién de la supervision o inspeccién educativa se caracteriza por su sentido y
vinculacion social.

La inspeccidén escolar moderna se afianzé en 1789, con el triunfo de la revolucion
francesa. En ese momento, los gobiernos proclamaban la ensefianza como un bien
al que podian acceder toda la humanidad.

En Francia, la nueva organizacion escolar, tuvo su expresion en un informe
presentado en la Asamblea Legislativa en abril de 1792, por Marie- Jean Antoine-
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Nicolas de Caritat, Cordorcet- uno de los lideres de la causa, representante de Paris
en la asamblea legislativa y secretario de la misma-. Por primera vez, se menciona a
inspectores técnicos, especialmente preparados. En 1833, la llamada Ley Guizot
establecio la inspeccion la inspeccidn profesional en Francia.

En el afio de 1812, en Espania, la Constitucion de Cadiz ordend el establecimiento de
escuelas en los pueblos de la monarquia espafiola, la ampliacién de
universidades y la creacion de una Direccién General de Estudios, que tendria la
inspeccion bajo su cuidado. En 1849, un Real Decreto creé en este pais, la
inspeccion de Ensenanza Primaria. Alli se leia lo siguiente:

Sin ellos, la administracion nada ve, nada saben, nada puede remediar. Las autoridades
no tienen tiempo para vigilar por si solas tan gran nimero de establecimientos... Carecen
ademas de conocimientos especiales que se necesitan para observar muchas cosas que
s6lo se descubren a los ojos de personas facultativas y amaestradas en esta clase de
indagaciones.

Creacion de los cargos de Inspectores, Real Decreto, Espafia (Soler Fiérrez, 1933).

En 1821, el obispo de Estrasburgo, cred una comision escolar integrada por nobles
para la inspeccion de escuelas. En Inglaterra, en 1839, el Consejo de Su Majestad
nombrd los primeros inspectores britanicos.

En el continente americano, en Estados Unidos, las primeras escuelas fueron
creadas a mediados del siglo XVII por organizaciones religiosas. Una vez que
crecieron considerablemente, fue necesario su control. En Massachussets, en 1642,
se cred una inspeccion encargada de vigilar la asistencia de los nifios a la escuela.

El sistema fue financiado y supervisado por las comunidades locales, iniciandose la
implantacion progresiva de la administracion y supervisién a nivel local y privado
gue se mantiene actualmente en los sistemas locales y confesionales que dieron lugar
a diferentes modelos de supervision educativa.

En el afo de 1801, en Cuba, en un informe pedido por Fray de Quesada, se
solicité la creacién de inspectores para la mejor observancia de los preceptos
legales relativos a la ensefanza. En 1889, finalmente, se reglamento el sistema de
inspeccion cubana.

En el caso de México, en 1832, se establecia que "habra una junta de primera
educacion, la cual inspeccionara las escuelas a su cargo. La junta principal se
compondra de tres parrocos del Sagrario, un individuo del ayuntamiento y tres
vecinos de honradez e ilustracion nombrados por el gobernador del Distrito
Federal. En cada parroquia habra una junta subalterna. La junta principal (Art. 36°.)
estara sujeta a la Direccion General de Instruccion Publica en el ejercicio de sus
atribuciones que son: velar sobre la primera ensefanza, y cuidar de la observancia
de esta ley y de las d6rdenes, reglamentos y providencias que se dicten para su
mejor cumplimiento, proporcionar locales, calificar la aptitud de los candidatos a
preceptores de primera ensefanza, remover a los profesores incompetentes e
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informar a la Direccidon General de Instrucciéon Publica sobre el estado de las escuelas
(Alaman, 1832, pp. 10-11)""3.

En 1889, se normaba que "habra un consejo de vigilancia en cada municipio con tres
regidores (Art. 5°.), presidira aquél el gobernador del Distrito Federal y en los Territorios
los prefectos respectivos. Los consejos veran que la ley se cumpla, las penas se
impongan y se expidan los certificados. El Art. 7°. Encarga al ejecutivo organizar un
cuerpo de inspectores de institucion primaria compuesto de profesores y bajo la
dependencia de la Secretaria de Instruccidn Publica (Baranda, 1889, pp. 120-125).""

En 1896, derivado del Reglamento interior de las escuelas nacionales de
ensefianza primaria, Se formd, ademas, un cuerpo de inspectores encargados de
vigilar la exacta implantacién de los métodos y el cuidadoso cumplimiento de los
programas, casi los mismos de la ley de 1891 y 1896. Y asi, el director general de
instruccion primaria recibié las 113 escuelas dependientes del ayuntamiento de la
capital con 13 317 alumnos; asimismo, las escuelas, casi todas son muy pobres,
sostenidas por los ayuntamientos de las prefecturas y sus delegados en los
remotos territorios, quedaron a cargo de la federacion."™®

En 1910, se establecia que "la Direccion General, ademas del director general,
secretario oficial mayor cuenta con 20 inspectores de materias generales, 167 de
materias especiales, cinco ayudantes de los anteriores, dos inspectores médicos, un
inspector arquitecto y un ayudante de este. Los inspectores vigilan la marcha tedrica y
administrativa de las escuelas, especialmente lo relativo a las materias generales, y
garantizan la uniformidad. Los inspectores de materias especiales supervisan la
regularizacion y uniformidad de la ensefianza de sus respectivas asignaturas. Todos
los inspectores reunen los profesores de sus respectivas zonas en conferencias
pedagogicas, medio adecuado para difundir las nuevas doctrinas educativas. A su
vez, los inspectores de zonas, los de materias especiales, los de las escuelas
particulares, los médicos y arquitectos celebran juntas, separadamente, con el director
general, para dar cuenta de su inspeccion y de las necesidades de las escuelas. Los
directores y directoras de la capital, asi como los inspectores pedagdgicos, tienen un
centro de estudios dependiente de la Direccion General, la academia de profesores de
instruccion primaria con sesiones quincenales durante el curso, verdadero centro de
capacitacion".'"®

En el estado de Hidalgo, derivado de la Ley de Instruccion Publica de 1877, con
numero 296, primera Ley de Educacion del nuevo estado, se establecieron
premios, con objeto de estimular a las autoridades y a los empleados del ramo de
instruccién. Para los inspectores que a juicio de las respectivas asambleas
sobresalieran en el cumplimiento de su encargo, se les premiaba por el

"% Metieses, op. cit. p. 118
" |bid.p. 430
"3 |bid.p. 509
1% |bid.p. 704

113



gobernador con la cantidad de doscientos pesos, después de haber hecho la
comparacion de sus trabajos, teniendo a la vista los informes correspondientes."’

Tiempo después, en 1890, el Secretario de Gobernacion, Francisco Valenzuela
daba a conocer un acuerdo del Gobernador a la poblacion'

"El Sr. Gobernador, cuyo méas ardiente deseo es que se difunda la ensefianza en la
juventud, mediante la exacta observacién de la ley de la materia, ha tenido & bien
disponer, que entre tanto se expide el reglamento de inspectores de instruccion publica se
observen las prevenciones siguientes:

1%, Para la vigilancia de los establecimientos escolares del Estado, por los seis
inspectores que establece la Ley se divide el territorio en seis zonas de la manera
siguiente:

la. Zona. Comprende los distritos de Pachuca y Actopan

2%, Zona. Comprende los distritos de Tulancingo y Apam.

3%, Zona. Comprende los distritos de Tula, Ixmiquilpan y Huichapan.

4% Zona. Comprende los distritos de Atotonilco, Meztitlan y Zacualtipan

5% Zona. Comprende los distritos de Huejutla y Motando

6°. Zona. Comprende los distritos de Zimapan y Jacala

2%, Los inspectores dependeran directamente de esta Secretaria y residiran en el punto
qgue les sefiale de la respectiva zona, de la que no podran separarse sin previa licencia
U orden de la Secretaria, 0, en casos urgentes y hasta por ocho dias sin la licencia del Jefe
politico en cuyo distrito residan. Las licencias se otorgaran con arreglo al decreto nim. 570.

3%, Son atribuciones de los inspectores:

l. Visitar las escuelas oficiales de su demarcacion cuantas veces lo estimen
necesario, y dictar en el orden interior de los establecimientos, las medidas urgentes para
cortar los abusos o corregir los defectos que notaren.

Il. Visitar los colegios incorporados al instituto Literario del Estado, cuando asi se le
ordene, dando cuenta con el resultadote la visita e informe correspondiente.

M. Hacer en las escuelas oficiales, reconocimientos o examenes parciales de los
alumnos, para investigar aprovechamiento y la actitud de los profesores asi como la
conveniencia o eficacia del sistema de ensefianza que se siga.

V. Vigilar la puntual asistencia de los preceptores y ayudantes, el exacto y
oportuno pago de sus sueldos, y la suficiente provision de objetos y Utiles.
V. Velar por la concurrencia de educados, y gestionar ante las autoridades

respectivas, el cumplimiento de los articulos 12 y 13 de la ley de Instruccién Publica
respectivas, sobre el deber de que se instruyan los nifios y nifias de siete y a doce afios

de edad.

V1. Cuidar de que los planteles tengan amplitud, ventilacion y demas condiciones
higiénicas, y de que los alumnos se presenten aseados y hagan ejercicios
gimnasticos.

Vil. Revisar el padrén de censo, para inquirir si el nUmero inscrito corresponde con la
concurrencia a escuelas o colegios publicos o particulares, promoviendo ante la
autoridad, la observancia del articulo 63 de la ley de la materia con las excepciones
que establece el articulo 64.

VIII. Gestionar que se observe el articulo 71 de la citada ley, sobre ocupacion o trabajo a
jovenes menores de doce afios.

""" Teodomiro Manzano C. (2005) Historia de la educacion primaria en el estado de Hidalgo. UPN-

Hidalgo.
Reedicion, p. 27
"8 Documento del Archivo del estado de Hidalgo.
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Procurar que se establezcan escuelas donde sean necesarias para parvulos,
adultos o presos.

IX. Tomar nota de las visitas que se practiquen, y providencias que acuerden las
juntas de vigilancia.

X. Formar coleccién de las disposiciones sobre instruccion Puablica para velar por
su cumplimiento.

XI. Rendir a la secretaria, en los tres primeros dias de cada quincena, informe de las
escuelas visitadas en la quincena anterior, estado que guarde instruccion de asistencia
diaria por término medio en cada una; y todas las demas noticias o datos que se les
ordenen o pidan.

XIl. Promover ante el Ejecutivo, autoridades politicas o municipales, cuanto asi
conduzca a la estricta observancia de las disposiciones legales relativas al ramo como
el mayo desenvolvimiento de la instruccion.

4% La Secretaria podra ordenar la traslacion de los inspectores de una zona a otra segin
las necesidades del servicio

5% Los Jefes Politicos daran aviso a la Secretaria de las faltas en que incurran los
inspectores en el desempefio de su encargo.

6°. Los jefes politicos y presidentes municipales, impartiran a los inspectores los auxilios
gue soliciten para llenar su cometido.

Libertad y Constitucion, Pachuca, Enero 15 de 1890.
Francisco Valenzuela

Secretario de Gobernacién

Mas adelante, el Profr. Teodomiro Manzano, siendo Director General de
Educacion Publica Primaria en Hidalgo en 1914, present6 al gobierno del estado su
Programa de Reorganizacion del Ramo de la Educacién Publica en el Estado de
Hidalgo, donde planteaba:

"Crear un cuerpo de inspectores técnicos en cuya aptitud, idoneidad y energia se tenga
absoluta confianza, que emprenda en una zona reducida, una labor educativa basada
en los Ultimos adelantos de la ciencia; que sean para los profesores, no el vigilante ni el
espia, sino el buen amigo y maestro. S6lo los inspectores pueden desterrar de nuestras
escuelas esa falta de uniformidad, esa confusidn, esa incoherencia de manera de
ensefiar tan distintas, no digamos en las escuelas del estado, y sin duda de la Republica,
sino las de una misma paoblacion y hasta en el recinto de una sola aula".

Mas adelante, resumia:

"IV. Recomendar a los inspectores que sean intransigentes con los maestros en lo que se
refiere a moralidad y cultura de costumbres. V. Creacién de inspectores foraneos con titulo
profesional de las mejores escuelas Normales de la Republica o del Estado.

Vil. Organizacion de academias y Conferencias Pedagégicas por los inspectores.

VIII. Organizacion de la labor general de los mismos inspectores.

X. Premios a los inspectores que presenten los mejores trabajos en la zona de su
jurisdiccion.™®

"9 Ibid. pp. 108-112
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Como se puede advertir, histéricamente, la inspeccion se llevo a cabo en ambitos muy
heterogéneos. En ellos, el inspector era un empleado que tenia a su cargo la vigilancia
en el ramo en que se desempenfaba.

La Real Academia Espanola, incorporé el término inspeccion a principios del siglo XVII
tomado del sustantivo verbal, procedente de spicio, inspectio, inspectionis: mirar
hacia adentro o por dentro, mirar con sentido escrutador, investigador, analitico, que
pretende llegar al fondo, a la esencia o naturaleza de las cosas.

El término supervision deriva de dos voces latinas: supe r-que significa "sobre"—y
visio -que hace referencia a la "accion de ver"--. De esta manera, el término
sintetiza la accion de mirar desde arriba, desde lo mas alto, desde una perspectiva
amplia y que permite percibir todos los lados del sistema.

El uso del término inspeccion era habitual en el contexto educativo europeo, en el que
aparece ligado al significado de vigilancia y control del cumplimiento de las leyes
que regulan las instituciones sociales creadas por los Estados o por la Iglesia,
mientras que el sustantivo supervisidn es un anglicigismo americano muy extendido
en los paises de Iberoamérica.

En el contexto internacional, se describe la funcion del inspector como una funcion de
control y balance, de comparacion entre lo planeado y lo producido. El control se
ejerce en distintos ambitos: administrativo, legal, financiero, técnico vy
metodoldgico. En cambio la funcion de supervisor es considerada como una
funcion orientadora para el perfeccionamiento del personal docente. Los
supervisores deben actuar como guias en el perfeccionamiento profesional y en el
desemperfio del docente, en la seleccidn y revision de los objetivos educacionales, en
la seleccién de material didactico y métodos de ensefianza (Spencer, 1974).'%°

Desde entonces las inspecciones se han desarrollado generalmente en ambas
direcciones, en algunos periodos con mas o menor grado de apoyo profesional y
gubernamental, pero siempre con una posicion relevante en la discusién de
politicas educativas.

Derivado de que actualmente la inversion en educacion se ha incrementado, y por otra
parte, viene a ser vista como una principal responsabilidad de gobiernos estatales y
municipales, ha llegado a ser parte inevitable del proceso politico. En este contexto, la
supervision escolar y los supervisores escolares estan altamente considerados en las
agendas politicas.

Finalmente, podriamos concluir que, en el ambito educativo, pareciera ser que el
supervisor mirara la institucion escolar desde afuera y desde arriba (planes,
actuaciones generales, disposiciones oficiales, condicionamientos externos) y el
inspector la mirara desde adentro, penetrando en las escuelas, entrando en sus

"2 EDITORIAL SANTILLANA. (1984) Diccionario de las Ciencias de la Educacién. I-Z. Nuevas Técnicas
Educativas. México.
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aulas, viendo de cerca, junto con los demas protagonistas de la educacion. Existen
otros campos en los cuales la supervision desarrolla un rol importante: el planeamiento
integral de la educacion y el desarrollo de los programas educativos.

B. MODERNIDAD Y RACIONALIDAD EN EL ORDEN INSTITUCIONAL DEL
SISTEMA DE SUPERVISION.

1. Modernidad y racionalidad en las practicas de supervision

Sin una definicion clara sobre el surgimiento de la modernidad, hay un consenso de
que se inicia en el siglo de la llustracion, ligado a las ideas racionales de
transformacion de la naturaleza y progreso social, medlante el desarrollo cientifico y
tecnoldgico y su aplicacidn en la vida econémica y social’?'. Hoy en dia, la modernidad
se pone en entredicho, se habla del fin de la modernidad o crisis de la modernidad.

El dominio que el hombre logro sobre la naturaleza y su historia es la expresion de la
modernidad en maximo desarrollo. Superar las antlguas formas de pensar por
creencias que configuren un pensamiento moderno'®?, es sin duda una forma de
proyectar la trascendencia de lo tradicional. EI hombre entonces es un sujeto dentro
de la naturaleza y sociedad y no un objeto. La naturaleza y sociedad se transforman
para el servicio del hombre, se asumen con un sentido instrumentalista,
caracteristico del pensamiento moderno.

La modernidad entonces, es posible concebirla en un sentido de emancipaciéon y
dominio, asi surge. Como un dominio racional sobre la naturaleza y la sociedad. Tal
vez por ello se menciona que ha entrado en crisis. La degradacion del ambiente
frente al avance tecnoldgico e industrial asi lo demuestra. Se observa una mayor
tendencia hacia deshumanizar la labor del hombre en sus distintas manifestaciones. El
campo educativo, es muestra de ello, al considerar a los docentes como problemas e
instrumentos, y no como solucién y propuesta. Esta dominacidén se expresa en forma
liberal o autoritaria, pero en cualquiera de los casos, la intencion es el sometimiento
hacia la voluntad de otros, todo en nombre de la razén.

Por su parte Touraine (1999) plantea que la idea de modernidad, es !a afirmacion de
lo que el hombre hace y que esto debe ser ligado a la produccion organizacion de la
sociedad y a la vida personal'®. En otras palabras, este tipo de relacion expresa el
triunfo de la razén, que establece una correspondencia entre la accion humana y el
orden del mundo, entre la ciencia y sus aplicaciones, entre vida social e
individualidades. Frente a esto, existe el cuestionamiento de que si el progreso

21 A. Hargreaves (1998) Profesorado, cultura y postmodernidad Morata, Madrid, p. 51

'22 Luis Villoro plantea que el pensamiento moderno se inicia cuando el hombre deja de verse
desde la totalidad del ente que 'o abarca, para ver la totalidad del ente desde el hombre. Vease. Villoro,
Luisi*. (s/f) ElI pensamiento moderno. Filosofia del Renacimiento. México. Fondo de Cultura Econdmica,
p. 86

'3 A Touraine (1999) Critica de la Modernidad. México. Fondo de Cultura Econdémica, p. 18
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es en realidad la via para lograr la abundancia, la felicidad 1y la libertad,
planteamientos que constantemente han sido desmentidos por la historia'?*.

En este sentido, se reconoce a la modernidad como producto histérico y resultado del
desarrollo de la sociedad civil, el capitalismo y la industria, posteriores al
renacimiento, que se muestran en una nueva organizacion social, que se expande
hacia esferas culturales diversas.

En este orden de ideas, Enrique Dussel (1997) examina a la modernidad desde una
re-interpretacion histoérica, entendiéndola como la época actual, y en la cual plantea su
estudio desde dos paradigmas: a) el eurocéntrico de la modernidad, universalmente
aceptado, que opina que Europa, a partir de una superioridad intrinseca, se expande
en la edad Moderna sobre todas las otras culturas, debido a algun tipo de
superioridad (tecnoldgica, politica, religiosa, etc.) acumulada en la edad Media; b) el
mundial de la modernidad, que propone que Europa, sin tener una superioridad
propia por el descubrimiento de Amerindia en 1492 tuvo un horizonte geopolitico,
economico, politico y cultural, que le dio una ventaja comparativa con las altas
culturas asiaticas.'®

Llegado a este punto de analisis, se reconoce que el desarrollo siempre fue una
obsesidn de nuestras naciones para salir del atraso y la dependencia. Abrazaron
distintos paradigmas que, al margen de sus diferencias, guardaron siempre una
coincidencia: el mejoramiento econdmico y social. La modernidad ofrecio
entonces, esta posibilidad de progreso continuo de la ciencia y la técnica, la
division del trabajo industrial y la intensificacion de la labor humana, asi como la
dominacién de la naturaleza. La modernidad enfatizo la capacidad de los
individuos de pensar criticamente, ejercer responsabilidad social en el mundo, con un
afan de iluminacion, razén y libertad.

En esta perspectiva, Wallerstein (1998) afirma que el "ser moderno" era el
presunto triunfo de la libertad humana contra las fuerzas del mal y la ignorancia. Era
una trayectoria de progreso tan inevitable como la del avance tecnoldgico. Pero no
era un triunfo de la humanidad sobre la naturaleza sino sobre si misma. La
modernidad de la liberacion que se oponia a la modernidad de la tecnologia, en suma
una modernidad de realizacion humana.'®

124 Agnes Heller menciona que en la sociedad moderna, el futuro del presente, depende en gran
medida, de los actores del presente, puesto que estos refuerzan una logica de la sociedad frente a
otra, y viceversa. La contradiccidon inherente a las lIégicas heterogéneas se "resuelve" finalmente,
pero solo para reaparecer en un plano diferente y en diversos subsistemas. Esta es precisamente
la razén de que la historia moderna (la Historia) se caracterice por la negacién de la negacion.
Vease Heller, Agnes. (2002) Teoria de la historia. México. Fontamara. p. 233.

2% uis Eduardo Primero Rivas (1998). El concepto de modernidad en Agnes Heller y Enrique
Dussel . Revista La Vasija. Afio 1, Vol. 1, Num. 3. Agosto-noviembre, pp. 118-127

2% Immanuel Wallerstein examina historicamente la simbiosis entre las dos modernidades: la de la
tecnologia y la de la liberacion. Considera que el pensamiento de la llustracion era la creencia en
la identidad de la modernidad de la tecnologia y la modernidad de la liberacion. Véase. Wallerstein,
[. (1998) Después del liberalismo. México. Siglo XXI Editores.
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Hasta ahora, hemos percibido que la modernidad esta ligada a la industrializacion y al
capitalismo, he de aclarar que el primero de ellos es planteado en un sentido de
referencia a las relaciones sociales que trae consigo el empleo generalizado de la
fuerza fisica y de la maquinaria en los procesos de produccion, mientras que el
segundo se entiende como sistema de produccion de mercancias, el mercado y la
transformacion de la fuerza de trabajo. Apegado a estas ideas, la modernidad va
ligada a la racionalidad instrumental.

En este sentido el proyecto de la modernidad surgido en la llustracién pretendio
transformar un orden social regido por la tradicion y la religion en otro disefado
racionalmente para servir un ideal de justicia universal. En esta nueva sociedad
racional los individuos actuarian de acuerdo con el ejercicio individual de la
razon.’?’ Este ejercicio debia conducir a la generacién de normas de
comportamiento de validez practica universal; es decir, constitutivas de unos
ordenes justos en el cual todos los seres humanos fuesen tratados como fines en si
mismos. De este modo, la razén conduciria la discusion del los fines
institucionales en el foro politico del que, continuamente, se alimentaria el orden
social racional. El ejercicio individual de la libertad, bajo esta concepcién, era la
voluntad y la capacidad de usar la razén como guia del comportamiento individual en
contra de los mandatos provenientes de las inclinaciones corporales y de la tradicién
que resultaran opuestos a los mandatos de la razon.

Desde este marco de racionalidad, de naturaleza utilitaria, se da por supuesto que el
individuo elige y calcula los medios y fines en funcion de la maxima utilidad o por la
maxima utilidad esperada.

El tipo de intenciones que plantea la modernidad son muy visibles en el modelo
neoliberal de la actualidad, que ha implementado que sea la I6gica del mercado quien
guie las decisiones en los distintos ambitos de la vida social. En esta idea instalo a la
racionalidad instrumental, aquella que llevo a América Latina a lo que se denomino
como década perdida en salud, educacién y desarrollo social.

La racionalidad instrumental la percibo como aquella que permite el calculo de la
relacion entre medios y fines. Hace posible la eficaz movilizacion de los recursos
para alcanzar un determinado fin, y la eleccién de las estrategias mas
conducentes a ello. La ciencia y la técnica brindan los elementos para el pleno
ejercicio de la racionalidad instrumental. La logica de la empresa capitalista se basa
también en esos principios ya que tiene su sustento en aplicar los medios mas
conducentes para obtener la mejor tasa de ganancia posible. La revolucion industrial
y la modernidad son el resultado de la union entre la ciencia, la tecnologia y ese
afan de lucro de los empresarios capitalistas.

'?" Para Alan Touraine la idea de modernidad esta asociada con la de racionalizacion. Renunciar a
una equivale a rechazar la otra. La modernidad ha hecho de la racionalizacion el Unico principio
de la organizacion de la vida personal y colectiva al asociarlo al tema de la secularizacion, es decir,
prescindiendo de toda definicion de los "fines Ultimos". Touraine, op. cit. p. 18
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Poniéndose en contra de quienes adoptan una actitud pesimista respecto a la
modernidad se encuentra Jurgen Habermas, tedrico social, también aleman, que
participo de la ultima etapa de la Escuela de Frankfurt. Para Habermas, la razén que
se impone a partir de la modernidad, tiene dos variantes, una dimension instrumental,
y una dimensién sustantiva. La dimensién instrumental corresponde al desarrollo de
las fuerzas productivas, el mismo que se ha convertido en objetivo central de las
politicas de gobierno de todos los sistemas politicos del mundo. La dimension
sustantiva, corresponde a las facultades de comunicacion intersubjetiva entre las
personas, la formacion de la cultura y la integracién social, que deberian de darse
plenamente en toda sociedad.

Es asi, como Habermas, plantea que el proyecto de la modernidad debe
comprenderse de dos maneras: como desarrollo de la razon tecnoldgica, cientifica
(como producto légico del desarrollo burgués), pero también como razon
comunicativa, no instrumental. Esto se deberia a que la modernidad como proceso
ambiguo tiene también un aspecto humano y cultural, irreductible a lo técnico. Asi, la
modernidad tendria que ver con un proyecto inacabado o inconcluso,
relacionado con aquellos ideales pedagodgicos de la llustraciéon europea.’®®. Tal vez
en esto ultimo radique el origen de los planteamientos postmodernistas, que sefalan
que la modernidad incumplio las promesas de progreso y desarrollo.

Iniciado el siglo XX, esta valoracion de la ciencia y la técnica (racionalidad
instrumental) como herramienta de emancipacion y transformacion social es
agudamente criticada por autores como Nietzsche, quien somete a un duro juicio los
fundamentos antropoldgicos, éticos, estéticos y politico-sociales de la modernidad.
A la luz de su critica, la modernidad constituye un universo de discursos, de
subjetividades, de representaciones sociales y mitos con los cuales el hombre
moderno expreso su nueva condicién y su comprension de la historia.

Hopenhayn (1998) observa en el debate sobre postmodernismo dos posiciones: por
un lado, la de los "postmodernos entusiastas" que proclaman el colapso de la
modernidad, de sus bases culturales y de sus paradigmas en ciencias sociales, en
politica, en arte y en filosofia. Por otro lado, la de los "modernos criticos" que
reconocen en la misma modernidad un punto de inflexibn que no supone su
obsolescencia sino que es parte de su misma dinamica, es decir, es la modernidad
pensandose a si misma y explicando sus propios conflictos irresueltos.'?®

Bueno o malo, lo cierto es que la postura postmodernista ha logrado hacer pasar una
serie de reflexiones sociales, politicas y epistemoldgicas basadas en una serie de
autores postmodernos europeos y norteamericanos, usualmente ausentes de las
bibliografias de referencia, recubriendo la nueva propuesta con alusiones

'28 Samuel Arriaran. (1998) El concepto de modernidad segun Habermas. Revista La Vasija. Afio
1, Vol. 1, Num. 1. Diciembre 1997-Marzol998. pp. 81-88

2 M, Hopenhayn (1998) "El debate postmoderno y la dimension cultural del desarrollo" En
Imagenes desconocidas. La modernidad en la encrucijada postmoderna. Consejo
Latinoamericano de Ciencias Sociales, CLACSO, Buenos Aires, pp. 61-68
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débiles o terminales a las ricas experiencias latinoamericanas y brindando la
impresion de repetir el viejo discurso democratico y neoliberal. De algun modo, el
postmodernismo ha obligado a la modernidad a verse a si misma de otro modo y a
cambiar su discurso.

Pero ¢;qué es la postmodernidad? Cito a Lyotard que menciona que el
posmodernismo no es el fin del modernismo sino su estado naciente, y este estado
es constante. Lo posmoderno seria aquello que alega lo impresentable en lo moderno
y en la presentacion misma; aquello que se niega a la consolacién de las formas
bellas, al consenso de un gusto que permitiria experimentar en comun la nostalgia de
lo imposible; aquello que indaga por presentaciones nuevas, no para gozar de ellas
sino para hacer sentir que hay algo que es impresentable.

Como esta, son muchas las opiniones que se esgrimen acerca del
postmodernismo. Son distintas las concepciones y la diferencia de apreciaciones, sus
origenes y puntos de partida no coinciden. Sin embargo; este rasgo parece ser
justamente su esencia, su naturaleza. Lo disonante, diacronico, lo atemporal, lo
rizomatico, todo aquello que lo desviste y configura como heterogéneo. El
pensamiento postmoderno parece ser una inmensa amalgama de
diferencialidades. Un punto de convergencia de muchas racionalidades,
atomizaciones y discontinuidades, subculturas. Esta nueva forma de estar en el mundo
hoy ciertamente es mas que una simple constatacion, va mas alla de ser una mera
racionalidad o subjetividad que involucra al sujeto actual.

La postmodernidad, en lo personal, la concibo como deconstruccion o ruptura. Esto
y muchas ideas mas son las diversas formas que intentan describir al fendmeno
que nos configura en personas del presente. Pienso que es posible rescatar estas
ideas para comprender la diversidad de nuestra sociedad y asumir una critica de la
modernidad sin perder de vista la esencia de los problemas.

Los procesos de cambio que se presentan actualmente en todos los 6rdenes de la vida,
representan un signo distintivo de la sociedad de los ultimos afos, por la rapidez de
los acontecimientos, por su alcance y profundidad, por su diversidad y por la
desigualdad tan notoria de sus efectos. En estos términos, hablar de cambio en nuestro
tiempo refiere necesariamente a hablar de globalizacion. La globalizacion™® no es
otra cosa que la expansion mundial del capital y la consolidacién de un mercado
mundial.

En la medida en que la globalizacién se extiende e institucionaliza, hace que lo
propiamente local y nacional experimente una serie de transformaciones como
respuesta a las tendencias y dinamica del proceso globalizador. Asi, el abandono de
esquemas y patrones tradicionales es una constante para hacer surgir una nueva

30 En los ambitos econdmico y laboral las transformaciones estan intimamente relacionadas con los
cambios ocasionados por la conformacion de un nuevo patron de acumulacion capitalista a nivel
mundial al que conocemos como globalizacién, orientado a alcanzar el crecimiento, la productividad y la
competitividad en mercados que se articulan en bloques geoecondmicos. Véase. CEA-UNESCO
(1997) Educacion y Sindicalismo. Cuaderno de Trabajo 9. Cumbre Internacional de Educacién. México,
p. 6
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realidad a la que deben enfrentar las sociedades actuales. Resulta necesario
entonces, repensar la educacion a la luz de este nuevo contexto, para lo cual se
requiere saber lo qué esta cambiando y cual es el papel qué se debe adoptar ante
los nuevos desafios.

Miranda (1999) plantea que la ampliacion y multiplicacién de los campos de
referencialidad -contextuales, epistémicos y ontolégicos- tienen también una
repercusion central en la capacidad reflexiva de los sujetos al modificar las
modalidg?es, ritmos e intensidades de la relacion entre conocimiento y practicas
sociales.

Si reconocemos entonces esta constante de movilidad en nuestros tiempos,
respecto a la cultura, sociedad, economia y politica, es pertinente y necesario que los
involucrados en el campo educativo nos situemos en este marco de discusion. La
concepcion de escuela ha cambiado, los roles docentes se plantean desde una
innovacion, las instituciones se transforman. Esto lleva a modificar las ideas, los
valores, las concepciones y las practicas educativas de los distintos actores, entre
ellos, el del supervisor escolar, las cuales se han pensado y realizado en forma
diferente a raiz de la implementacion de politicas que responden a modelos de
gestion mas gerenciales.

Tradicionalmente, las practicas de supervision se han caracterizado por un orden
burocratico y verticalista que se niega a transitar hacia la modernidad que se le
propone. Analogamente diria que son practicas corporativas en tanto reflejan el uso,
costumbres, tradiciones, comportamientos y arreglos cotidianos de tipo providencial,
clientelista y patrimonial, en tanto que han marcado todo un periodo de la vida
educativa en México." Por otra parte se tendra que reconocer que la globalizacién
intenta dar impulso al rompimiento de este habitus®*® corporativo de las practicas de
supervision que le han dado sentido a cierta racionalidad.

En este sentido, Weber (2002) define la accidén social como una accién en la que el
sentido mentado por el sujeto esta referido a la conducta de otros y hace una
distincion entre cuatro tipos de acciones:

+ Racional con arreglo a fines: las expectativas son generadas hacia la
consecucion de fines en el mundo exterior o en los otros hombres a través de
ciertos medios.

» Racional con arreglo a un valor: determinada por la creencia conciente de
un valor

» Afectiva o emocional: determinada por estados sentimentales actuales.

' Francisco Miranda (1999) "Corporativismo vs. Redes: Dilemas de la politica y los procesos

educativos en México en el marco de la globalizacion-mundializacion”.

132 | a idea de corporativismo no sélo alude a la agregacion y representacion de intereses politicos
en educacién sino también como una cultura, es decir, una manera de situarse, pensar y actuar en
torno a las problematicas educativas. Véase: Miranda, F. idem.

B E| concepto de habitus designa, en Pierre Bourdieu, la cultura (de una época, de una edad grupo
cualquiera) en tanto que interiorizada por el individuo bajo la forma de disposiciones duraderas
que constituyen el principio de su comportamiento o de su accion
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+ Tradicional: determinada por la costumbre arraigada.

A la sociologia la define como la ciencia comprensiva de la accion social. El
método de dicha sociologia lo define como racionalista.”*

Se pude mencionar entonces que la predominancia de la racionalidad instrumental en
las practicas cotidianas de supervision, manifiestan un dominio de la dimension técnica
en los procesos educativos y pedagogicos de una zona escolar, que tiende de alguna
manera a eliminar los vinculos de comunicacion entre los actores educativos. Pero, si
bien esto constituye en problema, la cuestion esencial es el hacho de que la accion
social se orienta a la consecucion de los fines en todos los érdenes de decision,
reduciendo con ello los procesos educativos a meras acciones técnicas.

Otro tipo de implicaciones de este tipo de racionalidad es que el conocimiento de lo
educativo se orienta a posturas positivistas donde se considera como algo acabado y
determinado por leyes establecidas, desconociendo la intersubjetividad de los sujetos y
los intereses que orientan su actuacion. Se asume una actitud de neutralidad valorativa
desde una teoria analitica de la ciencia.

En la década del 20, Lucaks (fildsofo marxista), sostuvo que la racionalizacién es la
cosificacion de la conciencia, la cual es consecuencia de la universalizacion de la
forma mercancia propia de la sociedad capitalista. Con el término cosificacion Lucaks
se referia a que las relaciones sociales y las vivencias personales que pertenecen al
mundo de la vida son asimiladas como cosas que se pueden manipular y percibir,
es decir como entidades que pertenecen al mundo objetivo.®

Por otra parte, Horkheimer plantea en su "Critica de la razén instrumental" que para
cualquier hombre moderno ser racional significa saber discernir en lo que es util. A este
tipo de racionalidad la llama razén subjetiva y tiene que ver con saber adecuar ciertos
medios para la consecucién de fines. Cuando la razén se convierte en subjetiva
se va formalizando, ya que el pensar no sirve para determinar si algun objetivo es
de por si deseable. Los ideales y principios han de ser cuestion de libre eleccion y por
lo tanto pierde sentido hablar de la verdad. Horkheimer la distingue de la razén
objetiva, que era concebida como una fuerza contenida no s6lo en el individuo sino
también en las relaciones entre los hombres, las instituciones y la naturaleza. Un
hombre era racional en la medida en que su vida se adecuaba a ese orden.'®

Como se pude advertir, recuperando estas ideas, la actuacion de un supervisor escolar
parece estar orientada a no romper con el orden existente, lo cual genera que los
procesos educativos en la zona escolar se "cosifiquen" y los intereses de los docentes
y directores se perciban como algo ajeno a la institucion. Aun cuando

134 Max Weber (2002) "Economia y sociedad". Fondo de Cultura econémica. México.

135 Jurgen Habermas (1999) De Lucaks a Adorno. En "Teoria de la accién comunicativa I.
Racionalidad de la accion y racionalizacion social”. Taurus

138 Max Horkheimer (1969) “Critica de la raz6n instrumental”. Editorial Sur. Buenos Aires.
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ellos sean sujetos racionales su racionalizacion es dominada y utilizada por los
modernistas tecnécratas o burdcratas, quienes la transforman en instrumento de
produccion o de consumo, a pesar de oponerse a eso que se ha llamado roles
sociales y que en la realidad son la construccion de la vida personal y social por parte
de los centros de poder.'’

La racionalidad instrumental, entonces, que se expresa en las practicas de
supervision, tiene que ver con el mantenimiento del statu quo al interior de la
organizacion y con los intereses de los actores que determinan los procesos.
Estos actores se pueden identificar en distintos espacios del sistema, como
autoridades educativas o como representantes sindicales, pero invariablemente
constituidos como actores colectivos en pro del mantenimiento del poder.

2. La supervisiéon escolar en el contexto de un nuevo modelo de gestion
a) El contexto actual de la gestion educativa.

En las ultimas décadas del siglo XX, particularmente en nuestro pais pero también en
otros de América Latina, los temas vinculados con la gestion de las instituciones
educativas han tomado un lugar central en relacién con los procesos de reformas asi
como con las innovaciones que se han desplegado en las instituciones que integran
los diferentes niveles del sistema educativo. En ellas, aquellos actores que toman a
su cargo, o se los asignan, la responsabilidad de estas instituciones (directores,
supervisores, jefes de area) ha ocupado también un primer plano en el escenario
educativo. De forma simultanea al hecho de que nuevas investigaciones y
propuestas destacan la importancia de este rol, se configura y toma cuerpo la
necesidad de disefar y organizar propuestas de formacion particularmente
orientadas a mejorar y fortalecer las capacidades y saberes que estos actores clave
tienen en cada institucion educativa.

3" E1 individuo, el Sujeto y el Actor son tres términos que se definen en relacién unos con los otros. El
hombre premoderno buscaba la sabiduria y se sentia conducido por fuerzas impersonales: el destino, lo
sagrado y hasta el amor. La modernidad triunfante reemplaza esa sumisién al mundo por la
integracion social. La transforma en el cumplimiento de una serie de roles: trabajador, ciudadano,
soldado, etc. Mas que el Actor de una vida personal debe ser el agente de una obra colectiva. El
Sujeto se construye en la medida en que la vida aparece como el esfuerzo por construirse
simultaneamente en la diversidad de aspectos. El individuo es la unidad particular donde se integra la
vida pensada, la experiencia y la conciencia. El individuo se transforma en Actor por el control ejercido
sobre su propia vida y se construye como Sujeto con el paso del inconsciente a lo consciente. El
Sujeto, individuo consciente que actia, es el Actor que se inserta en las relaciones sociales sin
identificarse totalmente con ningun grupo o colectividad. De esta forma, el Actor no obra conforme al
lugar que ocupa en la organizacion social sino que modifica su entorno material, y sobretodo el social,
en el cual es colocado por la division del trabajo, las politicas de dominacion o las orientaciones
culturales. La idea del Actor social es inseparable de la del Sujeto porque al erigirse como tal, el
Actor ya nc se define por su utilidad al cuerpo social sino que es constituido por el Sujeto. Este es
el yo que se expresa como yo, sin olvidar que la vida personal se constituye tanto de libido como de
roles sociales. Sin embargo, en las actuales sociedades modernas, esta produccion del Actor por el
Sujeto no se da sino que es conformado por las determinaciones sociales. En ellas, individuo, Sujeto
y Actor se encuentran escindidos. Dra. Luz Lomeli Meillon (1997) Modernidad y Sujetos Sociales en
Alain Touraine. ITESO, México
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En este contexto, en América Latina se inicia un proceso de modernizacion
consistente en la recuperacion de la democracia como régimen de gobierno y por lo
tanto del estado de derecho como sistema normativo para la regulacién y mediacion
en los conflictos. En el marco de esta democratizacion la region asistié al agotamiento
y derrumbe del modelo de acumulacion que organizd su sociedad desde los afios
posteriores a la guerra y gener6 una reestructuraciéon de su aparato de produccion
que aun no se ha completado. En este caso y a diferencia de otras modernizaciones
ensayadas en Ameérica latina, la modificacion del perfil productivo de la region se
realiza en un marco de apertura politica y de generalizado consenso respecto de la
posibilidad de un abordaje conjunto del desarrollo econdémico y la democratizacion
politica.

Se trata de una modernizacion atravesada por la tension entre las exigencias de una
ciudadania habiltada para demandar y los imperativos de alcanzar mayor
competitividad que provienen del mercado. La propuesta de transformacion
adoptada por la region generdé una redefinicion del papel de los Estados
nacionales en la gestion publica y con ello en la organizacion, regulacion y control del
conjunto de las acciones que se desarrollan en la sociedad. Sin duda el sector
educacion ha sido y es uno de los mas afectados por estos cambios.

Los cambios fueron precedidos por una serie de diagnosticos que enfatizaron por un
lado, la baja calidad de los aprendizajes de los alumnos, la inequidad social y regional
de la distribucion del bien educativo y la inadecuacién del modelo de gestidon
burocratico centralizado para gestionar eficientemente el sistema e introducir las
innovaciones que la nueva era del conocimiento exigia."®

A la luz de estos diagnosticos casi todos los paises de la regidn se iniciaron cambios
tendientes a descentralizar la administracion y gestion de los sistemas llegando, en
ciertos casos, a la municipalizacion de los servicios. En el caso de México, la firma del
acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Basica (1992) significo la
expresion de esta politica descentralizadora. Por otra parte algunos Estados han
avanzado en la incorporacion de la gestion privada de los servicios publicos, se
ensayan sistemas de innovacion a través de proyectos especiales, se difunden los
programas focalizados de compensacion (como es el caso de escuelas de calidad) y se
incentiva el desarrollo de nuevas tecnologias.

Generalmente los estados nacionales han intentado buscar formas participativas donde
consensuar los cambios y las estrategias de implementacion gradual y progresiva de
las reformas. Parte de estas estrategias se plantea en el Informe del Foro "La formacion
de recursos humanos para la gestion en América Latina" realizado por el Instituto
Internacional de Planeamiento de la Educacion (UPE) en 1998. En este Foro las nuevas
funciones adoptadas por los ministerios nacionales se definieron alrededor de ejes de
intervencion prioritarios a ser desarrollados mediante programas disefiados desde
las instancias centrales con frecuente participacion de agentes de las
administraciones provinciales o municipales en su ejecucion.

38 CEP AL/UNESCO, 1992
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Los ejes de intervencion son:

* Generacion de sistemas nacionales de mejoramiento de la calidad de la
educacion. El objetivo es desarrollar sistemas nacionales de evaluacion externa de la
calidad educativa, para ser aplicadas a alumnos de todos los ciclos, niveles y
regimenes, estableciendo asi, criterios nacionales para la medicion de la calidad
educativa de los resultados que obtiene el sistema en todas las jurisdicciones.

* Formulacion de estrategias compensatorias para atender situaciones de
inequidad. Por medio de programas especificos los Estados Nacionales financian y
ejecutan acciones para establecimientos educativos en situacion desfavorable en
las jurisdicciones. El criterio de intervencion suele ser, al contrario del modelo de
planificacion tradicional, la focalizacion de acciones y recursos; la participacion
comunitaria; la revalorizacion del trabajo docente; la atencion a prioridades
pedagogicas y articulacion de acciones con las autoridades provinciales para
articular esfuerzos y resultados.

» Actualizacion y adecuacion de los contenidos del curriculum. La definicion de
nuevos contenidos se convirti6 en una herramienta estratégica para permitir la
organizacion de un sistema educativo articulado, coherente y equitativo.
Frecuentemente, se emplearon equipos de especialistas para su formulacién y
posteriormente estrategias de generacion de consenso alrededor de lo producido. La
definicion de los planes y programaciones al nivel de las escuelas fue diversa: en
ocasiones se dejo su definicion al nivel jurisdiccional.

+ Establecimiento de mecanismos de reciclaje y actualizacion disciplinar de
docentes en ejercicio, con el propésito de capacitarlos en contenidos y competencias
relativas a la reforma.

* Reestructuracion global del sistema de formacion docente. Esta reestructuracion
incluye: la transformacion institucional y curricular de los Institutos Formadores, la
apertura de nuevas carreras, el reagrupamiento de institutos, etc.

+ Equipamiento de las escuelas con recursos didacticos y tecnolégicos. Las
estrategias han sido varias: compra de libros y recursos audiovisuales para las
bibliotecas de las escuelas que atienden la poblacién mas desfavorecida, de
equipos de informatica para el uso de alumnos y docentes que a su vez permitan la
participacion de la escuela en una red, subsidios y materiales para la realizacion de
proyectos didacticos, etc.

Estos ejes de intervencién, presentes en las politicas educativas nacionales,

pretenden la busqueda de la calidad y equidad de los procesos, a pesar de la
incapacidad econémica y de gestion en la mayoria de los paises latinoamericanos.
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Si bien el conjunto de los paises de la regién ha emprendido reformas similares, los
objetivos que orientaron las acciones y las condiciones sociohistoricas en que estas se
iniciaron y se desarrollan les otorgan caracteristicas diferentes y generan procesos
dispares tanto en el campo estrictamente educativo como en el de la gestion de las
disputas sociales que se generan alrededor del bien educativo.

En este contexto, es dificil tarea determinar con exactitud las caracteristicas de la
sociedad futura; sin embargo, podemos suponer que el sistema global de
relaciones en el mundo sera muy diferente de lo que es hoy. Las barreras
nacionales posiblemente seran inexistentes y los paises se agruparan en unidades
sociales y econdmicas cada vez mas amplias. Quizas el modelo de sociedad
industrial que nos rige habra sido superado y en su reemplazo ocupe su sitio un modelo
nuevo, aun impensado, que supere los errores que, junto a sus logros, exhibe nuestra
actual sociedad.

La modernidad ha ido extinguiendo muchas cosas que es necesario recuperar. Es
preciso volver a aceptar como validas diversas formas de racionalidad, aquellas que
tienen su origen en la intuicion, la afectividad y la fantasia, una racionalidad mas
comunicativa y valorativa, como lo plantea Habermas. Debe recuperarse, en fin, la
capacidad para arribar a sintesis mas creadoras entre los imperativos de la racionalidad
instrumental (insuficiente por si sola) y las exigencias intrinsecas del mundo globalizado.

Por otra parte, es necesario reconocer que los sistemas educativos de paises como
México se encuentran en una crisis y que para superarla esta la posibilidad de
adscribirnos a una tradicion educativa mas democratica que responda a los mas
elementales derechos de los pueblos: a la educacién, a la alimentacién, a la salud, al
bienestar. Esto debe ser motivo de que impulsar la actividad de investigacion y
formacion de intelectuales comprometidos con el pueblo, que a su vez planteen
estrategias de politica social que coadyuven a una mejor vinculacion entre la educacién
y el mejoramiento de los niveles de vida. Estos desafios, aqui esbozados, son tareas
de la educacion para el futuro y corresponde asumirlos como propios y proyectarse al
siglo que se avecina. El cambio no va a producirse solo porque se disefien y empleen
metodologias interactivas. El provendra, mas bien, de una concepcion global, de
caracter profundamente humanista, capaz de ir al futuro en busca del nifio, para
ayudarlo a ser con todas sus potencialidades, anhelos y suefios.

En este contexto de globalizacién en el que la educacion cobra un papel
destacado, la supervision escolar necesita centrar la atencion y priorizar
adecuadamente aquellos objetivos que desde una perspectiva estratégica y no sélo
tactica, conviene potenciar para lograr un cambio e innovacion que le imponen los
requerimientos actuales.

Quienes son los responsables de la supervision educativa en las regiones

deberian integrar redes de cooperacion que hagan posible la promocion de
proyectos educativos, la asesoria e incentivacion en la elaboracion y seleccion de
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materiales curriculares y la coordinacion de las acciones orientadas a la
vinculacion con la comunidad, tanto en su dimension educativa familiar en sentido
estricto como en sus funciones como mediadores de la influencia de los medios de
comunicacion de masas, en especial la television y la oferta del mercado de
productos audiovisuales. Tales funciones concederian a la supervision la mision que
en la actualidad ésta debe asumir, y exigirian la capacitacion y renovacion, si fuera el
caso, de aquellos que la ejercen en orden a la asuncion de funciones pedagdgicas
como las descritas.

b) Concepciones de gestion.

La gestion concebida como un conjunto de jdeas mas o menos estructuradas es
relativamente reciente. Los precursores modernos se remontan a la primera mitad del
siglo XX, con el trabajo de socidlogos, administradores y psicologos. Entre los
primero se destaca en particular Max Weber, quién estudié la organizacion del
trabajo como un fendmeno burocratico. Su aporte se orientd hacia el estudio de la
organizacion percibida como un proceso racionalizador que se orienta a ajustar los
medios con los fines que se ha dado esa organizacién.”®. Entre los
administradores destacan Frederic Taylor y Henri Fayol. El primero desarrollé la idea
de la gestién cientifica al considerar por una parte que la motivacion laboral es
generada por el interés econdmico, y por otra que el proceso del trabajo puede ser
racionalizado por los administradores. Henri Fayol, por su parte, racionaliza la funcion
de trabajo, pero esta vez el de la direccion. Ambos, Taylor y Fayol son considerados
los padres de la escuela Clasica de Administracion. Con posterioridad, entre los
psicélogos sociales, Elton Mayo a través de los famosos estudios de las plantas de la
General Electric en Hawthome, y sus trabajos, contenidos en particular en "The
Human Problems of an Industrial Society”, puso el énfasis en las motivaciones no
economicas en el proceso laboral dando origen a la escuela de relaciones humanas.
Mas tarde, se genera la vision sistémica de la organizacién en la cual la organizacion
es vista como un subsistema cuyo punto central son las metas, las que constituyen
las funciones de dicha organizacion en la sociedad. En esta vision de sistemas
destacan T. Parsons, quien presenta la teoria funcionalista de los sistemas, L. von
Bertalanfly, con la teoria de los sistemas abiertos y N. Luhman con la vision
autopoética de los sistemas. Todos estos pensadores se interrogaron acerca del
tema central de la gestion, a saber, en la indagacion acerca de las motivaciones de
las personas en su quar de trabajo y acerca de qué es lo que los puede impulsar a
mejorar su desempefio.

Es sdlo a partir de la segunda mitad del siglo XX que se puede hablar propiamente de
la gestion como campo disciplinario estructurado. Al interior de este campo es posible
distinguir algunas corrientes. Una de ellas emerge de la perspectiva de la experiencia,
cuando algunos empresarios como Chester Bernard (ATT) o Alfred Sloan (General
Motors), en los afios sesenta comienzan a escribir sus experiencias en la
administracion de grandes empresas. Esta corriente ha tenido una gran influencia en

139 Weber, op. cit.
0 Juan Cassasus. (2000) Problemas de la gestién educativa en América Latina. UNESCO.
Version Preliminar.
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el desarrollo del enfoque casuistico aplicado del campo de la gestién, es decir el
enfoque de la gestion a partir de las experiencias concretas de gestion. Esta corriente
se transfiere a los enfoques casuisticos de una de las comentes de gestion educativa
predominantes en los Estados Unidos. Una de las dificultades de esta corriente,
particularmente fuerte en los libros y revistas de Estados Unidos, es que si bien se
refieren a situaciones concretas (situaciones que dan origen a recomendaciones
acerca de como enfrentar una situacién especifica), el enfoque empirico resulta en que
los temas de gestion salten de una tematica a otra, sin lograr profundizar en la
comprension de los mecanismos que rigen la situacion especifica y como tampoco
construir el sentido de la situacion. Las otras corrientes emergen del pensamiento mas
tedrico y estan ligadas a los modelos de gestion tales como el normativo, el
prospectivo, el estratégico, el estratégico situacional, calidad total, reingenieria y
comunicacional.'’

La gestion trata de la accién humana, por ello, la definicion que se dé de la gestidn esta
siempre sustentada en una teoria - explicita o implicita - de la accion humana. Hay
distintas maneras de concebir la gestion segun sea el objeto del cual se ocupa y los
procesos involucrados. En este marco, segun sea el énfasis en del objeto o proceso
contemplado, se obtienen definiciones las que, por una parte, ponen de relieve el hecho
de que la gestion tiene que ver con los componentes de una organizaciéon en cuanto a
sus arreglos institucionales, la articulacion de recursos, los objetivos. Por otra parte, se
obtienen otras definiciones cuyo énfasis esta centrado en la interaccion entre personas.

Una visién de la gestion focalizada en la movilizacion de recursos. En esta
perspectiva, la gestion es "una capacidad de generar una relacion adecuada entre la
estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo, las capacidades, la gente, y los
objetivos superiores de la organizacion considerada”. O dicho de otra manera, la gestion
es "la capacidad de articular los recursos de que se disponen de manera de lograr lo que
se desea".

Una vision que evoca la supervivencia de una organizacion desde sus procesos, sugiere
concebir la gestiébn como 'la generacion y manutencion de recursos y procesos en una
organizacion para que ocurra lo que se ha decidido que ocurra”.

Desde la perspectiva centrada en la interaccion de los miembros de una
organizacion, la gestion toma distintas definiciones. En esta perspectiva se percibe que
las personas actuan en funcién de la representacion que ellas tengan del contexto en
el cual operan. Por ejemplo, podemos decir que "la accién en una organizacion es una
accion deliberada, y toda accién deliberada tiene una base cognitiva, refleja normas,
estrategias y supuestos o modelos del mundo en el cual se opera". Por ello, podemos
decir que la gestion es "la capacidad de articular representaciones mentales de los
miembros de una organizacion".

1 Cassasus, op. cit.
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Otro enfoque, es el linguistico, el cual focalizado en la comunicacion, concibe que las
personas se movilicen mediante compromisos adquiridos en la conversacion. Asi, la
gestion es "la capacidad de generar y mantener conversaciones para la accion".

Por otra parte, la gestion de la educacion publica es una de las tareas mas
complejas que enfrentan los paises en la actualidad. Mejor y mas eficiente
organizacién educativa para alcanzar los nuevos objetivos que nos impone una
sociedad que vive cambios tan profundos. En este sentido, la idea del término
gestion que recupero es aquella que posibilita el "pensar estratégicamente" las
acciones, lo que implica una toma de decisiones; pero también la capacidad de
llevar la organizacion, la supervision y el seguimiento que requieren multiples
sujetos para llevarlas a cabo, incluyendo la posibilidad de transformarlas. Una
gestion bien entendida incluye también el analisis y la valoracion de los resultados
logrados y de los factores que los determinaron.

Asi, el concepto gestion aparece unido a la definicion de escuela como la unidad
organica de desarrollo de la accion educativa publica, vista desde el "deber ser". En
el sentido de las practicas cotidianas, el "ser", el término gestion posee una
connotacion diferente, es vista como una actividad realizada por determinados
sujetos para promover que se dote de algo a la escuela o lograr con éxito algun
tramite administrativo. En los afos recientes, y con base en la informacién y
conocimiento que se recibe de algunos espacios de actualizacién, parece existir un
transito de concepciones, principalmente en directores y supervisores, que apunta a
entender a la gestion como un proceso mas dinamico, académico e incluyente de
otras actividades.'*?

Dentro de este marco de gestion, la idea de eficacia escolar se asienta en el
panorama educativo internacional de las ultimas décadas, como reaccion a los
resultados contenidos en el conocido informe Coleman (Coleman et al, 1966) que
atribuia a las variables relacionadas con el ambito familiar de los alumnos y con su
nivel socioecondmico el papel mas importante a la hora de explicar las diferencias en
el rendimiento de los alumnos y de las escuelas. Esta valoracion tan pesimista sobre
la influencia de la escuela contrastaba con las experiencias personales de
profesores, supervisores y administradores de la educacion que conocian
escuelas capaces de obtener buenos resultados académicos y de compensar la
influencia de los factores ambientales. Surge, asi, el llamado movimiento de las
escuelas eficaces que dispone de mas de veinte afios de vigencia y que ha
producido un importante volumen de investigaciones.

Frente a la identificacion simplista del requisito de eficacia escolar con la cultura
empresarial, existen sobrados apoyos éticos para incorporar dicho concepto al
mundo educativo, justamente en un momento histérico en el que la calidad de los
procesos mediante los cuales los individuos adquieren sus competencias y sus

"2 Maria de Ibarrola . (1995) "Editorial" Revista Basica. Afio Il, Mayo-Junio. Fundacion SNTE México,
p. 24.
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cualificaciones y la calidad de los resultados se advierten como factores cada vez mas
determinantes de su autonomia y de su prosperidad.

La concepcién de escuelas de calidad entonces, ha de caracterizarse por la
importancia que conceden a los resultados educativos. La escuela de calidad ha de
ser, por tanto, una escuela eficaz, esto es, una institucion escolar que alcanza los
fines, las metas y los objetivos que la sociedad espera de ella. La idea de eficacia
escolar nos remite tanto a la formulacion de objetivos, como a la evaluacion de su
grado de consecucion. Se es eficaz cuando se establecen, sin ambiguedad, un
conjunto de objetivos y cuando éstos se cumplen; su formulacion se convierte, pues, en
un prerrequisito de la eficacia.

Las caracteristicas del actual contexto social en el que operan las escuelas y zonas
escolares hacen que la obtencion de buenos resultados educativos constituya una
prioridad para las instituciones escolares de calidad. La nocion de buenos resultados
educativos incluye, indudablemente, la dimension académica pero no se agota en ella
sino que se extiende a la formacion de los alumnos para el ejercicio de la ciudadania
y al refuerzo de esos valores morales para la convivencia que, en el momento
presente, la sociedad espera fomenten los centros educativos.

Asi pues, desde este punto de vista, la nocion de eficacia escolar se conecta
indudablemente con la llamada ética de la responsabilidad pero, ademas, en nuestras
sociedades del conocimiento y de la informacion, la eficacia escolar ha pasado a formar
parte del nucleo mismo del concepto de equidad o de igualdad de oportunidades en
educacion. Solo una escuela sera equitativa si es eficaz, es decir, si por su buen
funcionamiento contribuye a compensar las diferencias debidas a factores
socioecondmicos o socioculturales.

Desde esta perspectiva, Namo de Mello (1998) plantea la necesidad de que el Estado
modifique su accion en la educacion, para responder a los requerimientos de dar
atencion a las necesidades basicas de aprendizaje, emanadas de la Conferencia
Mundial de Educacion para Todos, celebrada en Jomtiem, Tailandia en 1990. En el
modelo de intervencién del Estado en la educacién, se esperaria una mayor apertura a
la diversidad y un papel mas coordinador al poder publico.

El modelo de gestién propuesto se entenderia como un conjunto de estrategias
diferenciadas y dirigidas a la solucion de problemas, que deben ser claramente
identificados y caracterizados. El modelo de gestidn se caracterizaria por:

> Apertura institucional hacia otros sectores

> Flexibilidad para adoptar soluciones alternativas y diferenciadas

> Capacidad para coordinar la iniciativa y actuacion de los involucrados

> Poder para inducir y/o establecer modelos basicos de calidad de
la ensefanza

> Manejo de los sistemas de evaluacion de los resultados y del

financiamiento.

131



El modelo de gestion imprime una forma de conducir el proceso de formulacion e
implantacion de politicas que es capaz de permear el sistema en toda su
complejidad, aun cuando algunas de sus caracteristicas respondan a niveles
macrosociales y otras a los microsociales.'?

En este sentido, Patricio Chavez (1995) nos dice que la gestion esta cargada de
diversos significados y estos dependen de los enfoques tedrico-metodoldgicos que la
sustentan y del contenido axiolégico que se le otorgue. Un primer uso de la nocion
de gestién es aquel que se refiere a ésta como sinbnimo de administracion de una
organizacion. La administracion se entiende como una actividad gerencial que sigue el
propésito fundamental de racionalizar recursos, que perfila la imagen de la empresa y
evoca la figura de los directivos y responsables que se requieren para que la empresa
funcione favorablemente.

La otra vertiente, a partir de un enfoque metodolégico diferente, incorpora el
término de la autogestion. En este caso la gestion no se ajusta al sentido de
administracion y se aproxima mas al de "direccion" y de "gobierno”, entendidos estos
no "para hacer que las cosas funcionen" sino como capacidad de generar procesos
de transformar la realidad. Esta idea conlleva ademas la idea de participacion
colectiva por parte de los miembros de una organizacion en los procesos de disefio,
decision y evaluacion de la accidn que se construye.

Desde esta perspectiva, la gestion de instituciones educativas es un proceso
amplio, integral y participativo cuya esencia es la transformacion de las
instituciones educativas y que se concreta en la construccion de los proyectos
educativos institucionales.™

En este contexto, las instituciones educativas asumen el desafio que es
caracteristico de las organizaciones inteligentes, capaces de corregir sus errores, de
aprender de la experiencia, de tomar en consideracion los requerimientos de un
entorno cambiante y de desarrollar y consolidar esquemas de comprensién y de
accion en su orientaciéon permanente hacia el logro de los fines, las metas y los
objetivos que les son propios. En otras palabras, la escuela llegara a ser,
fundamentalmente, unidad educativa, en la medida en que las transformaciones en
el interior del sistema se traduzcan en mayor poder sobre el desarrollo de una tarea
educativa de calidad en su comunidad.

En este marco de ideas, Pilar Pozner (1997) menciona que la escuela como
unidad educativa, constituye un nuevo espacio institucional, por la posibilidad de
reconstruir y recuperar el sentido y valor de la vida escolar, demandando un estilo de
gestion diferente que permita una forma de hacer escuela que genere
aprendizajes para los estudiantes, profesores, directivos, padres de familia y la

'3 Guiomar Namo De Mello. (1998) Nuevas propuestas para la gestion educativa. SEP. Biblioteca
para la actualizacién del maestro. México, p. 24

%4 Chavez, S. Patricio. "Gestion de instituciones educativas". Caracas, Venezuela, CINTERPLAN-
OEA, 1995, pp. 1-20.
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institucion en general. A esta nueva modalidad de comportamiento escolar le
denomina: gestion escolar.

La gestion escolar es una de las instancias de toma de decisiones acerca de las
politicas educativas de un pais. La gestion escolar realiza las politicas
educacionales en cada unidad educativa adecuandolas al contexto y a las
particularidades y necesidades de la comunidad educativa. Se puede definir
también como 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.'®

Por su parte, Silvia Schmelkes (1999) se aproxima a definir el concepto de "gestion
escolar", pues reconoce que aun adolece de una fragilidad tedrica que impide
cristalizarlo. Como todo concepto en construccién, el de "gestién escolar" se define
mas facilmente por lo que no es que por lo que es. Sabemos que el concepto de
gestion escolar no es sindbnimo de administraciéon escolar, aunque la incluye. Sabemos
también que la organizacion escolar es, en todo caso, y junto con la cultura escolar,
consecuencia de la gestion. Entendemos que la gestion requiere un responsable;
que para que la gestion sea adecuada, dicho responsable debe tener liderazgo, y
que dicho liderazgo debe vincularse con el quehacer central de la escuela, que es
formar a los alumnos. Pero también sabemos que la gestidon escolar no se reduce a
la funcién del director, sino que pone ésta en relacion con el trabajo colegiado del
personal y con las interrelaciones que se establecen entre los diferentes actores de
la comunidad educativa - incluyendo la comunidad externa --y de éstos entre si.
Gestion, por otra parte, es un sustantivo que denota accién, una accion, por otra
parte, de caracter creativo.

Como tal, supone cierta intencionalidad y cierta direccionalidad de los sujetos
involucrados. Por eso, gestién escolar se asocia con la planeacion escolar, asi como
con el quehacer cotidiano en el que dicha planeacién se va ejecutando. Asi, las
interrelaciones que la escuela establemente favorece, y la forma como procura que se
tomen las decisiones, no son fruto del azar, sino de la intencionalidad colectiva
combinada con las tradiciones historicas y la cultura que esa colectividad ha venido
construyendo. Gestion escolar, ademas, tiene que ver con la generacion de una
identidad de la institucion gestada, asi como de una identificaciéon de quienes la
conforman con la misma. Gestion escolar, como sefialaba Martinez Rizo (1996) al
referirse a las instituciones universitarias, es logos (la definicién racional del para qué y
el como), ethos (la cultura de la colectividad expresada fundamentalmente en las
interrelaciones, pero también en la forma de tomar decisiones), y pathos (la identidad
institucional y la identificacidn con la institucién y con las personas que la integran).

La gestion escolar, por tanto, parece implicar - seguramente entre muchas otras cosas
- el grado en que el director de la escuela es capaz de generar una

% Pozner de Weinberg, Pilar. (1997) "La gestion escolar". En: El directivo como gestor de
aprendizajes escolares. Buenos Aires, Editorial Al QUE. pp. 69-91.
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definicion colectiva pero a la vez dinamica de formas de lograr adecuadamente el
objetivo central de una escuela, que es el de formar a sus estudiantes. Dichas
formas necesariamente tienen que ver con la manera como se toman las
decisiones y, sobre todo, con el tipo de interrelaciones que se promueven, se
favorecen, se aceptan, se toleran, se disuaden o se sancionan. Ello va
conformando una imagen al interior y al exterior de la escuela con la cual se logra que
quienes pertenecen a ella se identifiquen entre si y con sus objetivos."®

En este mismo sentido, Justa Ezpeleta (1992) recupera la concepcion de "gestion
pedagodgica" en su papel articulador entre las metas propuestas por el sistema y las
concreciones de la actividad escolar. La gestion pedagoégica, como focalizacién de un
campo de problemas, permite advertir articulaciones que desafian la capacidad de
desplegarlas y mostrar su significacion.™’

Gestidn pedagogica entonces, es un concepto pertinente a la escala de las
unidades escolares; las escuelas singulares son al mismo tiempo su condicion de
posibilidad y su ambito de existencia. La estructura y dinamica organizativa de la
escuela, su conformacion profesional técnica y material constituyen las bases
reales para que el curriculo y su operacidén encuentren una forma determinada.

Hablar de gestién pedagdgica implica tender un puente hacia las gestiones
politica, administrativa y técnica cuya autonominacion en los niveles superiores a la
escuela les ha hecho prescindir de esta instancia donde sus politicas para realizarse
necesariamente confluyen.'®

Para incursionar en el modelo de gestion planteado desde este marco de ideas,
Serafin Antunez (1996) plantea que es mejor partir de planteamientos de
colaboracion que de planteamientos individuales, pero reconoce que este hecho hace
especialmente dificil la gestidbn, ya que dificimente se puede gestionar una
organizacién donde sus profesionales traban casi siempre a nivel solitario y por
tanto, éste ha de ser una razoén, aparte de otras, para sugerir el trabajo a partir de
planteamientos comunes, es decir, que en cada centro escolar se construyan
acuerdos. La construccion deliberada y parsimoniosa de acuerdos proporciona
sentido de grupo, sentido de pertenencia a la organizacion y eso, en resumen, es la
esencia de lo que se entiende por autonomia.

La autonomia entonces es la capacidad de decidir a partir de los acuerdos propios que
toman los miembros de una organizacion. En la medida en que una institucién
educativa se va construyendo mas y mas acuerdos, estos se convierten en el eje que
vértebra lo que después van a ser proyectos. La autonomia la percibe de tres tipos
administrativa (capacidad legal para ser operativa), financiera (capacidad

"¢ Silvia Schmelkes (1999) Ideas presentadas en el Simposio Internacional Educacién: Prioridad
para el Desarrollo. Celebrado en Saltillo, Coahuila en Junio de 1999.

7 Ezpeleta, Justa. (1992) "Problema y teoria a propésito de la gestion pedagdgica". En: Ezpeleta,
Justa y Alfredo Furlan (comps.) La gestion pedagdgica en la escuela. Santiago, UNESCO/ORELAC,
Pp- 101-117.

148 Ezpeleta, op. cit.
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para administrar los recursos otorpados) y pedagdgica (capacidad de
contextualizar y particularizar el curriculum).™®

Las nociones de gestion que aqui he manejado suponen a la vez, mayor y
creciente autonomia de la escuela. Supone que la escuela puede organizarse para
mejorar. Que los docentes, bajo el liderazgo de su director, y con la participaciéon de
la comunidad a la que sirven, son capaces de visualizar un futuro deseable para su
escuela; trabajan en colectivo para identificar los problemas que la escuela
presenta y que obstaculizan el camino hacia ese futuro deseable; deciden en comun
por dénde comenzar y qué hacer para ir mejorando su quehacer (ensefar) y sus
resultados (de aprendizaje). Se comprometen a modificar lo que hacen y como lo
hacen, tanto individual como colectivamente, para lograrlo. Plasman todo esto en un
documento de consenso.

De igual manera, revisan con frecuencia, y colectivamente (de preferencia en el
Consejo Técnico), si efectivamente estan cambiando aquello de su
comportamiento que se comprometieron a modificar. Evaluan de manera
permanente si van logrando lo que se propusieron. Se dejan evaluar de fuera - es mas,
solicitan que se les evalue de fuera, a fin de poderse comparar con otras escuelas
similares. Y estan dispuestos a iniciar un nuevo ciclo.

c) La gestion en la supervision escolar hoy.

Ha faltado investigacion empirica para documentar los efectos de la globalizacién y de
la implementacion de politicas en el campo de la supervision escolar de educacion
primaria. Conocer estos procesos de manera mas profunda y exhaustiva seria un
elemento clave para pensar la reconstitucion de las funciones y practicas de los
supervisores escolares, dada la ofensiva del Estado gerencial por intentar fijar una
l6gica de mercado en los procesos de gestion escolar. Con base en los estudios
recientes en el campo de la gestion escolar y de la supervision escolar en
particular, y en mi acercamiento al problema, he elaborado, en forma de supuestos
hipotéticos, algunas ideas que expresan lo que parecen estar afectando el trabajo de
supervision escolar en México, y en particular en el estado de Hidalgo, tanto en
educacion primaria general como en educacion indigena.

Las consideraciones que formulo a continuacion no van destinadas a proporcionar
soluciones tedricas al problema de la supervision escolar en educaciéon primaria, sino a
aproximarnos a una explicacion de cémo se han asumido las politicas de
modernizacion propuestas en el campo educativo, en el campo de la gestion escolar,
por parte de quienes desarrollan funciones de supervision en primaria general y
primaria indigena'®. Con esto, no se pretende referirse mas que a un amplio

9 Serafin Antiinez (1996) Ponencia presentada en el Primer Seminario México-Espafia sobre

procesos de Reforma de la Educacion Basica. San Juan del Rio, Qro. 5-7 de Noviembre.

%0 En el estado de Hidalgo, como en otras entidades del pais, el nivel de educacién primaria se atiende
en dos modalidades: primaria general y primaria indigena. La primera de ellas, se administra en el
estado con la conformacion de 18 sectores, mientras que la segunda, es atendida en 8 sectores.
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consenso, planteado en muchos lados, acerca de que todos los supervisores
deben tener en sus zonas escolares experiencias que despierten y fomenten sus
motivaciones, conocimientos y capacidades en un amplio espectro de campos
cientificos y ambitos culturales.

Desde la década de los 80's, con la implementacion de los Manuales
Administrativos para los sujetos que desarrollaran funciones directivas y de
supervision, como parte sustantiva del Proyecto estratégico 05 denominado
"Fortalecimiento de la Capacidad Técnico-Administrativa de los directivos
Escolares", la funcién supervisora se percibié en una posicién clave para contribuir a
que los propositos del Programa Nacional de Educacion se expresaran
favorablemente. Tanto en primaria general como en primaria indigena se otorgo a
cada supervisor su respectivo Manual. Sin que los caracterice una diferencia
sustantiva, el Manual de Primaria Indigena enfatizaba en el contexto bilingiie donde
tenia lugar, pero la funcion supervisora se concebia de igual manera.

En este punto quiero precisar respecto a una propiedad de comparacién que
considero se puede plantear: la funcion supervisora en el contexto de la politica
educativa implementada desde la década de los noventa. Advierto, y reconozco, en
primer término la similitud que existe entre las modalidades de primaria general y
primaria indigena, pero que de igual manera poseen atributos en parte
compartidos (similares).

Normativamente la supervision escolar se define como una funciéon que consiste en
orientar, promover, organizar y estimular la participacion de la comunidad educativa
de la zona, como elemento del cambio social, en la consecucion de los objetivos de!
Sistema Educativo Nacional.'’

Con la puesta en marcha del Programa Nacional para la Modernizacion Educativa
1989-1994, una de las intenciones basicas era proporcionar a los directores y
supervisores informacion y sugerencias para analizar la situacién actual de la
escuela o zona escolar en las que laboran y sobre el papel que han desempefado en
la misma, de igual manera se pretendia el desarrollo de una actitud profesional sélida
para iniciar acciones concretas que contribuyan al mejoramiento de la calidad
educativa en las escuelas.

Estos propésitos de fortalecimiento e innovacion de la funcion directiva y de
supervision, fueron planteados tanto para la modalidad de primaria general como
para la de primaria indigena. Desde entonces, una de las criticas recurrentes es que
no se ha dado respuesta a la singularidad de las condiciones en que se desarrolla
dicha funcién.

Una de las politicas que mayor relevancia ha tenido, e incidencia en la dinamica de
los procesos escolares, ha sido sin duda la implantacion del Programa para

51 SEP, op. cit. p. 52
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Abatir el Rezago Educativo (PARE) '? derivado del Acuerdo Nacional para la
Modernizacién de la educacién Basica (ANMEB), y que en el caso del Estado de
Hidalgo fortalecid las politicas nacionales, principalmente en lo que a la
actualizacién docente, materiales educativos e infraestructura se refiere.
Estrategias que dieron un fuerte apoyo a los Supervisores Escolares, de ambas
modalidades (general e indigena) en tanto que les construyeron oficinas,
amuebladas, les proporcionaron viaticos para la realizacion de visitas a las
escuelas, contando con vehiculo para ello (dos camionetas por sector) y un
elemento importante, les ofrecieron actualizacion docente a través de cursos
dirigidos principalmente a maestros de grupo, pero que les permitian conocer lo que
"los maestros estaban aprendiendo”, segun ellos, "para poder apoyarlos".

En este punto es notorio que el asunto de la actualizacion para los supervisores de
ambas modalidades no fue enfatizada de igual manera. Mientras que los
supervisores escolares de primaria general tuvieron acceso a dos cursos
especificos sobre su funcidon (Directivos Primaria, La Funcién del Supervisor en el
PARE) los de primaria indigena se les involucro en cursos que preferentemente
abordaban contenidos de la ensefianza de la lengua indigena, disminuyendo con ello
la posibilidad de trascender hacia los propositos planteados en el programa
modemizador.

La necesidad de cambios desde lo estructural, se hizo presente con la formulacion de la
Ley General de Educacion (1993), la cual fortalecié muchos de los puntos del ANMEB,
estableciendo una nueva dinamica en las relaciones y procesos educativos. En lo
referente a la Supervision Escolar, ésta se impulsa mas en funcién de las
actividades pedagodgicas, en tanto que deja ver la necesidad de reducir las cargas
administrativas para dar prioridad a aquellas, tal como lo establece en su articulo 22.

Este tipo de preocupaciones toma sentido mas amplio en el Programa de
Desarrollo Educativo 1995-2000, donde desde el diagndstico se plantea que "el gran
potencial de las funciones de supervision y direccion escolares para el mejoramiento
educativo no ha sido explorado a fondo todavia™*>®, ademas de reconocer la necesidad
de que el supervisor recupere la elevada responsabilidad que le corresponde, de tal
forma de que esté en posibilidades de brindar apoyo pedagdgico a los maestros y ser
un enlace entre ellos y la autoridad educativa superior.

Mas adelante, en el apartado de las estrategias y acciones del programa, se
establece dar impulso a las funciones de Supervision en tanto que demandan una

%2 Con la finalidad de contribuir a aminorar el rezago educativo, el gobierno federal disefio e

implemento programas compensatorios por regiones y grupos marginados. Uno de los mas
importantes ha sido el Programa para Abatir el Rezago Educativo (PARE), que se puso en operaciéon
en 1992 con tres fases. En la primera, conocida como PARE, se destinaron recursos extraordinarios a
los estados con los indices de rezago mas altos: Chiapas, Oaxaca, Guerrero e Hidalgo. En la segunda,
conocida como PARE Il se han cubierto otros diez estados y otros catorce son atendidos por la tercera,
llamada PAREB.

153 Poder Ejecutivo Federal (1995) Programa de Desarrollo Educativo 1995-2000. México, p. 29
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"preparacién mas vinculada a la organizacion escolar y al liderazgo educativo"™*, a

partir de reforzar sus habilidades y fortalecer el desempefo de sus funciones
alentando la interaccion periddica con directores y entre los supervisores mismos.

En el Programa Nacional de Educacion 2001-2006 se establece la necesidad de
formar directivos escolares en las tareas sustantivas de la escuela y de crear
condiciones para que su actividad favorezca los asuntos académicos sigue siendo
urgente e impostergable, reconociendo la importancia de dicha funcion. Plantea
ademas la centralidad de su trabajo en aspectos administrativos y de la carencia en
su formacién que les impide desarrollar una evaluacion y seguimiento del trabajo
docente y del funcionamiento de la escuela.

Se reconoce la necesidad de que en las instituciones educativas emerja una
nueva cultura organizativa, pasando del mundo de la burocracia rigida al de las
organizaciones flexibles capaces de aprender. Instalados en esta idea, al referirse a
las intenciones de cambio en tres niveles: microsistémico, intermedio y
macrosistémico, se ubica a la supervisidén escolar en el segundo planteando que "en
educacion basica, los cambios se refieren, antes que nada, a la transformacion de la
supervision escolar, dada la importancia que tiene la zona escolar como estructura
intermedia fundamental de este tipo educativo, de manera que la supervision opere
como apoyo, con criterio compensatorio de las escuelas"'*®.

Las intenciones generales planteadas en el PNE respecto a la supervision escolar,
parecen mostrar ausencia al revisar las politicas en referencia a la gestién escolar,
tanto en sus lineas de accidén, metas y programas y proyectos, los cuales se
reducen a plantear el fortalecimiento de las funciones directivas sin aclarar la
magnitud, alcance y desarrollo de los programas.

Por otra parte, en el recientemente suscrito, Compromiso Social por la calidad de la
Educacion (2002) se reconoce como factores de la baja calidad de educacion a las
"formas de administracién predominantemente burocraticas y verticales" y "estructuras
de gestién de lenta capacidad de respuesta en las oficinas centrales y en los planteles
escolares". De igual manera se plantea la "transformacion de los centros educativos
en comunidades de aprendizaje" para lo cual el sustento son directores con liderazgo
y supervisores con alto nivel académico. En el mismo documento, el SNTE se
compromete a impulsar medidas para que el acceso a los cargos de direccion,
supervision y jefaturas de sector se lleve a cabo mediante concursos de oposicion.'*®

Nuevamente, la politica educativa considera la relevancia de la funcion
supervisora, en ambitos que recurrentemente se han planteado: aprendizaje,
liderazgo, organizacion, etc. Sin embargo, la ausencia de estrategias claras que

' Poder Ejecutivo Federal, Op. cit. p.60

1% poder Ejecutivo Federal (2001) Programa Nacional de Educacién 2001-2006. México pp. 49-55

1% Secretaria de Educacion Publica. (2002) Compromiso Social por la Calidad de la Educacion. En:
Dossier Educativo, Revista Educacién 2001. México. Num. 88 pp. 1-32
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aborden la problematica de la funcidon sigue quedando pendiente. La formacion, el
ascenso, la normatividad, el mejoramiento de las condiciones, la incorporacion de
tecnologia, es muestra de ello.

Este tipo de demandas, necesidades, proyectos, acciones, etc., expresadas en el
discurso oficial, recuperan sin duda alguna las preocupaciones de construir una cultura
de supervision que trascienda los esquemas administrativos. Es asi, como a través de
consultas, encuestas, reuniones, etc. se van configurando cuestiones que tienen
posibilidad de ser parte de la agenda de politica educativa. La década de los noventa
significd un gran paso hacia ello, sin embargo ha sido cuestionada por responder estas
politicas nacionales a los requerimientos de la globalizacion. Es asi, como podemos
percibir la estrechez en la relacion de estos ambitos, nacional y mundial, a partir de
un asunto (supervisién escolar) que es motivo de discurso continuo y de multiples
estrategias que no han tenido una consolidacion en las practicas cotidianas de
supervision.

Como podemos observar, desde las politicas educativas, expresadas en
programas o leyes, no se hace una distincién clara y precisa de los sujetos que
desarrollan la funcién supervisora en contextos y condiciones diversas, como lo son
los de primaria general y primaria indigena.

Un punto coincidente en ambas modalidades de supervision, lo han constituido los
Programas Compensatorios implementados en el estado de Hidalgo, que entre otras
cosas considera en uno de sus programas el apoyo a la supervision.

El programa de Apoyo a la Supervision tiene como propdsito "Fortalecer la actividad
que realizan los Jefes de Sector y Supervisores de Zona Escolar en los centros de
trabajo que estan ubicados en lugares alejados y de dificil acceso, propiciando que la
supervision escolar induzca y concerté la participacion entusiasta de los docentes y
la comunidad en los quehaceres escolares contando con apoyo econémico y vehicular
para poder realizar sus labores". El punto de partida basico para entrar en este
programa, lo constituye la firma de un convenio donde se establecen las actividades
que obligatoriamente debe desarrollar un supervisor escolar.

Entre las principales actividades se encuentran las siguientes:

» Apoyar activamente los trabajos de la red para la calidad educativa.

» Participar en la revision, analisis, evaluacién y validacién de los proyectos
escolares en su zona en sus etapas.

« Con base a los proyectos escolares de la zona escolar a su cargo elaborar y
aplicar su proyecto de gestion.

* Realizar visitas a los centros de trabajo que tienen bajo su adscripcién
sobre todo los que cuentan con apoyos de Programas Compensatorios

» Verificar que los docentes que cuentan con el "Reconocimiento al Desempefio
Docente" den cumplimiento a las actividades extra escolares a las que se
comprometieron en la firma del convenio
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« Validar calendarios de asistencia de los docentes con incentivos y el
informe mensual de actividades escolares.

« Validar calendarios de asistencia de los docentes con incentivos y el
informe mensual de actividades escolares.

* Promover que en cada uno de los planteles a su cargo el maestro elabore
su proyecto escolar revisando y dando seguimiento a las etapas del
proyecto escolar del los docentes incentivados.

Indudablemente que este tipo de dinamica institucional en la que se inscribe la
funcidon supervisora de primaria general y primaria indigena genera una importante
serie de lineas sobre las cuales se puede profundizar y que en lo particular
expreso a partir de una serie de supuestos hipotéticos, que pretenden abrir un
debate sobre la implementacién estandarizada de politicas educativas que tienen que
ver con las practicas cotidianas de sujetos que estan en contextos y condiciones
diferentes.

Algunos de estos supuestos son:

+ La tendencia en la formacion docente, asi como sus estrategias de
actualizacion, implementada a nivel estatal para los supervisores escolares de
ambas modalidades, conlleva a fortalecer el conocimiento didactico sobre
contenidos escolares pero no asi sobre las practicas de gestion escolar
cotidianas.

« La supervision escolar en primaria general y primaria indigena necesita de
un cambio estructural en su funcionamiento que los haga trascender de
esquemas administrativos tradicionales a esquemas mas innovadores y de
gestion.

» La estandarizacién de las acciones y propdsitos de las politicas educativas
en el campo de la supervision no ha permitido reconocer la particularidad y
posibilidades de cada una de las modalidades.

De la discusién de estos puntos, nos acercariamos a lo que Roger Dale (2002)
denomina como conocer los efectos de la globalizacién en la politica y practicas
educativas, o0 mas puntualmente, conocer las implicaciones directas e indirectas en
ambas modalidades de supervision que nos permita comprender con mayor amplitud
el vasto campo de accion de los sujetos que desarrollan esta funcion.

C. APROXIMACION EPISTEMICA AL CAMPO DE LA SUPERVISION ESCOLAR

Situarse en la posibilidad de identificar en una supervisién escolar de educacién
primaria los elementos que estan presentes en su organizacion, en el
conocimiento de la logica de su funcionamiento y en la multitud de relaciones
causales y funcionales que se establecen a su interior, es reconocer en ello la
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complejida’®’ de su vida institucional donde se manifiesta la coexistencia del orden y
el desorden y que por tanto su indagacion tendra como punto de partida para la
comprension de la dinamica existente, la trama de relaciones internas y externas. Para
Edgar Morin (2001) la complejidad es un tejido {complexus: lo que esta tejido en
conjunto) de constituyentes heterogéneos inseparablemente asociados: presenta la
paradoja de lo uno y lo multiple. Menciona que al mirar con mas atencion, la
complejidad es, efectivamente, el tejido de eventos, acciones, interacciones,
retroacciones, determinaciones, azares, que constituyen nuestro mundo fenoménico.
Asi es que la complejidad se presenta con los rasgos inquietantes de lo enredado,
de lo inextricable, del desorden, la ambigtiedad, la incertidumbre... De alli la necesidad,
para el conocimiento, de poner orden en los fendmenos rechazando el desorden, de
descartar lo incierto, es decir, de seleccionar los elementos de orden y de
certidumbre, de quitar ambigledad, clarificar, distinguir, jerarquizar... Pero tales
operaciones, necesarias para la inteligibilidad, corren el riesgo de producir ceguera si
eliminan los otros caracteres de lo complejo; y, efectivamente, como lo indica, nos han
vuelto ciegos.

La nocion de complejidad, si bien resulta intuitivamente clara en muchas
ocasiones y contextos, se presta a interpretaciones conceptuales muy diversas. A
veces, por ejemplo, decimos que una realidad es compleja cuando simplemente no la
entendemos o, mejor dicho, cuando nos damos cuenta de que somos incapaces de
comprenderla, de que nos rebasa intelectualmente. Desde este punto de vista, la
complejidad no seria un atributo del objeto, sino mas bien del sujeto: indicaria que
éste carece de medios para abarcar conceptualmente ese objeto -y que él mismo es
consciente de este hecho.

Mas la complejidad no es un fendmeno que resida tan sélo en el sujeto del
conocimiento. No es meramente un reflejo, proyectado sobre el objeto, de la
conciencia de nuestra propia ignorancia, de los limites que tiene nuestra
capacidad de inteleccion de una particular realidad. Pues si bien a veces
concebimos cierto objeto como complejo porque no lo entendemos -porque parece
superar nuestras capacidades intelectuales-, en otras ocasiones otorgamos la
condicion de complejo a un objeto justamente porque creemos entenderlo -y lo
percibimos como realidad repleta de determinaciones extraordinariamente
elaboradas, dotadas de una fina estructura que, ademas, podemos visualizar desde
numerosos puntos de vista."®

El sistema educativo constituye un subsistema que ocupa una posicién central en el

" En el paradigma de la complejidad se sostiene que la realidad organizacional presenta procesos
no ordenables o programables desde el exterior. Se supone la presencia de fuerzas que recosen
multiples fuentes y que se ejercen en distintas direcciones. Por tanto se admite la coexistencia en el
mismo sistema, de relaciones complementarias, simultaneas y antagdnicas. La organizacién existe
en un medio interno de relativo desorden, diversidad e incertidumbre. Véase a Jorge Etkin y Leonardo
Schvartein "Componentes del Paradigma de la Complejidad" en: Identidad de las organizaciones,
Buenos Aires, Paidds 1992. pp. 82-110.

'%8 Pablo Navarro, Area de Sociologia, Universidad de Oviedo. El fenédmeno de la complejidad social
humana.
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seno de los paises desarrollados; esa centralidad que, por la fuerza de los hechos,
ha adquirido dicho sistema en las sociedades avanzadas hace que éstas deban
compartir, necesariamente, con aquél el peso de su elevada y progresiva complejidad.
En el marco de un estudio mas general, Jacques Lesourne (1993) presenta una
coleccion de hasta once razones que justifican sin paliativos la consideracion de los
sistemas educativos como altamente complejos:

1. La complejidad del sistema educativo procede, en primer término, de su objeto que
no es otro que el de transformar a los seres humanos. La diversidad del ser
humano, su autonomia, su capacidad autoorganizativa y, en fin de cuentas, su
propia complejidad constituye un factor primario que complica notablemente la
tarea educativa.

2. La dimensiéon del sistema es considerable. A consecuencia de la evolucion
social y econdmica, y habida cuenta de la importancia adquirida por el sector
publico en este ambito, los sistemas educativos han experimentado un crecimiento
notable, factor que ha contribuido indudablemente a un incremento de su
complejidad.

3. La complejidad formal, que se manifiesta en aspectos tales como la estructura del
sistema, el organigrama funcionarial y jerarquico, la diversidad del profesorado, la
abundancia de normativa, la variedad de las titulaciones, etc.

La complejidad informal, que surge de las interacciones presentes en el interior de
los centros al margen de las orientaciones que dimanan de la autoridad central. La
amplia libertad caracteristica de la funcion docente se une a la diversidad
natural del alumnado, del profesorado y de los equipos directivos, para generar
fendmenos espontaneos que introducen en el sistema otro tipo de complejidad.

5. La ambivalencia del sistema educativo que se presenta como fuertemente
cerrado y, a la vez, como extremadamente abierto a la sociedad. Cerrado por la
naturaleza de la carrera docente, por su comportamiento profesional, por la
organizacién burocratica del sistema y por su propensién endogamica. Abierto por la
influencia de las familias, de los medios de comunicacion, del sistema
productivo, de los partidos politicos, las organizaciones sindicales, etc.

6. El sistema educativo opera en el largo plazo. Buena parte de las reformas
educativas concernientes al curriculo, a los sistemas de formacion del profesorado o a
la organizacion de los centros deja sentir sus efectos sobre todo el alumnado no
antes de una década. Y, en cualquier caso, la pretension del sistema es la de
contribuir a la definicion del individuo adulto.

7. El sistema educativo esta implicado en el sistema economico, y lo esta no sélo -
como sefala Lesourne- por la importante participacion en el PIB, en términos de
gasto, y por las correspondientes expectativas sociales respecto de su grado de
eficacia y de eficiencia, sino también por la dimension econdmica que la
revalorizada formacion del capital humano asigna, en la actualidad, a la Educacion.
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8. La medida de los efectos del sistema educativo es imprecisa. La dificultad de
establecer estandares externos, relativamente estables, la alusion a valores globales y
las variaciones con el tiempo son tan sélo algunos de los factores que hacen de la
medida en educacion algo, aunque necesario, imperfecto.

9. La dificultad de evaluar el grado de consecucién de sus fines y objetivos
globales. Aun cuando existe, por lo general, un cierto consenso sobre cuales
deben ser las grandes metas de la educacion no suele existir una relacion logica
entre las declaraciones de principio y los curriculos, los programas o los métodos de
ensefar.

10. La dificultad de articular politicas carentes de toda ambigiiedad. Las notas
caracteristicas de los sistemas educativos antes mencionadas plantean, por via de
consecuencia, el que las politicas deseables sean, con frecuencia, razonablemente
imprecisas y que dos posiciones, en apariencia contradictorias, puedan contener
ambas un cierto grado de validez.

11. El sistema educativo constituye una zona de conflictos. Conflictos entre las
familias y sus hijos, conflictos entre los alumnos y los centros, conflictos entre el
profesorado y la administracion, conflictos en la administracion de los recursos, efc.

Coherentemente con el andlisis anterior no es de extrafiar que Lesourne concluya
afirmando que "ocuparse del sistema educativo es ocuparse de la complejid**®. Si esto
es cierto -y parece serlo a primera vista- la reflexion sobre el sistema educativo,
sobre sus reformas y, en general, sobre las politicas que le son caracteristicas no
puede ignorar esa nueva logica, esa nueva epistemologia y, en fin, esa nueva forma de
pensar la realidad fisica, natural y social que a lo largo de las dos ultimas décadas se
ha abierto camino en el panorama de la ciencia contemporanea y que se alberga en el
llamado paradigma de la complejidad.

En este sentido, considero que la supervisidon escolar es determinada y
determinante de un cierto orden social establecido, tanto a nivel de la sociedad en
general como a nivel particular del individuo, atravesando distintos campos en que actua
el hombre y en los cuales es posible que actuen simbdlicamente por medio de actos y
no actos, de palabras y de silencios.

Como se puede observar, una actividad de reflexion y analisis que tome en cuenta estas
consideraciones epistemoldgicas, da referencia de una concepcion de realidad y de
los procesos sociales en particular que orientan cierta construccion del conocimiento.
Derivado de ello es posible reconocer:

» El caracter complejo de los procesos que se desarrollan en una supervision
escolar.

159 Jacques Lesourne (1993). S/r.
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» La determinacién de las practicas de supervision como producto de un
marco sociohistorico mas amplio.

» La supervision escolar como algo que debe ser pensado en continuo
cambio y transformacion.

» La implicacion ideoldgica y politica que tienen los supervisores en las
practicas que desarrollan.

A partir de estos supuestos, reconocer el caracter complejo de la supervision
escolar de educacién primaria, nos permite ubicarla, para efectos de su
indagacion, como parte de un todo (el sistema educativo) y como un todo a la vez (la
supervision escolar como organizacion), en el cual las relaciones entre el supervisor
y sus subordinados o superiores son elemento esencial para comprender parte de
su constitucion. Es asi como la aproximacion a la supervisiébn escolar en educacion
primaria es posible desde la nocion de totalidad, donde emergen situaciones que le
dan un caracter genérico y particular. En la cotidianeidad de sus relaciones,
emergen o se sumergen en el supervisor, cualidades y habilidades segun el
contexto de su accién y la posicion que ocupe en un momento determinado, ello
establece lo que podemos llamar la dinamica de la relacion entre el todo y las partes.
El todo no es mas ni menos que la suma de las partes.

Desde la concepcién dialéctica de la totalidad, no se concibe ni como
estructuralista ni como sistémica, sino como organicista, la totalidad pensada como
multiciplicidad de particularidades condensatorias del todo. La realidad no esta
separada del pensamiento, si esta separacion se diera, estariamos desprendiendo
la reflexion del discurso epistémico. A pesar de ello, la realidad no es en si objeto de
conocimiento, este se construye.'®

El campo de la supervisién escolar entonces, debe ser concebido como una
unidad viva en movimiento y cambio, donde la expresiéon de su cotidianeidad es
multiple, y por ello, con conexiones hacia su interior y exterior que la situan en un
determinado espacio y tiempo. En estas interconexiones, la constitucion de las
practicas de supervision toma sentido, en tanto que el pensamiento la concretiza, es
decir, crea una sintesis de las determinantes multiples que la hace particular.

Frente a esta idea de totalidad, parece la idea de la complejidad, como la
imposibilidad de unificar, de lograr o de eliminar las incertidumbres, es decir, la
imposibilidad de la totalidad misma, de llegar a la verdad. Entonces, si se quiere
llegar a comprender los procesos de supervision escolar, es necesario desarrollar una
forma de pensamiento que trascienda las complicaciones, las incertidumbres y las
contradicciones, pero siempre considerando un espacio para la simplicidad porque en
ello radicaria un elemento de complementacion.

"% Francisco Covarrubias Villa. (1991) La construccion del conocimiento social desde la dialéctica critica.
México, CCH-Sur/UNAM, pp. 66-84
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Desde un paradigma de la simplicidad'®’, la supervisién escolar aparece dentro de una

estructura inamovible, donde su papel fundamental es ser funcional en relacion a
los elementos que la anteceden y preceden jerarquicamente. Existe un orden al que
hay que responder y la no respuesta a ese orden implicaria un desorden estructural
que llevaria a configurar la funcién de la supervision como elemento desarticulador.

Pensar en este orden a la supervision escolar, es pensarla en una forma
reduccionista, donde no se reconoce su caracter complejo, sus conflictos interiores y
exteriores, sus contradicciones y sus lados que no son armdnicos con el sistema.
Si esto es asi, la supervision escolar no es simplemente un objeto extraordinariamente
complejo. Es un objeto en el que el hecho de la complejidad se nos muestra, por asi
decirlo, en su cotidianeidad misma. No s6lo como complejidad de un determinado
tipo de procesos, sino como complejidad de los sujetos (supervisores escolares) cuya
interaccion constituye el medio social donde se desarrollan con otros sujetos. La
supervision escolar se constituye asi, como un objeto de caracteristicas muy
especiales, donde es al mismo tiempo un espacio donde un grupo de sujetos convive
desde su cognicién y su pragmatismo.

Desde esta posicion, planteo que la interaccion de sujetos en un espacio
determinado, los lleva a constituir la realidad donde se movilizan, es decir, como lo
plantean Berger y Luckmann "la realidad se construye socialmente"'®?, en tanto que
los procesos y objetos de la realidad se encuentran en relacion y dependencia mutuas.

Me interesa, en este sentido, analizar cobmo el conocimiento que tienen los
supervisores escolares de su funcion, orienta la construccion de la vida cotidiana'® en la
zona escolar bajo su responsabilidad. La vida cotidiana escolar se presenta entonces
como una realidad interpretada por los sujetos que cohabitan en ella, y que para ellos
tiene el significado subjetivo de un mundo coherente, donde la complejidad no existe
en tanto no sea llamada por ellos mismos, es decir, que conflictuén su propia realidad.

Berger y Luckmann plantean que "entre las muchas realidades, una es la realidad por
excelencia: la de la vida cotidiana, con toda su imperiosa presencia del aqui y ahora.
Esta se capta como ordenada por una rutina, y como existente desde antes de
ingresar a ella. La gente considera la realidad cotidiana como 'su' mundo, importando
menos el resto de las realidades. La realidad de la vida cotidiana se

161 Edgar Morin expresa que el paradigma de la simplicidad es un paradigma que pone orden en el
universo, y persigue al desorden. El orden se reduce a una ley a un principio. La simplicidad ve a lo uno y
ve a lo multiple, pero no puede ver que lo Uno puede, al mismo tiempo, ser Mdltiple. Véase Morin, E.
g2001) Introduccion al pensamiento complejo. Gedisa Editorial, pp. 87-110

%2 p_ Berger y Thomas Luckmann. (2001) La construccion social de la realidad. Amorrortu Editores.
Buenos Aires. 233 p.

'%% para reproducir la sociedad es necesario que los hombres particulares se reproduzcan a si mismos
como hombres particulares. La vida cotidiana es el conjunto de actividades que caracterizan la
reproduccion de los hombres particulares, los cuales, a su vez, crean la posibilidad de la reproduccion
social. Agnes Heller. (1998) Sociologia de la vida cotidiana. 5a. Edicién. Ediciones Peninsula, Barcelona,
pp. 19-26.
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presenta también como un mundo intersubjetivo, pues no podemos existir en ella sin
interactuar con los demas".'®*

Como se puede advertir, la posicién epistemolégica que ha dominado la
comprension y explicacion de los fendmenos sociales, entre ellos los educativos, ha
sido desde un enfoque reduccionista de la realidad. Esto parte de la creencia de que se
pueden separar las partes de una manifestacion compleja hasta encontrar elementos
tan simples que puedan ser entendidos de una vez para siempre. En ultima instancia,
se puede decir, es una consecuencia de la forma en que la modernidad occidental
construy6 la realidad socio-politica. Este modelo se oponia al modelo holista, el cual
consideraba en su proceso de analisis sistemas cada vez mas percibidos desde la
complejidad, que exploraban la contradiccién e incertidumbre.

En el fondo la cuestion parece centrarse en la capacidad de los sujetos para mirar su
propia realidad, una vision que no les permite mirar hacia la dimension total de ella,
sino que parcializa, y con ello, divide. La totalidad es observada, negando la
posibilidad a los sujetos de comprenderla holisticamente.

Una observacién distinta de los procesos que se viven en una supervision escolar,
brinda oportunidades para configurar nuevas representaciones sociales y culturales de
la cotidianeidad de una zona escolar. El paradigma de la complejidad ofrece estas
opciones. Para ello, es necesario problematizar frecuentemente el mundo que
creemos ver, suspender las certezas y supuestos respecto a ese objeto, y
posicionarnos epistemoldgicamente desde la complejidad, donde la realidad no es
algo acabado, ni un conjunto de procesos estaticos, sino que es un cambio,
movimiento y transformacién continua.

Estas ideas rompen con el paradigma de la simplicidad que interpreta los procesos
sociales y educativos como una serie de mecanismos que deben manejarse desde
afuera. Sirva esta primera aproximacion para introducirnos al mundo de la
supervision escolar en la complejidad de su funcionamiento. En este tipo de
organizaciones la estructura organizativa se desordena con frecuencia por la
creciente complejidad del flujo y los grados de interaccion de los sujetos que se
involucran.

D. ESTRUCTURA Y CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA SUPERVISION
ESCOLAR.

La aproximacion tedrico-metodolégica la defini desde la perspectiva de andlisis
estructuralista, que abri6 multiples posibilidades de indagacion al reconocer a la
organizacion-institucion de la supervision escolar en su totalidad y complejidad. En
este sentido, fue posible entonces, situarse en un campo donde los sujetos
establecen relaciones sociales y desarrollan procesos institucionales que pueden
tener una mirada, explicacion y comprensién desde multiples posiciones y
ambitos.

164 Berger y Luckmann, op. cit.
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Se plantea inicialmente algunas consideraciones respecto a la estructura vy
organizacion, posteriormente se discute los conceptos de orden, jerarquia vy
determinacion en la supervision escolar para finalmente advertir dos campos de
articulaciéon en las practicas de supervision: analisis organizacional y cultura
organizacional.

La supervisidon escolar como organizacion, es posible comprenderla a partir de la
trayectoria, formacion e identidad de los sujetos particulares que se encuentran ahi; a
partir de los encuentros, relaciones e interacciones con otras personas que este ahi, es
posible el estudio del rol, la espontaneidad y la catarsis; los elementos subyacentes en
esta organizacion humana puede dar cuenta de la dinamica (reglas, politica,
actividad, etc.) de la supervision escolar como grupo, es decir a la organizacion
espontanea.’®®

1. Estructuray organizaciéon de la supervision escolar

Antes que los sistemas educativos surgieran en el mundo como sistemas de
regulacion de la oferta educativa sistematica, existieron otros dispositivos entre los
cuales el curriculum jugdé un papel fundamental junto con otros como los
examenes 0 pruebas, la formacién docente o la supervision educativa. Las
distintas formas en que estos dispositivos se fueron articulando entre si, fueron
conformando una estructura de organizacion en distintos niveles de jerarquia.

Los cambios politicos, culturales, sociales y sobre todo econdmicos, han ido
transformando cada dia el tejido social, situacion que parece no ir de la mano con los
procesos educativos, en tanto que muchos de ellos se adhieren a responder a
estructuras superadas y tratar de conservarlas. Esto ha llevado a que la practica
educativa de muchos sujetos se vea sedimentada y estatica ante los cambios
presentes. En el caso de México, la estructura del sistema de supervisién escolar se
ha visto estancada en practicas instituidas que no reconocen la exigencia de la
innovacion. La estructura organizacional en este ambito, por la importancia y
posicidn que ocupa, entonces, parece apostarle al conservadurismo de su ethos.

En la estructura organizacional del sistema de supervision es posible advertir una serie
de procesos y relaciones que estan en juego, y que de alguna forma constituyen, y
han configurado, una cultura particular en los supervisores que no tienen otros actores
educativos.

Hasta aqui, he mencionado dos conceptos clave que es necesario aclarar para una
mejor comprension: estructura y organizacion. Para Claude Flament, citado por Viet
(1979) "una estructura es un conjunto de elementos entre los cuales existen
relaciones, de modo tal que toda modificacién de un elemento o una relacién supone

la modificacién de los otros elementos y relaciones"."®®

1% Jacques Ardoino (1980) Perspectiva politica de la educacion. Madrid. Narcea. 312 p.

1% Jean Viet. (1979) Los métodos estructuralistas en las ciencias sociales. Amorrortu Editores.
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Desde esta concepcion de Flament, que hace referencia a grupos sociales,
podemos destacar el papel determinante del supervisor escolar en la actuacion de
otros sujetos (subordinados) y que en funcion a las relaciones que establezcan, es
como se va constituyendo la vida en su zona escolar. Es la relacion entre las
partes y el todo, que nos explica la categoria de totalidad revisada anteriormente.

En el mismo sentido, Richard H. Hall (2000) considera a la estructura como "un
medio complejo de control que se produce y recrea continuamente en la
interaccién, sin embargo da forma a esa configuracion: las estructuras se
constituyen y son constituyentes"'®”. Esto alude al caracter dindmico de una
estructura y establece un punto de contradiccion respecto al conservadurismo de las
organizaciones.

En relacién al concepto de organizacion, Lapassade (1999) observa que por lo
menos tiene dos significados: 1) por una parte designa un acto organizador que se
ejerce en instituciones, y 2) por la otra, apunta a realidades sociales: una fabrica, un
banco, un sindicato son organizaciones". Mas adelante expresa que llamara
organizacion social a "una colectividad instituida con miras a objetivos definidos, tales

como la produccidn, la distribucidn de bienes, la formacién de hombres"."%®

Por su parte, Richard H. Hall (2000) recupera los aportes de tres clasicos en el
estudio de las organizaciones para ofrecer sus aportes: Weber, Barnard y Marx, y de
de dos autores contemporaneos, Etzioni y Scott.

Para Weber las organizaciones contienen una jerarquia de autoridad y una
division del trabajo. Advierte que las organizaciones realizan continuas actividades
con propositos de una clase especifica, asi como trascienden la vida de sus
miembros y tienen metas. Las organizaciones, dice, estan disefladas para hacer,
algo.

Barrar!, aunque coincide con Weber en muchos aspectos, considera a la
organizacion como un sistema de actividades o fuerzas conscientemente
coordinadas de dos o mas personas. La actividad se realiza mediante una
coordinacidén consciente, deliberada y con propdsitos. Las organizaciones
requieren comunicaciones, voluntad de los miembros para contribuir y un
propoésito comun entre ellos.

Por su parte Marx, aun cuando no ofrece una definicion formal de organizacion, su
analisis del orden social contiene muchas implicaciones sobre las organizaciones. La
nocion clave de Marx es la praxis. La praxis se situa de forma histérica y se refiere
tanto a la actividad individual como a la colectiva. La colectiva es la que es relevante
aqui.

%" Richard H. Hall (2000) Organizaciones. Estructuras, procesos y resultados. Sexta Edicion.
Pearson, Prentice Hall,. 360 p.
168 Georges Lapassade. (1999) Grupos, organizaciones e instituciones. Gedisa Editorial, México.
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En los esfuerzos por aclarar la descripcion y comprension de las organizaciones, en
la década de los sesenta, Etzioni (1964) y Scott (1964) ofrecen sus definiciones:

Etzioni menciona que las organizaciones son unidades sociales (0 agrupamientos
humanos) construidos y reconstruidos de forma deliberada para buscar metas
especificas. Se incluyen las corporaciones, ejércitos, escuelas, hospitales, iglesias y
prisiones. Se excluyen las tribus, clases, grupos étnicos y familias.

Scott agrega elementos adicionales a esta definicion: las organizaciones se
definen como colectividades... que se han establecido para la consecucion de
objetivos especificos a partir de una base mas o menos continua. No
obstante...queda claro que las organizaciones tienen caracteristicas distintivas aparte
de la continuidad y especificidad de metas. Estas incluyen fronteras relativamente
fijas, un orden normativo, niveles de autoridad, un sistema de comunicacion, y un
sistema de incentivos que permite que varios tipos de participantes trabajen juntos
en la consecucion de metas comunes.*®

Con base en estas consideraciones, Hall concluye que "una organizacion es una
colectividad con una frontera relativamente identificable, un orden normativo, niveles
de autoridad, sistemas de comunicacion y sistemas de coordinacién de membresias;
esta colectividad existe de manera continua en un ambiente y se involucra en
actividades que se relacionan por lo general con un conjunto de metas; las
actividades tienen resultados para los miembros de la organizacion, la organizacion
misma y la sociedad".'®

Para aproximarnos a una definicion de estructura organizacional es posible
advertir algunos elementos presentes en las consideraciones anteriores:
relaciones, determinaciones, division del trabajo, jerarquia, orden, etc. En este
sentido, estructura organizacional es un espacio de constitucion de relaciones donde
las personas actuan segun la posicion que ocupen, determinando las relaciones de
otras personas, en algunos casos, y respetando las reglas que regulan su
comportamiento.

Las estructuras organizacionales responden a tres funciones: 1) tienen la intencién de
elaborar productos organizacionales y alcanzar objetivos organizacionales; 2) se
disefian para minimizar o regular la influencia de las variaciones individuales sobre la
organizacion; 3) por ultimo, son el ambiente donde se ejercita el poder, donde se
toman decisiones y donde se desarrollan las actividades de la organizacion."””

Desde esta mirada, el sistema de supervisidn escolar ha respondido siempre a los
requerimientos de la estructura organizacional, la posicibn que ocupan sus
autoridades educativas o representantes sindicales jerarquicamente superiores),

'%9 Hall, op. cit. p. 31
" |bid. p. 33
" Ibid. p. 53
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no le permite al supervisor escolar una manifestacion de autonomia, en tanto que su
actuacion aparece determinada desde estos lugares. Sin embargo, la posicién al
interior de su espacio de accion (zona escolar) hace que esta situacion se revierta,
y es entonces que él es un elemento determinante y regulador del comportamiento de
sus subordinados.

En la supervision escolar se juegan relaciones de poder, un poder que puede ser
centralizado o descentralizado en toda la organizacién. Este poder se ha
constituido al paso del tiempo, se perpetua en algunas personas quienes lo utilizan
precisamente para mantenerse. Asi en la estructura organizacional se advierte una
dependencia mutua, entre los que necesitan mantenerse y los que necesitan algo de
las personas en el poder. Los supervisores escolares establecen continuamente
este juego con los docentes y directivos: los favores, las preferencias, los
estimulos, son caracteristico de ello.

2. Orden, jerarquia y determinacion.

Desde la edad antigua, la supervision en el campo educativo se vincula con la
necesidad de los poderes publicos y de las instituciones de ejercer un control
politico y de vigilar el comportamiento de los maestros y las escuelas. En este
sentido, el sistema educativo le ha ido otorgando a través del tiempo, diferentes
significaciones, definiciones, metodologias y acciones, de tal manera que entender el
papel que actualmente desarrolla un supervisor escolar de educacion basica implica
reconocer todo un proceso de constitucion historica de la funcion supervisora. El
término supervision deriva de dos voces latinas: super -que significa "sobre"—y
visio -que hace referencia a la "accion de ver"--. De esta manera, el término sintetiza
la accion de mirar desde arriba, desde una posicion jerarquica superior, con una
perspectiva amplia que percibe todos los lados del sistema.

Actualmente, la estructura administrativa en educacion plantea que "la supervision de
zona constituye el enlace para retroalimentar y coordinar las funciones y actividades
entre las areas normativas, administrativas y los planteles escolares a fin de dirigir y
controlar el funcionamiento integral del servicio educativo"'’?. Por otra parte, Clifton
(1971) menciona que supervisor es todo jefe intermedio, que tiene un grupo de
subordinados a su cargo, pero también tiene superiores a quienes reportar,
independientemente de su nivel rango en la escala jerarquica.

Desde esta perspectiva, la tradicion histérica del desarrollo de la funcion
supervisora nos permite comprender que se encuentra inmersa en un orden
estructurado en el cual es posible observar que las practicas y el rol que
desempefia un supervisor estan determinados por las relaciones sociales'”® que

72 Secretaria de Educacion Publica. (1987) Manual del Supervisor de Zona de Educacién Primaria.
Proyecto estratégico No. 5. F.C.T.A.D.E. México, p. 51

' Al tratar sobre la estructura social, C. Levi-Strauss puntualiza "Asi aparece la diferencia entre dos
nociones tan préximas que ha menudo se les ha confundido; es decir, la de estructura social y la de
relaciones sociales. Las relaciones sociales son la materia prima empleada para la construccién de
los modelos que ponen de manifiesto la estructura social misma. Por consiguiente, en ningin caso se
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mantiene con la superioridad y con sus subordinados. Desde la escuela rural, donde
el rol desempefiado se aproximaba hacia lo pedagdgico, pasando por la época de la
tecnologia educativa en México, donde surge una orientacion mas hacia la vigilancia y
control de la norma administrativa, hasta nuestros dias, donde la busqueda de un rol
mas académico no termina por consolidarse, el Supervisor Escolar siempre ha estado
ligado a las nociones de poder, autoridad y control. Lo anterior ha permitido que en las
relaciones sociales con sus subordinados su status jerarquico tenga un poder de
definicién en la mayoria de las actividades de una zona escolar. En esta relacion de
poder, que siempre existe entre el supervisor y sus subordinados, aquel aparece con
una mayor autonomia en sus acciones, es decir, a pesar de su posicion intermedia entre
la autoridad superior y los docentes, generalmente no se ve sometido a un escrutinio de
su labor.

En este sentido, en los espacios de interaccion de los sujetos se pone de
manifiesto una movilizacion de las "fuentes de incertidumbre pertinentes que ellos
controlan en una estructura de determinado juego, por sus relaciones vy
transacciones con los otros participantes en el juego.”* La determinacién de las
reglas del juego por parte del Supervisor Escolar seria entonces una expresion de una
relacion de poder.

La politica educativa reciente (1989-2006) ha planteado en sus diagndsticos la
necesidad de superar practicas arraigadas en la funcion supervisora, lo que
finalmente alude a reestructurar el orden establecido y constituido histéricamente. Las
propuestas apuntan a fortalecer la capacidad de gestion en los supervisores desde una
vision estratégica orientada principalmente hacia la busqueda de un rol mas pedagdgico.
Se plantea que con ello es posible transitar de una autoridad Iegal175 del supervisor
hacia un liderazgo académico'’®. A partir de un nombramiento otorgado por la
autoridad educativa superior el supervisor escolar es reconocido como la
representacion de la autoridad misma, en tanto que en él recae la responsabilidad de
mantener el control y direccidén de los planteles a su cargo, actividad que desarrolla
desde sus propias representaciones que en su mayoria se orientan hacia la
fiscalizacion y vigilancia del cumplimiento de los mandatos institucionales.

Por otra parte, se advierte que el rol académico que actualmente se le propone,
necesariamente implica la modificacion del status tradicional (autoridad) frente a

podria reducir esta al conjunto de las relaciones sociales observables en una sociedad dada".
Véase Jean Viet. (1979) Los métodos estructuralistas en las ciencias sociales. Amorrortu Editores, p.
12
"7 Crozier y Erhard, op. cit. p. 26

'"® En su estudio sobre la autoridad, Weber, basandose en las fuentes y tipos de legitimidad, establece
una tipologia de autoridad: la tradicional, la carismatica y la legal, racional o burocratica. Es en éste
tercer tipo que plantea que se da "cuando los subordinados aceptan las 6rdenes superiores como
justificadas, porque estan de acuerdo con un conjunto de preceptos y normas que consideran legitimos y
de los cuales deriva el mando". Véase: Idalberto Chiavenato (1990) "Modelo Burocratico de
Organizacién" en: Introduccién a la teoria de la administracion. México, McGraw-Hill, p. 307.

"% Para S. Ball el estilo de liderazgo es "al mismo tiempo un acto de dominio (la afirmacién de la
responsabilidad suprema) y una expresion de la integracion (el centro de identidad y el propdsito
comun dentro de la institucion)". Véase. S. Ball. (1994) La micropolitica en la escuela. Madrid, p. 96
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sus subordinados, en tanto que aparece en un nivel (académico) en el cual es mas
dificil que determine las relaciones. El orden estructurado de las relaciones se ve
perturbado y con ello la jerarquia del supervisor.

En este orden de ideas, desde un analisis organizacional es posible observar a la
Supervisién Escolar en Educacion Basica como una organizaciéon'’’ en la cual las
conductas colectivas preestablecidas se ordenan, jerarquizan y centralizan a partir de
modelos reflejados y fijados de antemano en esquemas mas o menos rigidos.'"®

La pretendida busqueda de la eficiencia en la funcién supervisora a partir de
adecuar los medios a los fines, hace posible mirar a la Supervision Escolar desde el
modelo burocratico de Weber, considerando a la burocracia como una
organizacion humana basada en la racionalidad. Desde esta perspectiva, se
advierte como se establece de forma racional la jerarquia de la estructura
administrativa, de la cual el supervisor forma parte y en donde se le asignan las
funciones y atribuciones a la posicion que ocupa. En el caso de los supervisores de
educacion primaria siguen desarrollando actividades de seis tipos: enlace, promocion,
orientacion, asesoria, verificacion y evaluacion, todas ellas con una orientacion
inminentemente de corte administrativo, que finalmente viene a constituir la esencia
del orden estructurado.

Dentro de este orden estructurado, la supervision escolar burocratica se ve
inmersa de normas y reglamentaciones (escritos para garantizar su interpretacion
sistematica y univoca) que finalmente vienen a ser un instrumento de poder por
quienes estan posicionados jerarquicamente mejor, lo que le da un sentido de orden
y subordinacion. Recordemos que el supervisor, situado en su papel de enlace, es a
la vez jefe y subordinado.

En este sentido burocratico, en una organizacién como la supervision escolar, los
subordinados (docentes) no pueden hacer lo que quieran, sino lo que la autoridad,
representada por el supervisor, les determina que hacer (desarrollo del curriculum, por
ejemplo). Asi la disciplina y el control hacia el cumplimiento de las tareas especificas
constituye en esencia la funcién supervisora en la burocracia.

Esta aproximacion a la funcién supervisora, desde el analisis de su estructura
organizacional, nos ha permitido reconocer que trascender el orden estructurado
implica un mayor estudio de las relaciones sociales que se ponen en juego, asi como
considerar que la estructura de la supervision es algo que se construye en un tiempo
y a partir de ciclos, tendencias, transiciones y cambios.

' El sentido de organizacion que aqui planteamos es el referido al acto de organizar, estructurar e
integrar los recursos y los o6rganos responsabilizados de su administracién y establecer
q%lagiones gntre ellos y atribuciones de cada uno de ellos.

Viet, op. cit. p. 119. 152
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3. Cultura organizacional: el poder y conflicto en la cotidianeidad de las
practicas de supervision.

Como se ha mencionado con anterioridad, reconocer que la asuncion al puesto de
supervisor escolar, tiene una connotacion clara que esta ligada a la figura de
autoridad, en la cual esta implicada la nocion de poder, cuya principal funcion,
manifiesta u oculta, se expresa cotidianamente a través del control. Comprender la
imbricaciéon de estas categorias en las practicas de supervision escolar, dentro de un
contexto amplio y en su existencia espacio-temporal, puede abrir el camino hacia
nuevas realidades.

En este sentido, analizar la cultura organizacional en que se estan inmersas
permite entender las relaciones de causalidad que se expresan entre ésta y el orden
institucional estructurado y cémo de ello deriva tensiones entre la tradicion historica de
la funcion, ligada a la eficiencia organizacional y la innovacion en la gestidon que
plantean las nuevas politicas.

La cultura organizacional, en este trabajo, la entiendo y defino como el conjunto de
arreglos y entramados institucionales que garantizan cierta estabilidad social, con
reglas claras y generalmente aceptadas, que permiten trabajar sobre los procesos, las
relaciones, los sujetos, los conflictos y las practicas y que ha sido construida
histéricamente con la participacion, pasiva o activa, de los sujetos involucrados, desde
los niveles macrosociales hasta los de niveles microsociales. En este sentido, las
supervisiones escolares se perciben como estructuras historica y politicamente
construidas para el mantenimiento del orden institucional en las escuelas.

En un sentido antropolégico, Geertz (1992) dice que la cultura consiste en
"estructuras de significacion socialmente establecidas" donde es posible describir todos
los fendmenos de manera inteligible, es decir, densa'’®. Es asi como la cultura
organizacional determina las ideas de lo que es importante para una supervision
escolar respecto a creencias, costumbres, rituales, rutinas, estilos de supervision,
interacciones, formas de gestién, comportamientos sociales, negociaciones, etc.

La cultura organizacional’®® construye, entonces, a partir de estas estructuras de
significacién socialmente establecidas, un orden institucional dentro del cual se
desarrollaran determinados procesos y sujetos. El contexto del Sistema Educativo,
ordenado a partir de una serie de presupuestos, se expresa en realidades

' Clifford Geertz, (1992) "Descripcién densa: hacia una teoria interpretativa de la cultura". En:
La interpretacién de las culturas. Barcelona. Gedisa. pp. 19-40.

"% para Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein, la cultura organizacional se integra de los siguientes
elementos: a) los caracteres del entorno que comparte la organizacion; b) la tecnologia, los habitos y
modos de conducta; c) la valoracién social de los puestos de trabajo; d) los roles; e) los actos
simbdlicos; f) las redes de comunicacion; g) y el sistema de valores, mitos y creencias compartidos en
los grupos de trabajo. Véase Jorge Etkin y Leonardo Schvartein. (1992) "Componentes del paradigma
de la Complejidad" en: Identidad de las organizaciones. Buenos Aires, Piados, pp. 82-110.
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contextuales como la supervision escolar, por lo que el analisis organizacional de ésta
tiene como elemento de referencia necesario el contexto amplio donde se deciden
las politicas educativas y los cambios estructurales en educacion, es decir, la
cultura de una supervisidn escolar, es expresion operativa del orden institucional que
prevalece en estructuras sociales mas amplias.

El sistema de la supervision escolar, como un sistema cultural, no alude
necesariamente a una estructura jerarquica, sino que derivado del orden
institucional que prevalezca en su entorno es como se observara en ella los
rasgos locales que la distinguen, condiciébn que generalmente no es ajena a los
rasgos de la cultura organizacional prevaleciente. En este sentido es conveniente
reconocer que en el ambito de la cultura organizacional los cambios estructurales se
presentan con lentitud, a diferencia de la dinamica de evolucion que presenta una
supervision escolar en particular.

En nuestro sistema educativo, la estructura de la supervision escolar ha
compartido una imagen en torno al actuar de los sujetos y los procesos que
desarrollan. La concepcién de que el papel esencial de un supervisor es el control y
vigilancia de la labor de las escuelas de su jurisdiccion, es una concepcion que ha
sido construida desde la edad antigua donde se consideraba que el sofronista, era un
magistrado encargado de vigilar la educacion y la conducta moral o el aer6pago, que
formaba parte del tribunal superior, se encargaba de controlar la accion publica de la
escuela, hasta nuestros dias donde se plantea que el supervisor debe ejercer
control en los ambitos administrativo, legal, financiero y técnico y metodoldgico.

Esta concepcion construida socialmente, se discute actualmente frente a una
concepcidn que supera el rol tradicional eficientista y que se encamina a
considerar la funcion supervisora como una funcion de apoyo y orientacion de los
docentes. Entonces el papel del supervisor tiene que ver con la busqueda de la
innovacion en la gestion, expresada en las tareas pedagogicas, administrativas y de
extension educativa.

La tension existente entre la tradicion historica eficientista y la innovacion en la
gestion se explica solamente a partir de analizar el orden institucional existente, el cual
se convierte en el marco de referencia general para la actuacién de los sujetos
particulares. El analisis del rol que desempefian los superviséis no puede olvidar la
existencia de otras realidades inherentes a los procesos de gestidbn que desarrolla,
como tampoco puede olvidar los factores contextuales mas amplios (politica
educativa) que configuran el orden institucional histéricamente construido.

Weber plantea que los que actuan socialmente pueden atribuir validez legitima a un
orden determinado: a) en méritos de la tradicion: validez de lo que siempre existio;
b) en virtud de una creencia afectiva: validez de lo nuevo revelado o ejemplar; c) en
virtud de una creencia racional con arreglo a valores: vigencia de lo que se tiene
como absolutamente valioso; d) en méritos de lo estatuido positivamente, en cuya
legalidad se cree. Culturalmente, entonces los supervisores validan el orden
establecido institucionalmente, en tanto que comparten significados sobre su
propia actividad: asumen que tienen una autoridad y poder por encima de los
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demas, sus representaciones pedagogicas son validas no importando el tiempo vy
espacio, son los elementos primeros que deben conocer cualquier cambio en
educacion o bien, sin ellos, el sistema educativo no tendria control.

Este tipo de significaciones tendra implicaciones en el ejercicio de la autoridad que se
les ha conferido y donde las relaciones de poder con sus subordinados se veran
impregnadas por el control de las acciones para la verificacion del cumplimiento'®’
de las normas y reglamentaciones vigentes, en la consideraciéon de que ello garantizara
la eficiencia en la labor que desemperfian los sujetos en la organizacion.

En éste juego que se establece entre el respeto a lo establecido y un manejo mas
auténomo, es como el supervisor escolar recupera determinados elementos para
utilizarlos en una situacion conflictiva, como lo puede ser el transgredir a la norma, lo
que hace que revierta lo establecido a su favor, tal y como se plantea que "asi como el
sentido de una regla o de una prescripcion formal que en principio pudiera parecer como
represion, se puede distorsionar y convertirse en una proteccion contra el

superior....".'82

El dominio de la situacion la sigue teniendo el supervisor en tanto que es él quien da la
pauta para el desarrollo de las relaciones y comunicacion, evitando conflictos que alteren
la armonia y comparfierismo, en éste sentido es como se perfila una especie de
negociacion entre los involucrados donde, si bien hay niveles de autoridad, estos no
son ejercidos en el sentido de "perjudicar al compariero” sino mas bien en el darle
"oportunidades" para que recapaciten y entren en el "juego™® establecido por la
dinamica de las relaciones.

Los elementos conceptuales planteados aluden a tres ejercicios que
indudablemente estan implicados entre si: la autoridad, el poder y el control, lo que
permite reconocer que, si bien la actividad del supervisor escolar esta determinada
desde una cultura organizacional amplia y un orden institucional que se deriva de ello,
existen  representaciones mas  particulares como las mencionadas, que

'8! Se trata del mecanismo profesional del "cumplo, pero miento", el "cumplo-i-miento", estrategia

sapientisima contra la que se estrellan todas las inspecciones (pues no hay hacienda publica que
pueda financiar un inspector en cada aula), todas las intenciones y todas las planificaciones que ignoran
la realidad sobre la que tienen que actuar, pues quien ignora la realidad la pierde. Véase Miguel
Fernandez (1994) "Las trampas de las reformas educativas" en Las tareas de la profesion de ensefiar.
México. Ed. Siglo XXI. p. 892

'82 Crozier y Erhard, op. cit. p. 37

'83 pPara Crozier, el juego es mucho mas que una imagen, es un mecanismo concreto gracias al cual
los hombres estructuran sus relaciones de poder y las regulan al tiempo que les conceden (dejandose)
su libertad. El juego es el instrumento que elaboraron los hombres para reglamentar su cooperacion, es
el instrumento esencial de la accidn organizada. El juego concilia la libertad por la restriccion. El jugador
es libre, pero si quiere ganar, debe adoptar una estrategia racional en funcién de la naturaleza del juego y
respetar las reglas de éste. Esto quiere decir que para el progreso de sus intereses, debe aceptar las
restricciones que se le imponen. Si se trata de un juego de cooperacion, que siempre es el caso
tratdndose de una organizacion, el producto del juego sera el resultado comun que busca la organizacion.
Ibid. pp. 76-103.
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tendrian que ver con su trayectoria y formacién profesional, asi como de las
condiciones contextuales de la zona escolar donde trabaje. Por otra parte,
indistintamente de como represente él estas categorias de analisis, una de sus
funciones institucionales seguira siendo "1.- Promover, asesorar y supervisar el
desarrollo de la tarea educativa en su jurisdiccion y aplicar las medidas que
procedan dentro del ambito de su competencia para garantizar su

funcionamiento". '

En este sentido, me parece interesante recuperar la idea de sujeto que plantea
Zemelman y Valencia que mencionan que "concebimos a los sujetos como formas
particulares de expresion social. Estas formas se constituyen como mediaciones de
poder y de lucha entre la estructuracion de la sociedad a partir de la division social del
trabajo y las formas clasistas de expresion politica"'®°. Los supervisores escolares como
sujetos sociales, son entonces, la representacion de la autoridad y el poder en su zona
escolar donde su papel de nexo o enlace sera primordial para la implementacion de
cualquier politica o estrategia educativa.

La supervision escolar de zona, al igual que todas las instituciones, se caracteriza por
vivir diversos tipos de conflictos, de distinta indole y de diferente intensidad. A pesar
de que la cultura institucional se ha construido bajo una aparente imagen de
estabilidad, donde el conflicto no tiene lugar, en la cotidianidad se presenta como un
proceso y una de las caracteristicas centrales y determinantes de los procesos que se
desarrollan. Los conflictos que se generan entre el supervisor y los docentes,
profesores y director o bien entre profesores, constituyen situaciones que evidencian
la naturaleza conflictiva de una zona escolar.

El conflicto, actualmente se posiciona en las organizaciones como un elemento que
tiene implicaciones en la forma en que los actores lo afrontan, "pues el conflicto y
las posiciones discrepantes pueden y deben generar debate y servir de base para la
critica pedagogica, y, por supuesto, como una esfera de lucha ideoldgica y
articulacion de practicas sociales y educativas liberadoras"'®®.

Desde el marco de las teorias clasicas de la administracién (cientifica, de
sistemas, relaciones humanas, modelo burocratico) es posible advertir que el
consenso en las relaciones entre los actores es lo que prevalece y se omite
cualquier referencia al conflicto, o bien es caracterizado como una desviacion, algo
disfuncional, patolégico y aberrante, entonces lo que se busca es remediar la
situacion andmala antes de que contamine a la organizacién. La explicacién que
ofrecen estas teorias es que el conflicto es derivado de algun desajuste o
insatisfaccion personal. En este sentido, para que una supervision escolar pueda
lograr estabilidad y optimizar su gestion, necesita eliminar los conflictos.

'8 SEP, op. cit. p.55

185 4. Zemelman y Guadalupe Valencia, (s/i) "Los sujetos sociales, una propuesta de analisis". En:
Revista Acta Sociologica. Num. 2. UNAM-FCPyS.

'8 Escudero Mufioz, J. M. (1992) "Innovacién y desarrollo organizativo de los centros escolares”.
Ponencia presentada en el Il Congreso Interuniversitario de Organizacion Escolar, Sevilla, p.27
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En este contexto, el conflicto es visto como desviacién de la tarea y como un
elemento que es perjudicial para el funcionamiento de la organizacion. El
supervisor escolar, cobra relevancia desde su funcién, en tanto que su capacidad y
liderazgo es puesta a prueba en relacion al planteamiento de estrategias para evitar
conflictos en su area de influencia. Lo anterior constituye un factor que alimenta la
imagen que autoridades educativas superiores y docentes construyen respecto a un
buen supervisor. Producto también de la cultura institucional que prevalece es como se
considera que si en una zona escolar "no hay problemas" -léase conflictos- el
supervisor es "bueno”.

Desde esta perspectiva, debe entenderse que controlar la aparicion del conflicto, v,
en su caso, eliminar su gestacion no son sinébnimos de sometimiento y control, sino
también de eficacia en la conduccién de una zona por parte del supervisor. Por
consiguiente, como se menciono con anterioridad en relacién a los supervisores
escolares, "una de las tareas directivas mas importantes es la de no sdlo eliminar o, al
menos, suavizar los conflictos de los colaboradores, sino también evitar estos
conflictos desde un principio. Una productividad 6ptima y una satisfaccion maxima de
los colaboradores en su actividad solo pueden ser garantizadas de esta manera"'®’.
Podemos entender entonces la relacion entre el conflicto y la organizacion escolar,
como equivalente a un control efectivo, en el sentido técnico y de gestion.

En una posicion contraria a las teorias clasicas de administracion, inscritas en una
racionalidad orientada a lo instrumental, la perspectiva hermenéutico-interpretativa
rechaza la visibn mecanicista de aquéllas, asi como las dimensiones referentes a la
ideologia del control, sustituyendo las "nociones cientificas de explicacion, prediccion
y control por las interpretativas de comprensién, significado y accion"'®. De esta forma,
se cree que cada situacion es propia e irrepetible, y que la misma esta condicionada
por las interpretaciones particulares de cada miembro de la organizacion.

Desde esta vision, que focaliza su interés en la actuacion individual, obviando
algunos intereses colectivos, la necesidad de afrontar y resolver los conflictos se centra
en la necesidad de mejorar el funcionamiento del grupo y/o de restablecer o
perfeccionar la comunicacion y las relaciones humanas a través del entendimiento de
las subjetividades personales.

Por otra parte, las causas de los conflictos, se atribuyen a problemas de
percepcion individual y/o a una deficiente comunicacion interpersonal; motivos que,
efectivamente, pueden provocar conflictos, pero que ni agotan esas posibles causas ni
los explican en toda su complejidad. Es comun, por ejemplo, que algunos
supervisores atribuyan la emergencia de problemas en su zona por "falta

'87 Riedman, W. (1981) Técnicas de direccion. Madrid, Paraninfo.
'8 Carr, W. y Kemmis, S. (1986) Teoria critica de la ensefianza. La investigacién-accién en la formacion
del profesorado. Barcelona, Martinez Roca.
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de comunicacién". Consecuentemente, las soluciones que se establecen para su
resoluciéon se concretan en favorecer procesos de comunicaciéon entre los
docentes, totalmente descontextualizadas tanto del contexto organizativo y social en
el que vive el grupo como de la micropolitica interna de la zona. Se cree que
estableciendo canales de comunicacién entre ellos, desapareceran o se evitaran los
conflictos.

Sin embargo, apostarle a la comunicacion entre los actores de institucion como unica
via para la resolucion de conflictos, implica desconocer el contexto donde se
desarrollan las situaciones asi como la posicidén de cada individuo o intereses que los
motivan, ello puede generar una vision sesgada del conflicto, que exige una
comprension mas global y contextualizada.

Esta vision amplia del conflicto, se resuelve teniendo una posicion critica que lo
perciba como un instrumento esencial para la transformacion de las estructuras
educativas y que es inherente a todo tipo de organizaciones, ademas, se configura
como un elemento necesario para la transformacion de las estructuras sociales e
institucionales que definen el marco de actuacion de dichas personas.

Dicho proceso de transformacion y cambio vendra dado por la toma de conciencia
colectiva de los miembros de la organizacién destinada a detectar "las
contradicciones implicitas en la vida organizativa y a descubrir las formas de falsa
conciencia que distorsionan el significado de las condiciones organizativas y
sociales existentes"'®. Por ello, desde este paradigma, no solo se admite sino que
también se favorece el afrontamiento de determinados conflictos desde una
perspectiva democratica y no violenta, lo que supone el cuestionamiento del
propio funcionamiento de la institucion escolar, y, con ello, la correlacién de
fuerzas que en la misma existen.

Como se puede advertir, el mantenimiento del statu quo se ve favorecido, si el
conflicto se resuelve desde el poder, el control y el dominio de unos actores sobre otros
y O recupera como un mecanismo que permita el fortalecimiento de las instituciones.
La percepcidon de un supervisor que mantiene su zona escolar. en cierta estabilidad
es la constante de este sistema que se inscribe en un paradigma de administracion
clasico ademas de generar una vision de la supervision de zona escotar como una
institucion uniforme, ajena a la vida cotidiana de las escuelas y como colaboradora
para la reproduccion orden institucional vigente. Esta cultura organizacional se
reconoce entonces determinada dese lo macropolitico por las relaciones existentes
entre el Estado, la administracion educativa y la sociedad civil; y en el ambito de la
micropolitica por la estructura organizacional prevaleciente y las relaciones entre
los actores educativos de una zona escolar.

Se pueden reconocer algunas fuentes de conflicto en la naturaleza y estructura de una
supervision escolar, susceptibles de ser analizadas y explicadas:

'8 Gonzalez, M. T. (1989) "La perspectiva interpretativa y la perspectiva critica en la organizacién
escolar", en Q. Martin-Moreno (Cod.), Organizaciones educativas, Madrid, UNED. p. 123
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« La racionalidad que orienta su funcionamiento organizativo, tendiente a la
una relacion instrumental medios-fines.

» La visién tecnocratica y burocratizada que se manifiesta en la rigidez
normativa y centralista de las practicas cotidianas, frente a una vision que
intenta trascender hacia una propuesta mas dinamica de cambio.

» Las practicas de supervision sedimentadas en la tradicion y verticalismo
son cuestionadas desde paradigmas de gestion mas innovadores.

+ La formacién docente diversa que prevalece en los actores de una zona
escolar encuentra puntos de conflicto al posicionarse desde diferentes
angulos para mirar la practica.

* La escasa autonomia otorgada a las escuelas y al colectivo docente, hoy en
dia, no permite la innovacién y cambio en los procesos organizativos y de la
actividad docente.

« La tendencia "gerencialista" y burocratica en la supervisién escolar supone
una confrontacion con otros modelos de gestion.

« La balcanizacion existente en la estructura organizativa de la supervision
escolar genera que los actores se perciban como entes aislados unos de otros
lo que hace que emerjan conflictos cuando entran en interaccion.

En el mismo contexto de ideas, las practicas de supervisidon en este tipo de cultura
organizacional, se encuentran determinadas y en relacion constante con conflictos que
se suscitan en torno al poder, tanto en forma implicita como explicita.

« La construccion de alianzas y lealtades que se ponen en juego para tener el
control de las acciones que se desarrollan en una zona escolar.

+ Se puede mencionar también los ascensos y promociones que viven los
docentes y directores, preferentemente cercanos al supervisor, lo que a su vez
les permite el acceso hacia otro tipo de beneficios.

« Oftra forma de manifestacion lo constituye el control que se tiene de la
participacion de los actores educativos de una zona en distintos espacios.

En este sentido, desde una situacién hipotética, puedo decir que la politica
educativa actual pondera el trabajo colegiado como una de las estrategias mas
viables para lograr la calidad educativa. En este marco se solicita a las
supervisiones escolares que elaboren un Proyecto de Gestion para la zona escolar a
su cargo, como una herramienta tedrico-metodologica que expresa gran parte de los
ideales educativos.

159



La cultura organizacional que ha prevalecido es que lo que hace un supervisor es un
"plan de trabajo", que alude a una representacion mas vertical e individual, por encima
de realizar un "proyecto de gestién", mas horizontal y participativo. En este sentido, se
ha configurado un orden institucional alrededor de la elaboracion del plan de trabajo,
que plantea una tension entre la tradicion eficientista de la funcion y la innovacion en
la gestidn, caracterizada por el conflicto y complejidad. Asi, la actividad del supervisor
a partir de esta situacion se ve determinada por la cultura construida histéricamente y
en la cual las significaciones sobre la eficiencia del plan de trabajo son compartidas
y ponderadas positivamente, en cambio la resistencia se hace presente en algo
que no les significa relevancia para su funcion como lo es el proyecto de gestion.

Por otra parte, consideran que el proyecto de gestion, con el sentido horizontal y
participativo en su elaboracién, les suprime de cierta autoridad y poder frente a sus
subordinados, en tanto que los sitla como en igualdad de condiciones vy
responsabilidades, lo que trae como consecuencia que el control de las
actividades planteadas en el proyecto ya no sea ejercido por él, sino por el
colegiado en general.

Finalmente, no podemos dejar de reconocer que la supervision escolar es una
organizacion histéricamente determinada y culturalmente construida, donde las
decisiones que se toman estan cruzadas por intereses personales y/o
institucionales, asentados en concepciones y valores diversos sobre lo educativo, lo
que hace que sean inevitables los conflictos.

La comprension de como se constituye la supervision escolar, permite una mayor
claridad para comprender la constitucion del sujeto- particular encargado de esta
funcidn, situacion que implica la revision de su trayectoria, relaciones construidas y
condiciones institucionales de trabajo, ejes centrales del siguiente capitulo.
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CAPITULO IV ,
SEGUNDO NIVEL DE DISCUSION: LA CONSTITUCION DEL
SUPERVISOR Y SUS PRACTICAS.

INTRODUCCION

La forma en que un supervisor escolar desarrolla sus practicas de supervision se
vinculan con sus concepciones de docencia, su experiencia, su formacion y con sus
valores. Es la expresion, en resumen, de una historia personal determinada por una
historia social. Se reconoce entonces que la supervisibn no es una actividad
aislada, es una actividad que se produce con otros, es el resultado de procesos de
comunicacion que un supervisor ha tenido con sujetos que tienen que ver con su
funcion. Asi, lo que se expresa en su practica, no es una construccion individual, sino
social.

Al construir una forma de supervision, se construye una institucion. Anterior a ésta se
ubica la habituacion. Toda actividad humana esta sujeta a la habituacién, dicen Berger y
Luckmann. Todo acto que se repite con frecuencia, crea una pauta que luego puede
reproducirse con economia de esfuerzos y que ipso fado es aprehendida como
pauta por el que la ejecuta.®°

Es asi como el surgimiento y establecimiento de las instituciones tiene estrecha
relacion con la tendencia a la habituacién de las actividades humanas. La
habituacion es algo intrinseco a toda actividad humana y surge como resultado de un
proceso por el cual un acto que se ha de repetir acaba creando una pauta cuya
reproduccion automatica libera de una definicion consciente de los pasos a dar para
reproducir la actividad. El resultado es una restriccion de las opciones o alternativas
de respuesta ante determinada situacion, haciendo con ello innecesaria una
permanente necesidad de tomar decisiones. La habituacion podria esquematizarse
como una orden que formula de manera tajante: "esto se hace de esta manera". Por
ello, es posible advertir en la cotidianeidad de la actuacion de los supervisores
escolares, la manifestacién pasiva a la busqueda de alternativas a problemas que
surgen dentro de su zona de influencia, recurriendo entonces a acciones ya probadas
que no le exigen nuevas formas de hacer gestion sino mas bien, sedimentan formas
de ser.

El proceso de habituacion no se refiere Unicamente a la secuencia de acciones que
componen el acto completo ni a las reglas estrictamente relacionadas con esas
acciones, sino también a un conjunto de significados: cada accion que compone el
acto global surge de diferentes procesos de toma de decisiones, cada uno de los
cuales produce una determinada respuesta o justificacion de la eleccion. El
proceso de habituacion integra ademas de las reglas, que repetidas en la secuencia
establecida reproducen la actividad, los significados que se han

190 Berger, P. y Luckmann, T. La construccién social de la realidad. Amorrortu editores. Buenos Aires.
2001. p. 74.
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ido atribuyendo a cada fase de la pauta de la actividad. De tal manera que asi como
no es necesario volver a establecer los pasos para realizar la actividad, sino que estos
se realizan de manera casi automatica, tampoco se hace necesario volver a definir
significados o razones cada vez que la actividad vuelve a realizarse.

Reglas y significados, han sido elementos constituyentes de las practicas de
supervision, expresados en cada una de las acciones que desarrollan: visitas,
planes de trabajo, proyectos, reuniones, etc. y que han configurado su proceso de
habituacion.

Si este proceso de habituacion que hemos descrito lo llevamos de lo individual a un
ambito social, el proceso se denomina institucionalizacion. Este paso de lo individual
a lo social supone pasar de acciones individuales -que soélo tienen validez,
significacién para el propio actor- a lo que denominamos una accion social. Es
decir, un tipo de accién en la cual las significaciones involucran a diversos
individuos y donde tanto el ajuste como el desajuste de las formas institucionalizadas
es significativa para todos los actores involucrados.

Es este proceso de institucionalizacién el que me posibilita comprender y explicar que
las practicas de supervision son construidas colectivamente. Que parten del proceso
de habituacion individual y que en la interaccion con otros actores educativos se
van institucionalizando. Si bien la institucionalizacion se compone de actos
individuales, su esencial caracteristica consiste en imbricarlas con los actos
construidos por los demas actores con quienes se cohabita en determinado espacio.

Dar cuenta de cédmo los supervisores escolares institucionalizan sus practicas, es el
proposito central de este capitulo, donde emerge la lealtad como una
construccion social que determina situaciones, funciones y roles desde que un
docente busca destacar en su zona escolar y culmina su trayectoria cuando logra el
puesto de supervisor, reconocida como una posicion de poder.

El primer apartado, reconoce a la supervision escolar como una actividad
particular, ejercidas por personas particulares y en espacios también particulares,
donde se da el proceso de constitucién del supervisor. La particularidad entonces,
constituye una base para la construccion de practicas cotidianas de supervision, pues
considera soélo el ambito de accion de los sujetos y la delimitacion que le
proporcionen sus saberes y objetivaciones desarrolladas en la sociedad donde vive.
Planteo entonces, que la constitucion del ser supervisor, tiene que ver con la forma en
que los supervisores han objetivado su funcion, situacion que no queda al margen de
su historia personal y profesional.

En el segundo apartado, se da cuenta de como los docentes inician en su centro de
trabajo una construccion de lealtades que les permitira crearse un ambiente propicio
para su desarrollo profesional, caracterizado por la vision androcéntrica
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que priva en el otorgamiento de ascensos para puestos directivos y de
supervision.

El ascenso obtenido a partir de la construccion de lealtades tiene frente a si, dos
caminos, el del mantenimiento de los modelos tradicionales o el de la innovacion de
los procesos. En el tercer apartado, se pondera que los supervisores escolares eligen el
primero como una forma de consolidar las lealtades construidas y encaminarse a
posicionarse como un sujeto con poder.

El cuarto apartado, discute como se construye un estilo de ser supervisor
reconociendo que se esta en una posicion de poder. Ser autoridad o ser
companero es una disyuntiva que se explora en la cotidianeidad de la zona
escolar. Mas alla de lo que lo instituido le otorga, el supervisor se enfrenta al reto de
ser autoridad en el contexto especifico de su ambito de accién.

A. LA CONSTITUCION DEL SUPERVISOR ESCOLAR

La evolucidn de la sociedad en la segunda mitad del siglo XX y principios del nuevo
milenio, han ubicado al ambito de las relaciones sociales en una nueva dinamica de
acontecimientos que necesariamente tiene que ver con nuestra condicion de sujetos.
La doctrina filosofica del neoliberalismo, expresada en un reordenamiento socio-
economico denominado globalizacion, ha traido consigo que en el debate actual se
encuentren asuntos importantes como las identidades, el multiculturalismo, la
diversidad humana, etc., todos ellos implicados en procesos particulares de la vida
cotidiana, entre ellos, el educativo. En este sentido, la globalizacion no constituye
Unicamente un asunto econdmico, aun cuando su expresion maxima es en este
terreno, sino que impacta en otras areas que tienen que ver con la cultura, la politica, la
cosmovision de los individuos respecto a su realidad, en suma, sobre una nueva
composicion de la sociedad.®”

En este contexto, las ciencias sociales se reconocen en la complejidad de su
estudio, en tanto que abren una multiplicidad de posibilidades para comprender sus
planteamientos. Situarse en esta posibilidad de comprension del campo de lo social,
implica que al tener conocimiento de la l6gica de su funcionamiento y en la multitud de
relaciones causales y funcionales que se establecen a su interior, es reconocer en ello
su complejidad.®?

! Flores Olea y Marina Flores plantea que esta nueva composicion de la sociedad ha

transformado de manera sustantiva el significado tradicional del trabajo en la sociedad e igualmente
ha cambiado de raiz la funcion politica y social de la clase obrera, del proletariado, cambiando sus
perspectivas y formas de lucha. Véase Flores Olea, Victor y Marina Flores, Abelardo, (1999)
"Critica de la globalidad. Dominacion vy liberaciéon en nuestro tiempo". Fondo de Cultura Econémica.
México, p.296.

%2 Para Edgar Morin (2001) la complejidad es un tejido (complexus: lo que esta tejido en conjunto)
de constituyentes heterogéneos inseparablemente asociados: presenta la paradoja de lo uno y lo
multiple. Menciona que al mirar con mas atencion, la complejidad es, efectivamente, el tejido de
eventos, acciones, interacciones, retroacciones, determinaciones, azares, que constituyen nuestro
mundo fenoménico. Asi es que la complejidad se presenta con los rasgos inquietantes de lo enredado,
de lo inextrincable, del desorden, la ambigliedad, la incertidumbre. Véase Edgar Morin. (2001)
Introduccidn al pensamiento complejo. Gedisa Editorial.
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Como parte de la multirreferencialidad'®® para comprender el campo de lo social, el

analisis del discurso constituye una herramienta analitica sin precedentes al
constituirse como una perspectiva filoséfica, tedrica y politica que brinda la
posibilidad de leer el mundo circundante desde otra mirada, no desde "lo dado", "lo
establecido" y "lo inmediato". Sino a partir del reconocimiento de que los sujetos
y la (s) realidad (es) que se construyen se relacionan dialécticamente. Por ello
establece como planteamiento fundamental el reconocimiento de los agentes
sociales, como sujetos que se constituyen de manera permanente, abierta y
precaria en su mundo circundante. Lo anterior rompe con planteamientos
tradicionales que afirman que los movimientos sociales son producto de
disfunciones del sistema social.

El analisis del discurso emerge al final de la década de los 70's como un enfoque de
confluencia de distintas disciplinas como: teoria politica, analisis de discurso, filosofia,
psicoanalisis, e historia, entre otras. Los trabajos realizados por Ernesto Laclau y
Chantal Mouffe, en Inglaterra y que son difundidos anos mas tarde en América
Latina, establecen una linea de pensamiento que cuestiona el absolutismo del
pensamiento occidental, a la vez que plantean alternativas para el estudio de la
historicidad de nuestros valores. Afirman que es posible pensar en alternativas sobre
la subjetividad, el conocimiento, los principios éticos y politicos, en su historicidad y
contingencia. Asi, es como plantean articulaciones con otros campos, como el de la
filosofia pos-analitica de Wittgenstein, el post-estructuralismo de Barthes, la de
constructiva doble lectura de Derrida, el neopragmatismo de Rorty, la
aproximacion genealdgica de Foucault y elgpsicoanélisis de Lacan, las cuales en
su conjunto constituyen sus bases tedricas.'*

Estas diversas contribuciones, se articulan alrededor de la nocién de discurso
entendido como configuracion significativa, que involucra acciones linguisticas y
extralinguisticas, que es constitutiva de lo social y cuyo caracter es relaciona),
diferencial, abierto, incompleto, precario y susceptible de ser trastocado por una
"exterioridad constitutiva"*®> En el mismo sentido Laclau y Mouffe, recuperados por
Torfing, definen al discurso como una "totalidad relaciona!" de secuencias
significantes donde no se limita al material escrito o hablado, tiene aspectos
linguisticos y extralinguisticos, y se refiere a un conjunto de practicas. No se confina
a una region (ideologia) de lo social y las relaciones e identidades a su

'9% Ardoino propone un analisis multirreferencial que consiste en la re-interrogacion de los mismos datos
bajo muchos angulos, estando apoyada, cada una de las lecturas, sobre modos de referencia
especificos. Véase C. Clanet. "Hacia una articulacion de las aproximaciones disciplinarias en el
abordaje de la complejidad" En: P. Ducoing y M. Landesmann. (1993) Las nuevas formas de
investigacion en educacion. México AFIRSE. UAH.

194 Jacob Torfing. (1991) "Un repaso al analisis del discurso" En: Debates politicos contemporaneos en
los mérgenes de la modernidad. Plaza Valdés, México, 1998. p.34.

1% Rosa Nidia Buenfil. (1998) "Imagenes de una trayectoria” En: Debates politicos contemporaneos.
En los margenes de la modernidad. Plaza y Valdés, México pp. 11 -29
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interior, no son arbitrarias. La formaciéon de un discurso concreto es resultado de una
serie de articulaciones, organizadas en torno a puntos nodales.'%®

Desde estos planteamientos, el analisis politico del discurso se posiciona como una
analitica cuyas pretensiones son establecer una alternativa para el estudio de las
ciencias sociales en el marco de la postmodernidad, transitando asi de posturas
tradicionales y esencialistas, principalmente las pertenecientes al marxismo'¥’, hacia
lo que se denomina como una totalidad recompuesta donde el sujeto emerge a
partir del dislocamiento de la estructura. En este proceso, el discurso, la hegemonia y el
antagonismo social emergen como conceptos basicos para la construccion de sentido.

Es esta construccion de sentido que sustenta una logica discursiva de
razonamiento, entendiéndola como conjunto de fendmenos de la produccion social de
sentido que constituye a la sociedad como tal. Es asi, que al discurso se le entiende
como coextensivo a lo social.

La logica discursiva de razonamiento implica la reconceptualizacién de la nocién de
sujeto y, derivado de ello, la posicion que asume ante el conocimiento y los
acontecimientos sociales. Concebimos entonces, a un sujeto que en la sociedad
asume multiples posiciones (culturales, religiosas, etc.), y que esta determinado por
ellas. Esta idea se contrapone (o supera) al esencialismo marxista que considera
que todo es predeterminado por lo econémico. El sujeto entonces no se concibe como
totalidad originaria y fundante, sino que se reconoce en su ambigledad, polisemia e
incompletud que caracteriza a una identidad no acabada.

En este marco de ideas, Laclau y Mouffe, cuando se refieren a la totalidad
inteligible (concepcion de la sociedad desde la totalidad total) plantean la infinitud de
lo social (todo sistema estructurado es limitado, esta rodeado por un "exceso de
sentido" que él es incapaz de dominar, y que en consecuencia la sociedad como
objeto unitario e inteligible que funda sus procesos parciales es una imposibilidad). A
partir de ello, desarrollan las cuasi-identidades, al afirmar que es imposible la fijacién
de las identidades por un sistema y que éstas obedecen a un movimiento dinamico,
reconocido como el juego infinito de las diferencias.®®

Esta discusion le permite a Laclau yMouffe renunciar a la concepcién de la
sociedad como totalidad fundante de los procesos parciales y al mismo tiempo
considerar la apertura de lo social como constitutiva, como esencia negativa de lo

'% Op. Cit. Torfing, J. (1991) pp. 31-53

97 E| pensamiento de Althusser se caracteriza por un rechazo al esencialismo que Marx hered6 de
Hegel. El esencialismo es una de las muchas facetas que puede asumir lo que también se conoce como
determinismo, reduccionismo o causalismo, o sea, la reduccion de las cosas a un mismo principio o
esencia. Althusser rechaz6 dos tipos de esencialismo Marxista: el economicismo (o determinismo
econoémico) y el humanismo (en donde los desarrollos sociales son conceptualizados como
expresiones de una naturaleza humana preexistente.

"8'E. Laclau y Ch. Mouffe (1993) "La imposibilidad de la sociedad" En: Nuevas reflexiones sobre
la evaluacion de nuestro tiempo. Buenos Aires, Nueva Vision, pp. 103-106
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existente, de los diversos ordenes sociales, como intentos precarios, y en ultima
instancia fallidos de domesticar el campo de las diferencias.

Conciben la estructura discursiva como una practica articulatoria que constituye y
organiza las relaciones sociales. En este sentido, analiza la categoria de
articulacion, en la que recupera los planteamientos de Althusser (planteamientos
iniciales, puntos de articulaciéon y desarticulacién). De esta discusién recupera la
critica a todo tipo de fijacion, de la afirmacion de todo caracter incompleto, abierto y
politicamente negociable de toda identidad. En este contexto, define como
articulacién a "toda practica que establece una relacion tal entre elementos, que la
identidad de estos resulta modificada como resultado de esa practica (discurso,

momentos y elementos)"."*

Es en este campo discursivo que reconocen a la hegemonia como el espacio
emergente de las practicas articulatorias, un campo en que los elementos no han
cristalizado en momentos. Se preguntan: ;quién es el sujeto articulante? El sujeto
hegemdnico, como el sujeto de toda practica articulatoria, debe ser parcialmente
exterior a lo que articula. Para hablar de hegemonia entonces, es necesario que la
articulacion se verifique con practicas articulatorias antagonicas. Pero no todo
antagonismo supone practicas hegemonicas. Las dos condiciones de una
articulacion hegemoénica son: la presencia de fuerzas antagdnicas y la
inestabilidad de las fronteras que separan.

Son estos elementos los que nos explican que una ldégica discursiva de
razonamiento se constituye en las relaciones sociales que establece un sujeto y que
tiene un sentido politico, en la perspectiva de que le permite asumir una posicion
construida a partir de lo multiple, es decir, las relaciones sociales seran el eje y centro
que orientara la actuacion del sujeto. Reconocer las diferencias del contexto y de los
sujetos sociales sera condicion basica para esta constitucién. Por otra parte, nos
permite percibir lo social como algo complejo y no simplificado o como aquello que
explica los acontecimientos desde una relacion causa-efecto.

Situarse en la posicidbn de una légica discursiva de razonamiento, nos supone la
formacion y desempefio autonomo en la diversidad de espacios en los que nos
desarrollamos, con capacidades de cuestionamiento ante los sucesos cotidianos,
aquellos que aparecen como algo acabado y, que sobre todo, nos es posible
articularlos discursivamente para comprenderlos y poder intervenir en ellos. Esta
mirada teodrica que nos propone la légica discursiva de razonamiento implica
entonces, un nuevo rol de sujetos en nuestro mundo circundante. Mirar lo
educativo desde otros referentes analiticos es tarea que como docentes nos
queda claro; asumir una posicion distinta ante ello, es el reto.

Pensar en la actividad que se desarrolla en una supervision escolar desde la
l6gica discursiva de razonamiento, obliga a reflexionar sobre la eliminacién
paradigmatica de lo simple, de posicionarnos en el sentido de que lo que sucede

"% E. Laclau y Ch. Mouffe (1987) "Mas alla de la positividad de lo social: antagonismo y Hegemonia”,
En: Hegemonia y Estrategia Socialista. Madrid. Siglo XXI. pp. 105-131
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actualmente no necesariamente siempre va a ser asi. Debemos concebir, estos
procesos educativos, los de la supervision escolar, como procesos sociohistéricos que
se encuentran en constante movilidad, en los cuales el conflicto, la incertidumbre
y la contradiccién los acompanian.

En un primer momento, analizar desde esta mirada tedrica a la supervision
escolar, permite que nos situemos en una posicion epistemologica compleja, porque
complejo es lo educativo y complejos en su actuacion y comportamiento, los sujetos,
con su multiplicidad de identidades y personalidades que ponen en juego en la
organizacion en que se encuentren.

Una légica discursiva de razonamiento supone dar cuenta del modo particular en el
que cada contexto social e histdrico se entrelaza en las macro y micropoliticas, asi
como a entender a la supervision escolar en sus diferentes dimensiones y formas
institucionales de organizacion dentro del marco amplio de la gestion educativa.

Es en este campo, el de la supervision escolar, donde ubico el interés por
comprender y explicarme algunas ideas que la logica discursiva del razonamiento me
ofrece, principalmente en lo referente a la constitucion de los sujetos que desarrollan
esta funcion.

Inicialmente me pregunto: ;qué posibilidades de construccion tiene un supervisor
escolar en su practica educativa cotidiana? Puedo decir que son multiples y
diversas en tanto que es un ser social que se desarrolla en relacion con otros seres
sociales. En una zona escolar es posible encontrar diversas concepciones sobre la
educacion, docencia o lo pedagdgico, que expresan una diferencia entre los docentes
que pertenecen a ella, incluyendo el supervisor. Esta diversidad e interaccion con
ellos, es la que permite que un supervisor construya colectivamente su hacer
cotidiano.

La supervision escolar se reconoce como una actividad particular, ejercidas por
personas particulares y en espacios también particulares. La particularidad
entonces, constituye la base para la construccién de practicas cotidianas, pues
considera solo el ambito de accion de los sujetos y la delimitacion que le
proporcionen sus saberes y objetivaciones desarrolladas en la sociedad donde vive.
En una zona escolar, como espacio particular, el supervisor vera expresada su
historia personal y profesional, determinada por las condiciones histéricas y sociales
que ha vivido y que vive.

En este sentido, Agnes Heller (1998) plantea que el ser humano es un particular
limitado por su periodo histérico, por su clase social, por su pais o region, por el
ambito donde se desenvuelve, por su edad y por su sexo. La forma de
reproduccion social es en los espacios particulares delimitados temporal y
espacialmente.?®°

200 Agnes Heller. (1998) Sociologia de la vida cotidiana. 5°. Edicién. Ediciones Peninsula, Barcelona, pp.
19-26
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La constitucién del ser supervisor, tiene que ver entonces con la forma en que los
supervisores han objetivado su funcion, situacidon que no queda al margen de su
historia personal y profesional. La experiencia vivida como docente y la relacion que
haya tenido con sus supervisores, constituye un buen referente para comprender
la orientacién actual que da sentido a su cotidianeidad. Una docencia cercana a
experiencias manifiestas de autoridad y control, explican una supervisidon
vigilante y fiscalizadora; un supervisor de avanzada edad explica la lentitud y/o
pasividad en algunos procesos.

La supervision escolar se constituye a partir de distintos referentes, aquellos que
corresponden al sujeto que desempefia la funcidn y aquellos que se inscriben en una
dimensién social amplia. Ambos referentes contribuyen desde distintos angulos a
que las practicas de supervision se vean expresadas en el ambito cotidiano como
algo que no transita y se ha quedado sedimentado en el tiempo. Granja (2000)
plantea que el asunto de la temporalidad es posible analizarlos a partir de los
desplazamientos que se tienen.?’

En el desarrollo histérico de la supervision escolar se advierte que existen rupturas en
relacion al modelo de gestidon que orienta su actuacion. Asi, podemos observar que los
modelos administrativos de principios del siglo XX ponderaban la directividad, la
especializacion y la distribucion de las tareas. Mas adelante, las relaciones humanas
entre los miembros de una organizacion, marcaron las pautas de comportamiento.

En afios mas recientes, la busqueda de calidad y la autonomia ha sido motivo de
discursos y puesta en practica de estrategias, que posibilitan pensar que se esta en
una etapa de imbricacion de modelos de organizacion, que por otra parte, hace mas
dificil una estabilidad de identificacién con un modelo especifico.

A partir de estos referentes iniciales, se reconoce que en la constitucion de las
practicas de supervision, la temporalidad se presenta como un elemento clave en el
analisis que permite que en la formacion y transformaciéon de los sentidos vy
significados que los supervisores han dado a sus practicas, nociones, conceptos y/o
funciones, se pueda percibir lo que se forma, transforma y cambia o lo que se
sedimenta y permanece.

Si estos planteamientos se reconocen como explicacion a la constitucion de las
practicas, encontraremos que representan una aproximacién comprensiva al
desarrollo de la funcion, la cual ha tenido un apego a espacios institucionales de
poder, sean estos ubicados en el ambito oficial o en el ambito sindical. Por otra
parte, esto nos puede llevar a descubrir tensiones en su desarrollo que nos
permitan arribar a reflexiones poco atendidas.

201 E desplazamiento alude a las dinamicas de reacomodo en el tiempo entre uno o varios
elementos implicados en una formacién o proceso y el surgimiento de nuevos elementos y significados
que lo modifica. En. Josefina Granja. (1998) Formaciones conceptuales en educacion. Universidad
Iberoamericana, México, pp. 12-22
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Es evidente entonces, que explorar los desplazamientos que ha tenido la funcién
supervisora, es una asunto que no puede permanecer al margen, mas aun, si se
posiciona como algo relevante para entender las tradiciones, ritos y rituales que
caracterizan las practicas, asi como las rupturas y momentos coyunturales que han
llevado al supervisor escolar a situarse como un sujeto que desarrolla funciones
de custodio institucional. Esto explicaria la imagen construida que tienen los otros del
supervisor y la que el mismo se ha construido. Recuperando a Zizek (1992), parece
ser que la supervisidn se presenta en una doble identificacion, imaginaria y simbdlica.?®?

En este sentido, recupero a Silvia Fuentes (1999) que establece que los sujetos se
constituyen discursivamente en tanto que: 1) el sujeto tiene determinadas formas de
constituir su ser, 2) su ser esta constituido por multiples polos de identidad que se
configuran y reconfiguran histérica y politicamente; 3)su identidad debe pensarse
abierta y fijada temporal y precariamente a través de los momentos de identificacion;
4) el sujeto niega la especialidad establecida y se afirma negandose; 5) y el sujeto
se produce en el espacio de lo indecible.?%®

Explorar lo anterior, implicara una reflexion sobre la tradicion epistemoldgica que
sustentan las practicas de supervision, vistas desde un analisis preliminar dentro de
un marco inamovible que se explica desde la racionalidad técnica. Profundizar en ello,
es tarea ineludible que pondra en el centro, al sujeto, como se ha constituido y
como se constituye, comprendiendo entonces que las practicas de supervision no son
un asunto de voluntad, sino del resultado de una serie de relaciones sociales y
construccion de representaciones en su trayecto histérico y de vida.

B. LA TRAYECTORIA HACIA LA SUPERVISION: CONSTRUCCION DE
LEALTADES

1. Los méritos sindicales y oficiales

La trayectoria profesional de un supervisor escolar tiene en su recorrido multiples
elementos, presentes desde el inicio de su carrera, cuando egresa de la normal y por
vez primera llega a una escuela para desarrollar su labor. Son estos momentos,
los que en muchas ocasiones marcan la vida profesional de los docentes. El tipo de
escuela, el lugar, la comunidad, sus companeros, empiezan a constituir un referente
educativo que lo acompafiara por mucho tiempo y constituyen también, elementos
para la construccion de su identidad profesional.

202 7izek plantea que la identificacion imaginaria es la identificacion con la imagen que representa "lo

que nos gustaria ser" y la identificacion simbdlica es la identificaciéon con el lugar desde el que nos
observan, desde el que nos miramos de modo que nos resultamos amables, dignos de amor. Véase S.
Zizek (2001) "Identificacion" En: El sublime objeto de la ideologia. México, Siglo XXI, pp. 141-153.

2% Fuentes, S. (1999) "Hacia la construccion de un entramado conceptual sobre los procesos de
identificacion y de constitucién de sujetos" En: Identificacién y constitucion de sujetos. El discurso
marxista como articulador del proceso identificatorio de los estudiantes de sociologia de la ENEP
Aragén, generacion 79-83. Tesis DIE 31, México: DIE-CINVESTAV. Pp. 142-145
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Este proceso de identidad profesional es dinamico, y no se da al margen del
contexto social, politico, econémico, cultural y educativo donde se encuentre
inmerso el supervisor escolar, ademas de que intervienen en ello procesos de
subjetivacién, vinculos con la institucion y posiciones jerarquicas ocupadas
durante su desarrollo profesional.

Las ensefanzas de la escuela normal o de mejoramiento profesional®® pocas veces
tienen una expresion en la practica inicial de los docentes, generalmente se menciona
que en estos espacios no se prepara para enfrentar la realidad, esa realidad que se
sufre y se aprehende en la practica. El maestro se hace en la practica, es una vox
populi que parece haberse transformado en una norma al interior de la docencia.?*®

Los supervisores reconocen que cuando iniciaron como maestros, la imaginacion,
dinamica y creatividad eran muy superiores a los que poseen los docentes en la
actualidad. La dedicacién a su trabajo, cercana a la denominacion de apostolado, les
obligaba a ello. Cuando se recibia la visita del supervisor, el movimiento en la escuela
era inusual y se tenia que estar preparado para quedar bien ante su presencia. Esto
significaba puntos a favor ante la autoridad educativa y ante la comunidad.

Alfonso: ¢ Cuando y como se dio su ascenso a Supervisor?

José Carmen: Se dio a través de, yo diria que de la constancia en el
servicio,... yo de manera desinteresada estuve atendiendo a ese grupo en la
tarde, después con base a eso el Supervisor me decia: Le vamos a hacer
propuesta para doble turno y yo no lo creia, porque nunca pensé eso. De ahi
fui precisamente propuesto, ni siquiera a Pachuca asisti, la Supervisora me llevé
en el mes de mayo me dijo: aqui estan estas ordenes me hace toma de
posesion; esto es como un estimulo por el dia del maestro, se lo ha merecido por
su empefio, usted ha trabajado gran parte del curso sin percibir un salario
mas,... pero le pusimos mucha dedicacion, por ejemplo: en los dobles turnos, yo
no veia la hora para salir, trabajamos, ahora si que hasta que la luz del sol nos
permitia y tuve muchas afinaciones, se debié a eso; yo de manera verbal lo
expuse a la Seccién y pues me tomaron en cuenta; de esa manera se me
asigno el cargo como Supervisor. Yo sé que fue una gran responsabilidad mas,

204 Refiero a estos dos espacios de estudio y preparacion profesional, por ser los mencionados por los
Supervisores Escolares en las entrevistas realizadas. El Instituto de Capacitacion y Mejoramiento
Profesional del Magisterio, perdi6 la esencia de su creacion y desaparecio a finales de los ochentas.

25 | as relaciones y practicas escolares dentro de las cuales se inician los maestros contribuyen de
manera fundamental a su formacién como docentes. Si bien la institucién escolar no es inmutable, al
maestro se le presenta inicialmente como una realidad hecha. El aprende lo que en determinada
escuela se acostumbra. Los maestros recien egresados de la Normal y aquellos que se cambian de
escuela también se socializan mediante las opciones, sugerencias, presiones y consejos diarios que les
presentan sus colegas. En este proceso, cada maestro se apropia de las tradiciones pedagdgicas
diversas que le permiten sobrevivir en la escuela. Véase Rockwell, Elsie (1995) "De huellas, bardas y
veredas: una historia cotidiana en la escuela" En: Elsie Rockwell (coordinadora) La escuela cotidiana.
México, Fondo de Cultura Econémica.
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porgue a jo mejor no es tan facil, pero lo hicimos con todo ese carifio, con toda
esa dedicacion y hasta la fecha pues tratamos de contribuir por donde sea
posible, con relacion al servicio educativo. (E-8)

Tener un reconocimiento publico, o privado, por parte del supervisor, significaba no
solo eso, sino la posibilidad de construir una relacion que mas tarde podria redituar
beneficios. Hacer méritos ante la autoridad educativa establecia algunas bases para
irse distinguiendo del resto de los compafieros. La participacion como anfitrion de
alguna actividad, maestro de ceremonias u ofrecer asesoria en los Centros de
Cooperaciéon Pedagdgica®®, son ejemplos de los méritos que podia ir acumulando un
docente.

Frente a esta realidad que se le presentaba a los docentes, pareciera ser que la
dedicacion por el trabajo con sus alumnos, tomaba un lugar secundario, lo
importante era responder a pequeios intereses de orden particular. El logro de los
méritos entonces tenia una intencion oculta: responder a intereses particulares, como
un ascenso o beneficio salarial y ganar presencia en la zona escolar.

Una causa comun de los maestros y de las comunidades, por mucho tiempo, ha sido
el mejoramiento material del edificio escolar. Esto ofrecia oportunidades a los
maestros de hacer una serie de gestorias ante autoridades municipales y
educativas, y principalmente con los padres de familia de la comunidad. Gracias a ello,
es posible observar que muchos edificios escolares cuentan con las condiciones
minimas para su operacion. Dentro de esta gestoria se encuentra también un gran
numero de planteles edificados gracias a la iniciativa de los docentes, por
consecuencia, esto le traia mas reconocimiento publico.

Los maestros, con estas acciones se constituian en una especie de lideres
sociales a quienes los miembros de la comunidad consultaban sus asuntos, la
imagen del maestro se fortalecia hacia dentro de la comunidad y hacia la mirada
exterior, donde el supervisor escolar era una pieza importante para emitir un juicio
respecto a su labor. Desde la creacién misma de las escuelas, a los docentes y a
quienes desempefan funciones directivas escolares, se les relaciona
generalmente con las acciones dirigidas a anticipar, proyectar, organizar, decidir y
evaluar los procesos y las estrategias de una organizacion. El liderazgo®® de los

2% | os centros de cooperacion pedagogica son reuniones cuya finalidad es el estudio y resolucién de
los problemas técnicos, pedagdgicos y sociales que se presenten en la marcha de las escuelas de una
zona escolar, considerando una desviacion convertirlos en academia par el estudio de asuntos
tedricos. En los trabajos de estos centros participaran activamente los maestros, pues a medida que
tales trabajos sean de auditorio, meras conferencias, mas lejos estaran de realizar su funcion. Véase:
L. Jiménez y Coria (1975) Organizacién escolar. Ensayos Pedagdgicos de Fernandez editores, S. A.
México, p. 351.

207 g liderazgo puede definirse como el conjunto de procesos que orientan a las personas y a los
equipos en una determinada direccién hacia el logro de la excelencia y el aprendizaje organizacional,
primordialmente por medios no coercitivos. Se vincula con la capacidad de generar procesos de
sensibilizacion y convocatoria a trabajar en colaboracion con otros, en el logro de los fines y los
valores generalmente sepultados en el farrago de las rutinas cotidianas. Desde el papel de lider, el
gestor convoca a promover la comunicacién y el sentido de los objetivos que se pretenden lograr en el
futuro inmediato, en el mediano y en el largo plazo. Asi, el liderazgo se relaciona con motivar e inspirar
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maestros entonces, se ha vinculado siempre con los valores, los propésitos, la
pasion y la imaginacién, necesarios para poner en circulacion los procesos de
animacion y movilizacion de los miembros de una comunidad educativa.

Por otra parte, en el terreno sindical también se demanda la participacion, y en la
mayoria de los casos, afiliacion a la politica que pondere la delegacién sindical en
turno. Los méritos logrados en la practica educativa cotidiana, se ven oscurecidos si
la participacion sindical no es la adecuada. Los convivios, las rifas, las
reuniones, las manifestaciones ante la autoridad, son espacios en los cuales se tiene
que tener presencia, en tanto que constituyen cuestiones a tomar en cuenta en el
momento de otorgar ascensos o algun estimulo a los agremiados.

En esta configuracion de la dinamica de una zona escolar y la sobrevivencia de los
docentes en ella, es posible advertir una cultura institucional que imbrica las
actividades académicas de la practica educativa con las actividades sindicales. El rol
que asumen los actores principales (supervisor, directores y delegado sindical)
representan intereses comunes que definen que la busqueda de méritos por parte de
los docentes sea encaminada hacia los intereses institucionales sedimentados en pro
del mantenimiento del control y poder de su espacio de accion. En este sentido, las
zonas escolares, como organizaciones, recogen a lo largo de su historia los pactos
secretos establecidos entre sus miembros. Las alianzas que se establecen buscan un
interés comun, y el proceso esta ilustrado de peticiones y concesiones en un
equilibrio inestable de dar y recibir. Generalmente, se desarrollan en los espacios
menos académicos y visibles mediante relaciones informales de simpatia, ideologia,
conocimientos, etc. A veces lo que da identidad a la coalicién no es la afinidad o
convergencia de intereses, sino las expectativas ante la posibilidad de recibir algo.
Quienes dirigen las organizaciones buscan apoyos para afianzar el poder, mientras
que otros actores buscan la influencia y una presencia reconocida en el entorno
escolar.

Los grupos de interés emergen cuando los individuos se dan cuenta de que tienen
objetivos comunes y de que pueden ser capaces de ejercer colectivamente alguna
influencia para incidir en una decision que de modo individual no alcanzarian.
Disefian estrategias para compartir sus recursos e intentan intercambiarlos por
influencias con quienes toman decisiones y asi lograr sus objetivos comunes.

La trayectoria docente en nuestras escuelas entonces, parece transcurrir en estas
légicas de accion®®. Tener méritos, se convierte en sindnimo de responder a los

esa transformacion y hacer interactuar las acciones personales y las de los equipos. Véase: Pilar
Pozner. (1998) 3 Liderazgo. Diez mddulos destinados a los responsables de los procesos de
ggnsformacién educativa. UPE Buenos Aires, p. 9

Planteo la idea de légica de accion en el intento de recuperar los fundamentos de la accién social
que establece Weber, cuando dice que: toda accion puede ser 1) racional con arreglo afines:
determinada por expectativas en el comportamiento tanto de objetos del mundo exterior como de
otros hombres, y utilizando esas expectativas como "condiciones" o "medios" para el logro de fines
propios racionalmente sopesados y perseguidos. 2) racional con arreglo a valores: determinados por la
creencia conciente en el valor propio y absoluto de una determinada conducta, sin relacion alguna con
el resultado, o sea puramente en méritos de ese valor. 3) afectiva, especialmente emotiva,
determinada por afectos y estados sentimentales actuales, y 4) tradicional: determinada por una
costumbre arraigada. Véase Max Weber (2002) Economia y sociedad. México, Fondo de Cultura
Econdmica, p. 20.
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intereses de quienes tiene el control y poder de las zonas escolares, situacion que es
condicionante para ascender y mejorar en la carrera profesional.

2. Las relaciones construidas

Para lograr un ascenso actualmente, es necesario el auxilio de las relaciones
sociales con personas que ocupen puestos clave, tanto en la parte oficial como en la
sindical, pero para tener una relacion de esta naturaleza se tuvo que haber construido
a lo largo de la trayectoria profesional.

Es al interior de las zonas escolares donde parece iniciarse la construccién de redes
de amistad y lealtades hacia la figura del supervisor. El director de escuela no sélo
juega el papel de subordinado, sino que se convierte en elemento incondicional a
las propuestas de trabajo del supervisor, a sabiendas claro, que esto sera retribuido
en un futuro con permisos, privilegios, preferencias, etc., en actividades de la zona.
Asi, se puede decir, que un supervisor escolar nunca esta sélo en una zona, siempre
tendra compafieros que compartan su vision y ejecuten sus propuestas, y los
directores de escuela son los mas cercanos a esta posibilidad. Sandra Nicastro
(1997) observa en ello una especie de vinculo que se establece entre el director y el
otro que desea que sea con el. Menciona que es un sentimiento de lealtad hacia
quienes aparecen en el lugar ideal. Lealtad que lleva un doble circuito de
cumplimiento:

* Cumplir con los deseos de otros y llevar adelante su proyecto y modelo de
escuela;

« Cumplir con la expectativa de los otros sobre uno mismo vy, por ejemplo, ser
director como aquéllos esperan que lo sea.?*®

Para lograr este tipo de expectativas e intereses, los supervisores emplean
diferentes estrategias, como, por ejemplo, la creacién de alianzas y coaliciones, el
regateo y el compromiso para la accion. La identificacion de las estrategias y la
seleccion de las mas adecuadas para cada situacién requieren de diversas
habilidades en los actores, condicién que desarrollan en cuanto mas practican.

La asistencia a eventos sindicales es un espacio que un director no desaprovecha, aun
cuando se piense que la parte sindical debe estar en oposicion de la parte oficial, lo
cierto es que generalmente se acompanan, por compartir el mismo proyecto y por
convenir a sus intereses. Asi, la presencia del supervisor y los directores en este tipo
de eventos fortalece la apariencia de una "delegacién unida"'°, donde los problemas
laborales no son frecuentes, pero vista desde otra perspectiva, principalmente desde la

%9 Sandra Nicastro (1997) La historia institucional y el director en la escuela. Versiones y relatos.
Buenos Aires, Paidos, p. 111.

2% En cada zona escolar, segun los estatutos del SNTE, si su nimero de miembros es mayor a 40, es
posible conformar lo que se denomina como Delegaciéon Sindical; si es menor, se nombra un
Representante de Centro de Trabajo, caso comun en aquellas zonas marginadas donde los docentes,
en su mayoria, atienden escuelas con grupos multigrado.
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disidencia magisterial, es una zona donde el supervisor mantiene el control oficial y
sindical. Es en estos espacios, donde un director puede cimentar relaciones vy
construir una imagen de colaborador que indiscutiblemente se bonificaran
favorablemente en su trayectoria.

Todo esto le permite ir construyendo una serie de condiciones para que su
desempefio profesional no sufra grandes alteraciones. Estar atento hacia donde giran
los acontecimientos de la zona de adscripcion es conveniente para tomar decisiones
que no lo posicionen de manera negativa ante sus superiores, pero que tampoco le
generen diferencias con sus representantes sindicales, principalmente porque esta es
la instancia que puede impulsarlo con su propuesta hacia la busqueda de una
supervision escolar.

Alfonso: ¢En que se fija el sindicato para seleccionar a un director para
supervisor?

José Carmen: Pues mas que nada se fija en una propuesta, en muchas de las
ocasiones en una propuesta de las propias delegaciones, de las zonas escolares
guienes proponen a alguien que quieren que ascienda, sin ver a lo mejor su
antigiedad, su perfil, su escalafon, es lo que me he dado cuenta, a lo mejor
bien o a la mejor mal, simplemente por una propuesta que lleva la delegacion
sindical de esa zona, y de ahi consideran ellos para hacer la propuesta, claro que
no todas las propuestas las aceptan, por lo general solo aceptan algunas, y
sobre todo le dicen si lo hay si va a ver se va a tal parte, y si al maestro le
conviene pues se va por lo general a veces no los dejan cerca la zonas
escolares proponen y quisieran que se quedaran ahi, algunos casos quedan
asi, pero otros por lo general se van a lugares mas alejados, pero se fija en eso
en la propuesta mas que nada,

Alfonso: ¢Quiere usted decir que las delegaciones sindicales tienen o son
determinantes para los ascensos?

José Carmen: Pues no determinantes pero de alguna manera si tienen mucha
injerencia, mucho que ver, porque en el sindicato, si hay una propuesta la
consideran siempre y cuando vaya avalada por la delegacion sindical. (E-1)

El nivel de importancia que tiene una delegacion sindical de zona no es
desconocida entonces por los directores de escuela, que generalmente ponderan el
respeto al escalafén vertical para cualquier ascenso o beneficio de algun interinato.
Ha sido, en este sentido, politica de cualquier representante sindical, en los distintos
niveles de gobierno, que respetar los derechos de los maestros es basica para aplicar
algun beneficio laboral.
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Como se puede advertir, una zona escolar es, desde la perspectiva de las
relaciones de poder, un campo educativo donde se configuran distintos espacios de
poder?'", conformados por un conjunto complejo de estructuras y relaciones formales e
informales, organizadas bajo una determinacién institucional que le asigna a los
sujetos que cohabitan en ella, distintos roles y status. Menciono la complejidad de
estas estructuras, porque en ella se imbrican actividades académicas,
administrativas, sociales y laborales.

En el caso de la supervisidon de una zona escolar, es vista por los maestros como un
espacio de poder en si misma y como un espacio de relaciones y de
complicidades que establece con la delegacion sindical.?'? Se constituye asi un espacio
de poder mas amplio que representa para los involucrados una fuerza en la toma de
decisiones y determina las formas de participacion en la zona. Esto constituye un
punto de partida para la construccién de lealtades, donde el supervisor es visto en
una doble faceta de representante de la autoridad pero también como decidor en
cuestiones sindicales.

Es asi, como en la cotidianeidad de las relaciones entre el supervisor escolar y los
docentes de su zona escolar con quienes ha establecido una serie de
compromisos mutuos, la lealtad aparece como un valor importante para el
desarrollo estable y provechoso de la vida escolar.

La lealtad se reconoce como un acto de razon y de inteligencia, la cual es
derivada de la observancia de la normatividad y las instituciones que rigen la vida
educativa en las escuelas, y que se recurre a ellas para desarrollarla. Si bien, un
supervisor no puede obligar a un docente a serle leal, casi siempre hace un
llamado a su responsabilidad institucional para que con su libre eleccion, este
conciente de ello. La lealtad entonces, responde a elementos culturales donde el

2" David Held (1989) reconoce que en un primer nivel, el concepto de poder es muy simple, se refiere a
la capacidad de los agentes, las agencias y las instituciones sociales para mantener o transformar su
ambiente, social o fisico; y se refiere a los recursos que constituyen esta capacidad y las fuerzas que
moldean e influyen sobre su ejercicio. Por consiguiente, el poder es un fenédmeno que hallamos en y
entre todos los grupos, instituciones y sociedades, y que atraviesa las vidas publica y privada. Se
expresa en todas las relaciones, instituciones y estructuras implicadas en la produccion y reproduccion
de las sociedades y comunidades. El poder crea y condiciona todas las dimensiones de nuestras vidas y
es un aspecto central del desarrollo de los problemas colectivos y los modos de su resolucion. Held, op.
cit. pp. 197-229.

12 Desde la perspectiva politica, el poder procede de las alianzas dominantes mas que de la autoridad
formal. Desde el punto de vista académico, se sigue definiendo el poder como un sistema de autoridad
vertical, jerarquico, basado en los roles formales de la organizacion. Es un privilegio o atributo de la
posicidon que se ocupa, de tal manera que se atribuye el poder a quienes, por el cargo, tienen
responsabilidades sobre las instituciones educativas: administradores de la educacién, superintendentes,
inspectores, directores escolares, etc., al mismo tiempo que se describen las tareas que realizan de un
modo tradicional: planificacion, coordinacion, gestiéon, supervision, evaluacion, etc., como si realmente
fueran los verdaderos lideres y contaran con autonomia, como si tales competencias les «pertenecieran
de un modo exclusivo», y como si los aspectos normativos pudieran explicarse con independencia del
contexto y de los actores. Teresa Bardisa Ruiz (1997) Teoria y practica de la micropolitica en las
organizaciones escolares. Revista Iberoamericana de Educacién, Numero 15 Micropolitica en la Escuela,
Septiembre - Diciembre 1997.
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director comprometido trata de "ser fiel" a las personas y a las formas de
interaccion y participacion de su zona escolar.

Las lealtades a una cultura sindical de esta naturaleza, entonces, son construidas
desde el nivel de la escuela misma, y un director de escuela sabe, que mientras no
existan proyectos alternativos que modifiquen sustancial y estructuralmente la vida
sindical, las "relaciones" cercanas con quienes ocupan posiciones clave en el
sindicato, son indispensables para cumplir con sus deseos de ascenso, y el
supervisor es elemento clave en ello.

Inmerso en este entorno que se ha constituido a su alrededor, por otros actores que
también tienen necesidades y relaciones entre ellos, el director, que ha construido
una imagen positiva, y cuyo proposito esencial es el de convertirse en un sujeto de
poder (léase supervisor de zona), trata por diversos medios de ser reconocido por
esos otros que son parte de su entorno. Si logra ser leal, a los requerimientos del
"clan" y de la institucion, sera reconocido como un sujeto con posibilidades de
convertirse en supervisor. Si esto no es asi, es decir que el director no responda a
los propositos de los sujetos que ya tienen el poder (supervisor y delegado
sindical), se tratara de impedir su avance en el ascenso vertical. Se percibe entonces
una serie de privilegios a quien responda a la vision institucional y la indiferencia y
obstaculizacién a quien quiera contravenir la cultura establecida.

En este contexto, las lealtades se expresan en las redes sociales establecidas, con
sus codigos, normas, interpretaciones y acuerdos institucionales, que sustentan
la politica de lo que sucede y de lo que puede suceder. Se entremezcla lo laboral y
formal con lo personal e informal para decidir acuerdos de trabajo.

En la busqueda del ascenso, el director, aparte de ser leal, tiene que actuar en su
entorno y sobre la realidad que lo rodea con sus propias capacidades personales y
recursos de que pueda disponer. Estos elementos le pueden permitir ampliar su
ambito de accion y con ello tener mayores posibilidades de lograr sus objetivos. Sin
embargo, el punto clave, que es la cultura sindical oficializada, permanece inamovible.

El mantenimiento de este tipo de cultura sindical, se explica en parte porque
muchos de los maestros que en momento desarrollaron una funciéon de
representante sindical, se desempefian actualmente como actores de la parte
oficial. En la revision de la estructura de la Secretaria de Educacion Publica de
Hidalgo (SEPH), se puede advertir que existen ciertas posiciones institucionales que
son determinadas y de exclusividad del SNTE. La Subdireccion de Educacion Primaria
siempre ha sido otorgada a personas cercanas al sindicato, incluso el Profr. Ernesto
Ordaz Labra, anterior Subdirector, en su momento fue Secretario General de la
Seccion XV de Hidalgo; el Profr. y Lie. Gordiano Vite Ortega, antecesor de Ordaz
Labra, ocupo la Secretaria Particular en la mencionada Seccidén a principios de
los afios noventa. De igual manera, este tipo de otorgamiento de posiciones es
posible advertirlo en toda la estructura de educacién basica lo que explica que
la configuracién de wuna cultura sindical encuentra apoyo en espacios
"conquistados" por el SNTE, y esto, un director de escuela lo sabe.
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Al hablar de posicién institucional, Nicastro (1997) plantea que es en referencia a un
espacio, tanto material como simbdlico, en torno al cual se organiza en algun sentido
ese funcionamiento a través de operar como vehiculizador de modelos y concepciones,
transmisor de determinados mensajes asociados a los mandatos histéricos, soporte de
un sistema determinado de reglas, presupuestos y normas, relaciones y acciones.?"

Por otra parte, la construccidn de relaciones exige en muchas ocasiones sumision y
dependencia ante quien impulso y favorecio el ascenso. Un director de escuela sabe
que el apoyo recibido debera tener una retribucion, que puede afectar su futuro
desempenio profesional. Las relaciones y lealtades construidas se pueden convertir en
el peor obstaculo cuando sea supervisor.

3. Lavisiéon androcéntrica en la funcién supervisora

El desarrollo de los procesos educativos institucionales a nivel mundial, que estan
siendo llevados a cabo con diferentes ritmos y escalas en México, implica una fuerte
ruptura de la dinamica con la que tradicionalmente se gobernaron los sistemas
educativos. Cabe sefalar, ademas, que implican un elevado grado de complejidad,
derivado del hecho de que los sistemas educativos -en forma simultanea al
abordaje de los cambios institucionales- deben lograr que estas reestructuraciones
resulten funcionales para afrontar los desafios que plantea el nuevo contexto social.
En especial, algunos de los debates de actualidad, como la globalizacion, la
diversidad, el multiculturalismo, estudios de género, etc. son asuntos que no han
tenido la atencion debida con politicas claras, ni en su discurso ni en su
operatividad.

En lo particular, resulta interesante plantear algunas consideraciones respecto a la
cuestion del género en su relacion con la funcion directiva, especificamente de la que
se desarrolla en la supervision escolar de educacion primaria, en sus dos
modalidades: primaria general y primaria indigena. La cuestiéon del género lo
concibo adscrito al campo de la desigualdad social, considerada estda no como un
fendmeno natural, sino como resultado de un proceso social en funcién al
desarrollo y complejizacion que las sociedades humanas han adquirido.?™

Los organismos regionales como la CEPAL y muchos gobiernos, comienzan a
reconsiderar cual es el papel que debe cumplir la educacién para asegurar un
desarrollo productivo con equidad y, en consecuencia, como asegurar a todos los

213 Sandra Nicastro. Op. cit. p. 117

214 José Félix Tezanos plantea que la desigualdad no sdlo es un fenémeno social -en el sentido de que
no es natural—, sino que también es un fendmeno de caracter histérico y cultural. Las distintas
influencias culturales en la conformacién de las formas de organizacién social -en su
interdependencia mutua—explican los diferentes modelos de estratificacion conocidos. Véase. José
Félix Tezanos (2001) La sociedad dividida. Biblioteca Nueva. Espafa.
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sectores sociales el acceso a un estandar minimo de calidad educativa, a partir de
nuevos modelos de gestion donde se inscribe la funcidn supervisora. Los
contenidos de la educacion, las metodologias de ensefianza y evaluacion, estan
siendo objeto de un analisis profundo. Los nuevos problemas de las sociedades
contemporaneas perciben la necesidad de formacién de una nueva ciudadania, esto
figura cada vez mas en las agendas actuales de politicos y planificadores de la
educacion.

Esta profunda y esperada renovacion ofrece un marco de posibilidades inéditas para
integrar a las discusiones y acciones futuras la igualdad de oportunidades para la
mujer en y desde la educacion, en tanto esta problematica constituye, sin lugar a
dudas, uno de los ejes principales de todo proceso de modernizacién vy
democratizacion de nuestras sociedades. Por otra parte, y complementariamente, la
realidad demuestra que el movimiento de mujeres en América Latina ha
alcanzado un nivel de madurez e incidencia en los ambitos institucionales,
culturales y politicos que lo colocan como un interlocutor insustituible de cualquier
proceso de transformacion de nuestras sociedades y, por ende, de nuestra
educacion.?®

De igual manera, la CEPAL (2002) plantea que con el fin de conciliar equidad con
multiculturalismo y la diferenciacion de identidades, la educacion debe conjugar su
vocacion igualitaria con la atencion a las diferencias. Aun cuando enfatiza en el
desarrollo de las funciones cognitivas superiores, por el medio globalizado en que
actualmente nos desarrollamos, la cuestion del género esta implicita en estas
intenciones, no asi lo referido a la oportunidad que tienen las mujeres de ascender a
puestos directivos, como en el caso de México.?'®

En este sentido, es necesario tener en cuenta que el debate actual sobre la
educacion y las mujeres no se limita, como en épocas pasadas, a considerar solo los
aspectos cuantitativos. El foco de interés es analizar qué aprenden alli sobre si
mismas y su futuro papel en la sociedad, por qué continuan orientandose hacia
campos profesionales tradicionalmente femeninos y la busqueda de espacios
reconocidos como masculinos, qué efectos tienen en el desarrollo de su identidad,
autoestima y proyecto de vida, los mensajes que se transmiten a través del
curriculum formal y oculto; en definitiva, todos los procesos y mecanismos
manifiestos y sutiles a través de los cuales la escuela transmite un conjunto de
valores, prescripciones, representaciones y expectativas diferenciales segun sea di
género.

Desde esta perspectiva, informaciones provenientes de los distintos paises
confirman que la docencia es una profesion mayoritariamente femenina, excepte en
las escuelas técnicas y en la universidad. Ellas representan la casi totalidad de

1% Gloria Bonder (1994) "Mujer y Educaciéon en América Latina: hacia la igualdad de oportunidades"
Revista Iberoamericana de Educacién Numero 6 Género y Educacion. Septiembre-Diciembre.

216 CEPAL (2002) Globalizacion y Desarrollo. Vigésimo noveno periodo de sesiones. Brasilia, Brasil.
Mayo.
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los docentes en el nivel preescolar, tres cuartos en la escuela primaria, la mitad en la
ensefianza secundaria y una minoria en la educacion superior.?"’

Por otra parte, la realidad demuestra que la implementacion de una educacién no
sexista conlleva necesariamente un largo y a veces muy dificil proceso de cambio de
las personas y de las estructuras institucionales. Cualquier proceso de cambio
demanda aceptar un equilibrio inestable entre la necesidad de generar conflicto para
romper el orden vigente y, simultaneamente, estimular y lograr el consenso de todos
los sectores comprometidos; entre el deseo de acelerar los tiempos y aceptar y
manejar las resistencias, entre la necesidad de involucrar a la mayor cantidad de
personas 0 marginarse como modo de preservacion frente a sectores que se oponen o
cuestionan el proyecto. En esto, el cambio institucional de la supervision escolar,
requiere de manifestarse en el ascenso al puesto, donde las mujeres deberan tener
una mayor oportunidad. Lo anterior se percibe de manera favorable en el recién
firmado Compromiso Social por la Calidad de la Educacion (2002), que establece el
examen de oposicidon como el filtro unico para ascender a puestos directivos y de
supervision.

En este sentido, la atencion a la desigualdad social, en lo referente al género, es algo
que parece no percibirse en el ambito de las politicas educativas, donde sigue
prevaleciendo una vision androcéntrica, principalmente en lo referente al ascenso a
los puestos directivos y de supervision.

En concordancia con ello, las practicas institucionales para llegar a ser supervisor
escolar se han sentado en la base de la relacién sindical y cercania con los
mandos de decision oficiales, lo que ha originado, por la naturaleza de esas
relaciones, que quienes llegan al puesto sean en su mayoria hombres y no mujeres.

En el caso de la supervisidén escolar, como puesto de trabajo, ha de responder a una
tipologia a la vez diversa y especifica, pues han de ubicarse, tanto a hombres como a
mujeres, en lugares fundamentales, tanto para impulsar nuevas iniciativas (disefio,
planificacion, puesta en marcha), como para seguir y evaluar la marcha de los
programas habituales del sistema educativo (coordinacion, seguimiento y evaluacion).

En el ambiente educativo hidalguense, es posible observar que el ascenso de director
a supervisor escolar se relaciona estrechamente con una condicién de la persona: ser
varén. Las estadisticas que actualmente reportan en educacion primaria general y
educacion indigena parecen confirmar esta situacion.

En el Estado de Hidalgo, existen 752 directivos sin grupo de Primaria General, de los
cuales 168 son Supervisores Escolares y de estos el 14.9 % son mujeres, aun cuando
se percibe que escalafonariamente hay mas mujeres mejor posicionadas que hombres
en posibilidad de ascender de director a supervisor. En el caso de Primaria Indigena,
todavia en el curso escolar 2001-2002, los Supervisores Escolares atendian a
preescolar y primaria. Actualmente existe un supervisor para cada nivel. En esta

217 |bid. Gloria Bonder. 1994
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modalidad existen 136 directivos sin grupo, de los cuales 62 son Supervisores de
Zona. De las 62 zonas escolares, sélo una es atendida por mujeres.?'®

Esta informacién denota que la cultura y politica de igualdad de oportunidades no ha
sido caracteristico en el ascenso a puestos de Supervision Escolar. Esto tendria su
explicacion en los ambitos de educacién que tenemos desde nifos, en el caso
mexicano, que da prioridad a fortalecer paradigmas donde los hombres son capaces
de todo y las mujeres "s6lo de algunas cosas". Las representaciones que implica esto
se hacen presentes en distintos periodos y ambitos de nuestra vida, de forma tal,
que los cargamos como un estigma que pocas veces superamos. Someternos a
las indicaciones y mando de una mujer es una resistencia cultural que tenemos, y
que se expresa muy bien en el terreno de la supervision escolar.

Este modelo reproduccionista de educacién respecto al género, impide de alguna
forma la construccion de una identidad social que explique el verdadero rol que se
debe jugar. Por tanto, es necesario que las estrategias y politicas se centren mas en
las contradicciones que en las consistencias y se creen espacios para la negociacion
en los que se puedan hacer explicitos los conflictos y se posibilite el consenso «entre
iguales». Esta estrategia requiere una metodologia que facilite la reflexion y el analisis
conjunto de la practica, la afloracion y el tratamiento del conflicto sexista, la busqueda
de un consenso solidario, y en general, todo aquello que propicie la visién global e
integradora del problema.

En este sentido, la formacion del docente es una politica imprescindible si se
quieren cambiar las actitudes y los conocimientos que el maestro tiene respecto al
sexismo. La mayoria de los maestros no se ha cuestionado la cultura
androcéntrica escolar limitandose a reproducir la que han recibido.

La creciente incorporacion de este campo de conocimiento del género, puede
modificar también, en un futuro, algunas practicas pedagodgicas que faciliten a las
jovenes la oportunidad de reflexionar criticamente sobre cémo se manifiestan los
patrones de género en el mundo profesional y familiar.

Oresta Lopez (2001) argumenta que la visidbn androcéntrica en los procesos
educativos, y de gestion en el caso que nos ocupa, ha generado una invisibilidad de
las mujeres en la historia de la educacién, y también de la humanidad. Las mujeres
aparecen muy poco y cuando esto sucede son presentadas como atipicas,
excepcionales o ligadas a un varén importante. Lo que quiere decir que la mayoria de
las mujeres han sido y son invisibles al discurso histdrico.?'

28 Datos obtenidos de la Estadistica Basica del Sistema de Educacion Publica de Hidalgo 2000-2001.
1% Oresta Lopez. (2001) Alfabeto y ensefianzas domesticas. El arte de ser maestra rural en el Valle del
Mezquital. CIESAS- CECULTA Hidalgo, p. 46
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El incremento del numero de mujeres docentes, y en especial de aquellas
implicadas en los Estudios de la Mujer, puede servir también como un modelo
diferente en la socializacién profesional de las mujeres. De todos modos y como
ocurre con todos los niveles de la ensefanza, el mejoramiento de la calidad de la
educacion que se le brinda a las mujeres no esta disociado del mejoramiento de la
calidad de la educacion en su conjunto. En ese sentido, es importante que, como lo
afirmaremos reiteradamente, todas las propuestas que apunten a generar ambitos
educativos no discriminatorios en razon de género, se integren estructuralmente a
las reformas que estan realizando los sistemas educativos en la mayoria de los paises
de América Latina.??°

Por otra parte, la igualdad de oportunidades para la mujer ha sido usada como un
concepto paraguas tanto en los organismos internacionales como por parte de los
gobiernos que promueven este tipo de politicas y los especialistas en la tematica de
la mujer. El significado mas comun es que las mujeres y los hombres deben tener las
mismas oportunidades en términos de derechos formales y de acceso a iguales
beneficios en el plano educativo, del trabajo remunerado, del status social y de bienes
econdémicos. Sin embargo, el concepto es ambiguo y se presta a distintas
interpretaciones que, por otro lado, tienen consecuencias ulteriores como las
planteadas en el campo de la Supervision Escolar.

La oportunidad para ascender al puesto de Supervisor Escolar, debe ser, para las
mujeres, un espacio de igualdad de competencia, donde la cultura androcéntrica no
determine las condiciones y posibilidades, sino que estas sean pensadas mas por
avanzar en la mejora educativa. Reconocer lo anterior, implica considerar a las mujeres
como sujetos histéricos y ver en su historia la complejidad que representa, al
igual que la de los hombre, cada una de sus acciones educativas.

4. El reconocimiento a la trayectoria: el ascenso

Cuando un director de escuela finalmente le llega su ascenso a supervisor, tiene tras
de si una trayectoria de alrededor de 25 afios de servicio. En el estado de Hidalgo,
los Supervisores llegan al puesto después de haber sido docentes por espacio de 10
a 15 afios y 10 o mas anos de director. Muchos refieren que su ascenso es meritorio
por la labor desarrollada, pensando mas en los afios de servicio que en el tipo de
practica realizada.

Francisco, Supervisor de una Zona de Ixmiquilpan, menciona respecto a su
ascenso "Yo siento que si, yo siento que si. No es mi caso. Yo hasta la fecha no es
gue despotrique en contra de la parte sindical, pero yo nunca le he pedido un favor al
sindicato, decirle "oye cuando me das mi ascenso". Yo he estado haciendo mi
puntuaciéon y en el momento en que yo considero que merezco el ascenso, lo he
solicitado y me lo ha dado la parte oficial, nunca he tramitado nada por la via sindical.
Ahora un cambio de zona me lo deben de dar por los derechos que tengo no porque
colabore o no con la parte sindical." (E-5)

20 |bid. Gloria Bonder. 1994
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Sin embargo, el ascenso a supervisor, tiene necesariamente que pasar por el visto
bueno de la parte oficial y parte sindical, es decir, existe un acuerdo comun al
respecto. Este tipo de acuerdos, hace que en ocasiones, las mas de las veces, el
escalafébn no se respete y las decisiones tengan que ver con la magnitud de
relaciones construidas por el aspirante o bien por determinaciones de tipo politico.

Alfonso: ¢ Qué piensa usted de eso, tanto el papel que juega el sindicato como la
autoridad educativa en las decisiones de ascensos de supervisores a jefes de
sector?

Constantino: En mi forma muy particular de pensar es que la autoridad
educativa, no es que haya perdido su poder de autoridad... considero que se
han tomado acuerdos previos con la dirigencia para no chocar con las
asignaciones porgue muchas veces, generalmente cuando la autoridad asigna
algunos lugares o algunas posiciones, pues la dirigencia sindical se atraviesa y
no han querido arriesgar de recibir quienes no sean merecedores que
deben de ocupar ciertas plazas, estan en su papel de velar por los derechos y
la parte oficial pues se ha concretado a dar las ordenes y también hay que
reconocer que posiblemente los interesados, los que si han deseado un ascenso
pues de que ha faltado comunicacién con la autoridad... posibilidades de
hacerlo bien... también nosotros tenemos parte de esa culpa.

Alfonso: Ha estado cerca de la actividad sindical a nivel estatal, ,como es que
se dan esos acuerdos previos para dictaminar un ascenso?

Constantino: Bueno, en primer instancia cuando yo tuve la fortuna de
participar en la politica sindical, las actividades sindicales, pues todavia la
autoridad cumplia o asignaba los ascensos, los hombramientos de acuerdo como
lo establece el reglamento, la autoridad su porcentaje y la organizacion
sindical su porcentaje. (E-3)

Obtener el ascenso por la via sindical, sin embargo puede ser un elemento que
determine la practica de supervision que mas adelante se desarrolle. Francisco
considera que si hubo apoyo sindical, los favores se retribuyen "Creo que hay
cierta reciprocidad, porque se dice "ellos me ayudaron y yo no les puedo poner
piedritas en el camino para sus actividades". Siento que a lo mejor es cuestion de
pagar un favor, vamos a decir." (E-5)

Se advierte entonces que el trabajo profesional de los docentes, directores y/o
supervisores se construye social y politicamente. Considerar que los ascensos a
cualquier nivel son producto del desempefo académico uUnicamente, es
descontextualizar las condiciones en que determinado sujeto se desenvuelve. En este
entorno, las relaciones que ha construido en su trayectoria juegan un papel
fundamental.

182



Conviene preguntarse entonces ¢como se han construido las trayectorias de los
supervisores en un ambito determinado institucionalmente? La respuesta parece
sencilla: adecuandose y adaptandose a los requerimientos que le han sido
sefalados por los sujetos que tienen el poder. En el caso de los ascensos, la parte
oficial y la parte sindical, tienen sus representantes que asumen este rol.

Los acuerdos y vinculos de dependencia que se establecen entre la parte sindical y
oficial en el otorgamiento de ascensos a supervisor han sido estrechos. Con ello se
garantiza la existencia de una promocion y apoyo a la politica e ideologia en tumo, a
cambio de lo cual han gozado de un status de privilegio en la organizacion social. Este
tipo de alianzas, como se menciono anteriormente, ha sido la principal fuente de
produccion y reproduccion de la cultura institucional. Ahi se configuran y transmiten los
sistemas simbolicos y de representacion que tienen la funcion de estrechar los lazos
politicos y de otorgarle un mismo sentido aproximado al proyecto profesional de
cada uno de sus miembros. Asi se hace posible homogeneizar, normar, controlar y
orientar las conductas.

En este sentido, es necesario que situemos al sistema educativo (considero aqui
también los procesos sindicales) como un sistema cultural, simbdlico e imaginario, que
finalmente se instala como regulador de practicas, sentidos y significados de los
sujetos que en el se inscriben, incluyendo los supervisores. Esto se convierte
entonces, en elementos constitutivos del ser supervisor. Si como hemos visto, los
compromisos generados, la reciprocidad de favores y las lealtades estan
presentes cotidianamente, el desarrollo de sus practicas estara plagado de ello. Es asi,
como el proceso de institucionalizacion de estas practicas puede ser leido como
producto de este interjuego de relaciones.

La nocién de poder aparece nuevamente como una manifestacion presente en las
relaciones y que, desarrollado con un sentido de estabilizacion, permite identificar qué
grupos son los favorecidos por los procesos de toma de decisiones y cémo tales
decisiones distribuyen valores para producir un contexto de dominacion vy
subordinacion. Este sentido de poder, esta implicito en las acciones cotidianas de
quienes cohabitan en una zona escolar y que en variadas ocasiones responden a
intereses institucionales que manifiestan su predileccion por el mantenimiento de las
tradiciones en los procesos y practicas.

Desde esta perspectiva Foucault menciona que también es necesario distinguir las
relaciones de poder de los relacionamientos comunicacionales que transmiten
informacion por medio del lenguaje de un sistema de signos o cualquier otro
sistema simbdlico. Sin duda, comunicar es siempre una cierta forma de actuar sobre
otra persona o personas. Pero la produccién y circulacion de los elementos de
significado pueden tener como objetivo 0 como su consecuencia ciertos resultados
en el "reino" terreno del poder, los ultimos no son simplemente un aspecto de los
primeros. Mas alla de que pasen o no a través de sistemas de comunicacion, las
relaciones de poder tienen una naturaleza especifica. Las relaciones de poder, los
relacionamientos de comunicacion y las capacidades objetivas no deberian ser
confundidas. Esto no equivale a decir que existen tres dominios separados: por un
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lado un campo de cosas, de técnicas perfeccionadas, de trabajo y transformacion de
lo real; por otro lado uno de los signos, de la comunicacion, de la reciprocidad, de la
produccién del significado; y finalmente un campo de la dominacién, de los medios de
sujecion, de la desigualdad y la accién de los hombres sobre otros hombres.??!

C. APRENDIENDO A SER SUPERVISOR: CONSOLIDACION DE LEALTADES.

Mucho se ha discutido en los ultimos afios acerca de la funcién del supervisor y su
necesaria preparacion frente a los cambios constantes que se viven en el campo
educativo considerado como el soporte principal de la esperanza en la realizacion del
pais como sociedad moderna y equitativa. Tradicionalmente se ha percibido la figura
del supervisor como un funcionario mas de la escala burocratica del sistema educativo
o de la organizacion sindical, donde presta un servicio fragmentario. Por otra parte, en
los ultimos afos se abre paso lentamente un nuevo concepto del supervisor como
elemento profesional, donde esencialmente su funcién se orienta hacia el apoyo y
asesoria de los procesos pedagogicos con los docentes de su zona escolar,
motivado esto, por la incursion de nuevos paradigmas educativos donde el rol de las
personas debe ser asumido en otra dimension. Es necesario, entonces, precisar el
significado de este nuevo rol para definir las corrientes que operan desde dentro de la
funcién supervisora y aquellas que, desde fuera de ella, modelan politicas que se
oponen al abandono de una posicidbn jerarquica que conviene mantener.
Concepciones sesgadas que dan por resultado, a veces, una justificacion al bajo
desempeno profesional de los supervisores.

La evolucion histérica de la supervision escolar indica que el nivel profesional en
ascendencia es un privilegio que se obtiene por la demostrada calidad de quienes
ejercen la funcién, lo que justifica sus retribuciones en aumento progresivo de su
autonomia. Es decir, el nivel profesional de un supervisor es aquel que expresa en
sus actividades una autonomia que busca alejarse de lo establecido. La
autonomia puede ser la oposicién al rol de funcionario, burécrata o subordinado.
Representa un reconocimiento a la calidad del servicio profesional prestado frente a
una necesidad concreta.

Un supervisor escolar en perspectiva de ser profesional, reivindica el disponer de un
conjunto de informaciones o conocimientos especiales sobre su funcion, que aplica
con atencion a los problemas educativos surgidos en su ambito de accién. El término
reivindicar implica que sus logros seran ganados con dificultades, y para
enfrentarlos necesita de la solidaridad colegial de otros supervisores y de los docentes
y directivos de su zona. Esta expresion colectiva sobre su funcion lo llevara a formar
colegios profesionales para mantener o acrecentar el nivel de supervision.

221 Michel Foucault. (1983) El sujeto y el poder. (Traduccion de Santiago Carassale y Angélica
Vitale), Biblioteca Grupal
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El ser un supervisor profesional entonces, se concibe como un constructor social en
el campo educativo, basado en un conjunto de ideas que tienen que ver con la
colectividad de los miembros de una zona escolar y con la capacidad de gestion de
quien la encabeza. Frente a esto, la supervision escolar, debe tener la capacidad
de recuperar la esencia de su funcién, quiza en el normalismo de antafio y en el
espiritu colegial que existia, para fortalecer su actividad en un contexto que le
demanda otro tipo de competencias.

Dentro de este marco de ideas que intenta comprender la funcion del supervisor
escolar, planteo los siguientes puntos:

1. El trabajo de un supervisor en una perspectiva tradicional representa el
mantenimiento de un sistema educativo obsoleto, donde la actividad
burocratica, caracterizada por el autoritarismo y verticalismo en las decisiones,
no es otro cosa que elementos constructivos de una figura que ha sido un
elemento corporativo y promotor de politicas educativas poco afortunadas
respecto a la busqueda de la innovacién y calidad.

2. La funcién de un supervisor escolar es un cometido serio. Si hay una
funcion dificil dentro del sistema educativo, es la de ser supervisor. Ser
enlace entre la autoridad superior y los docentes a su cargo, va mas alla de la
simple comunicacion de las informaciones y decisiones. Tiene que ver con la
promocion y ejecucion de politicas y modelos educativos, que si no son
compartidos, y comprendidos, en primera instancia por el supervisor,
seguramente seran condenadas al fracaso.

3. La formacidon que tradicionalmente tienen los supervisores escolares, es
una formacion fundamentada en un conocimiento disciplinario, sistematico,
adquirido con dificultades en un periodo de preparacion que tiene que ver mas
con la docencia que la gestion directiva. Actualmente la exigencia de formacion
se orienta a los procesos de gestion, donde la profesionalidad de la funcion, se
convierte en fin y medio.

Como se puede observar, la busqueda de un nuevo rol en el supervisor escolar tiene
que ver con el cuestionamiento a la estructura y determinaciones institucionales.
La construccion de un modelo de supervision abarca la dimension estructural y
personal, en este apartado se busca expresar como ambas dimensiones se
encuentran en el ambito cotidiano, desde el momento en que se llega a la supervision
hasta su desarrollo mismo, siempre en la constitucion de aprender a ser supervisor. La
experiencia, la interaccion social y el refugio en la tradicion, son elementos que explican
este proceso.

1. Recuperando la experienciay aprendiendo de otros

Cuando un supervisor se enfrenta por vez primera a lo que sera su funcion, surge en él
la incertidumbre de como nacerlo. La manera mas facil de resolverlo lo constituye la
recuperacion de la experiencia misma, conformada por lo Vvivido
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como docente o directivo, por la formacion académica y por los conocimientos
adquiridos. En esto, indiscutiblemente se hara presente la historia personal de cada
uno de ellos como sujeto.???

La forma de ascenso es determinante. En la época "dura" del SNTE, donde las
disposiciones de la dirigencia sindical no se discutian y la autoridad educativa oficial
tenia escasa presencia, fue practica comun que el ascenso a supervisor tuviera su
antesala en la Seccion XV o en la relacién cercana a ios dirigentes sindicales.

En este orden de ideas, a lo largo de los afios ochenta, los grupos hegemonicos del
SNTE desarrollan acciones que expanden su influencia hasta los espacios de la
administracién educativa. Esta extension de su poder se logra no sélo por presiones
corporativas, sino basicamente por la participacion de académicos con los grupos
sindicales en una relacion de mutuo apoyo: los primeros ponen sus conocimientos
sobre el sistema educativo y la organizacion escolar y los segundos les permiten
escalar posiciones dentro de la administracion del sistema educativo. A través de esta
simbiosis, el gremio sindical logra extender su influencia al interior de la administracion
educativa. Sin embargo, a partir de la gestidén salinista y de los cambios que se
derivan del programa de modernizacion educativa, los dirigentes del magisterio,
sobre todo los representantes de la seccion XV, se ven obligados a retroceder en su
avance al interior de la administracién del sistema educativo y a replantear sus
practicas sindicales, en particular sus estrategias de formacion de cuadros sindicales.

Por otra parte, y derivado de lo anterior, varios de los actuales supervisores tienen un
marco de referencia construido en una cultura tradicional de sindicalismo autoritario
y escasamente democratico y una oficialidad opaca y caracterizada por la sumision.
Con ello, las dificultades para un desempefio académico florecian dia con dia.

Alfonso: Y en qué tanto afecto esa separacion de las funciones docentes, en la
parte oficial como parte del Sistema Educativo al estar desempefiando funciones
Sindicales ¢ Cémo afect6 eso ya en sus inicios como Supervisor escolar?

22 Recupero a Susan Street que plantea que El concepto s u j e t o hace referencia a lo fundamental,
a lo clave, a lo realmente condicionante y decisivo de todo posible proceso de transformacion: se
refiere a los hombres y mujeres que llevaran a cabo los cambios sobre la base de su decision y
determinacion de participar en el proceso de cambio; y esto sera asi en la medida en que sean ellos
quienes asuman la transformacion como una necesidad y un proceso propio, es decir, en la medida en
que se decidan a participar en él. Y esto significa participar en la definicion del rumbo y el alcance de
esas transformaciones y también de las vias y caminos de acercamiento a los objetivos, en la medida
en que vayan construyendo las soluciones, vayan construyendo y acumulando poder a la vez que
construyen el proyecto y se autoconstituyen como sujetos. Véase: Susan Street (s/f) Capitulo VIII
Trabajo docente y poder de base en el sindicalismo democratico magisterial en México. Entre
reestructuraciones productivas resignificaciones pedagdégicas. México, D. F.
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Rufino: Definitivamente mucho en ese sentido de que estaba uno
totalmente dedicado al aspecto politico-sindical en donde son cuestiones que
se tratan de problemas laborales, de problemas sindicales, mas nunca de
problemas que afectan directamente al proceso ensefianza-aprendizaje; en eso Si
afecta mucho, sin embargo, siento que en ese espacio no hubo en la Educacién
cambios muy significativos, por lo tanto me fue un poco facil volver a reencontrar
nuevamente el trabajo, porque siento que del 80 al 88 no hubo cambios
significativos en el Plan de Estudios, siento que no hubo tanto y si me pude
incorporar de alguna manera, me adapté muy rapido pues, es la funcion.

Alfonso: ¢, Cual era su vision de la funcion de Supervisor en ese entonces cuando
usted iniciaba? ¢ Como consideraba que debia ser un Supervisor?

Rufino: Definitivamente, yo lo consideraba con una gran responsabilidad. No
fue asi cuando me entrevisté o pedi la opinidon a algunos compafieros que ya
estaban en funciones, que cuando menos fueron tres de ellos en donde me
decian que Unicamente es presentarse dos dias a la oficina y los tres dias ya
podian irse tranquilamente a otras partes, menos a la Supervision, de esa
manera yo no estuve de acuerdo desde un principio, yo siento que tener la
responsabilidad de la Supervision, primeramente hay que conocer
ampliamente la funcion y que si siento que es una responsabilidad, porque
esta bajo tu responsabilidad de Directores, maestros a la mejor hasta personal
de apoyo y fundamentalmente pues, el proceso de ensefianza que se transmite
a los nifios de Educacion, porque si es una gran responsabilidad. (E-6)

Llegar a supervisor, nos dice Rufino, es una responsabilidad mayor, en la cual hay que
conocer la funcién. Para él, cuando llegé a ser supervisor, lo mas conveniente fue
acercarse a los demas supervisores del Sector para "aprender" el como desempenar
la funcion. Este tipo de comentarios me lleva a pensar que la busqueda de la
eficiencia en labor del supervisor remite a una interaccién cotidiana que expresa,
en muchas ocasiones, una tradicion pedagdgica que sobrevive en la transmision
de saberes y experiencias. Los Supervisores encuentran en esa interaccion, un
espacio para apropiarse de practicas que le son "funcionales" para desempefar su
labor. En esta interaccion que se da entre Supervisores, las representaciones que se
tienen de la funcién se comparten por unos y se internalizan por otros, generalmente
aquello que les es mas significativo.

La falta de escuelas para supervisores se ve suplida por la interaccién social entre los
que desarrollan igual funcién, en éste caso los supervisores. La interaccion permite
que la apropiacion de conocimientos, técnicas, tacticas, estrategias, etc., que a "otros"
le ha dado resultado se dé por ésta via, aun cuando sea desde su muy particular
concepcion de ser supervisor, pero que sin embargo, son las unicas personas, incluida
el Supervisor General de Sector, que le pueden compartir su experiencia y
conocimiento en la funcién.
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El ser supervisor no se concibe como un nivel dentro de la formacion, sino mas bien
como una responsabilidad mayor, condicion que actualmente se orienta a que se
conozca mas sobre las cuestiones pedagdgicas, y ya no solamente el cumplir con la
funcidn, sino conocerla y saberla hacer.

La mayor parte de los supervisores, cumple con el requisito basico de escolaridad
(Titulo de profesor de educacion primaria) que establece el Manual del Supervisor
como parte del perfil para desempenar el puesto, y algunos de ellos con estudios de
Normal Superior o Universidad Pedagogica Nacional, principalmente de cuando la
licenciatura se ofrecié en cursos intensivos. Ninguna de éstas instituciones, por lo
menos en el tiempo en que realizaron sus estudios (décadas de los setentas y
ochentas) ha considerado a las cuestiones de organizacion, administracién y
gestidon escolar como prioritarias para los sujetos que desarrollan funciones
directivas, dejando huecos que los mismos supervisores han llenado con la
interaccion social comentada.

Sin embargo a pesar de que en las politicas educativas se han establecido lineas para
apoyar la formacién de los docentes, no existe claridad en la intencion de formar
para la gestion, a esto le sumamos la edad de los supervisores y la idea de que "ya
para qué se estudia”, lo que lleva a no introducirse al conocimiento de practicas
innovadoras, principalmente en el terreno de la gestion pedagogica.

Esto ha llevado a que las practicas de supervision, sean transmitidas y aprendidas en
la practica misma, y no sea en los espacios de formacion, por un lado, porque "no
hay escuelas para supervisores”, y por otro, por la apatia, la resistencia al estudio y
la edad, dando paso a que los unicos espacios de informacion sobre la funcién se den
cuando la autoridad educativa implementa cursos de actualizaciéon o capacitacion, sin
dejar de escuchar voces entre los supervisores de que siempre es "mas de lo mismo".

2. Mantenimiento del modelo tradicional

Son reglas no escritas, pero que se han constituido al paso de los afios y cuya
caracteristica esencial es el respeto a la dinamica institucional con el propédsito de
preservar y mantener las formas de vida al interior de una zona escolar. Hay
resistencias a las propuestas de cambio que vienen de fuera, y se recurre a
modelos y practicas ya probadas. Es sin lugar a dudas, el mantenimiento de las
tradiciones, el "hacer las cosas como siempre", lo que implica que el responsable
directo de la zona. El supervisor escolar, se asuma como lo he venido planteando: el
custodio institucional.

Lo anterior, no es una construccién individual, es una construccion social donde se
sellan pactos y se ponderan lealtades, y despliegan asi, un manto de silencio ante las
practicas que se preservan y que estan ligadas al modelo tradicional. Los modelos
de gestidon que se proponen de fuera, representan una amenaza a la estabilidad de las
practicas y procesos, por eso se da resistencia y se busca por todos los medios,
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garantizar la permanencia de privilegios, de ideologias y de practicas.

La zona escolar se convierte asi, en un espacio "clausurado" donde en un lapso de
tiempo se desliga de su entorno y configura para si, una realidad propia y exclusiva
de los sujetos que conviven en ella. En este sentido Lidia Fernandez (2001) plantea
algunos rasgos secundarios de este tipo de instituciones:

a) Se custodia un paraiso: Adentro transcurre un tiempo idealizado en el que
los sucesos se deslizan sin conflicto, pues se evita exitosamente la
repeticion de estilos y conflictos del mundo exterior dafino. La situacion
critica parece milagrosamente detenida. Y al costo de una fuerte dosis de
negacion e ilusién se mantiene la impresion de haber terminado con ella. En
general, el cierre del espacio institucional se opera con sutiles mecanismos de
seleccion y exclusion de aquellos que no deben estar, combinados también
con sutiles modos de retener y preservar a los que si pertenecen al mundo
institucional.

b) Se custodia un tesoro codiciado y en peligro: en estos casos las fronteras
institucionales se cierran como una caja fuerte. La vida transcurre como una
conciencia de riesgo por la posible contaminacion con el mundo externo y/o de
peligro, por la posible invasién vandalica del exterior. En la vida cotidiana son
instituciones con fuertes controles para el acceso y la externacion, y soélo
permiten el intercambio con aquellos que se encuentran dentro de los limites de
lo permitido.

c) Se custodia un purgatorio: ElI adentro clausurado esta disefiado
especialmente para controlar la invasion de elementos daninos del afuera pero
ademas y especialmente para corregir, enderezar, reparar lo dafiino que ha
contaminado a cada uno de los individuos. Es, ademas, la organizacion
institucional elegida por movimientos del poder autoritario.??®

Este mantenimiento de la dinamica institucional alude invariablemente a las
caracteristicas de las interrelaciones entre los miembros de una institucion, en este
caso a la zona escolar, al modo en que realizan las transacciones sociales. Esa trama
vincular pasa a formar parte del interior de la subjetividad, como un fendmeno
necesario e inevitable en el sujeto institucionalizado, por lo cual considero
necesario el analisis y la interpretacién de los vinculos que establecen los miembros
entre si, y también con la institucion, a partir de recuperar algunas voces al respecto:

Alfonso: ¢ Es un sujeto de cambio el supervisor?

José Carmen: Pues en parte si, a lo mejor no determinante, porque es una
cadena, es una cadena a veces aunque quiera uno de alguna manera

2% Lidia M. Fernandez. (2001) Instituciones educativas. Dinamicas institucionales en situaciones
criticas. Paidos, Buenos Aires, pp. 237-238.
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presentar algunos cambios, hace algunos cambios no quejabamos de
presiones de cargas administrativas y que se iban a reducir, sin embargo en la
practica no ha sido asi, en la practica a pesar de que ya hay los medios,
computadoras en fin, en la practica hay una serie de papeleos, papeleos, sin
embargo asi es un eslabon que puede contribuir para que las cosas cambien, la
practica cambien, la ensefianza cambie, todo esto va en coordinacion con
todos, directivos, docentes, porqgue un supervisor solo no podria hacer que
cambiara, sin embargo a través del dialogo del entendimiento, de las
reuniones de trabajo es pieza importante para que se vengan dando algunos
cambios.

Alfonso: Decia esto de lo del sujeto de cambio porgue esta la otra
alternativa de estas: el sujeto como sin6bnimo de amarrado hacia las
politicas educativas, hacia las cuestiones normativas, ¢que tanto el
supervisor escolar esta sujeto a esto?

José Carmen: De alguna forma si, de alguna forma en la mayor parte de los
casos estamos sujetos a lo normativo, porque mas que nada son
lineamientos, son indicaciones que uno tiene, sin embargo en los Ultimos
tiempos yo creo que el punto que se tenia de inspector se ha cambiado para
supervisor, pues en la practica pues no lo digo por mi pero si siento que hay un
pequefio cambio, asi podemos decir ¢ verdad? (E1:5)

El mantenimiento de lo institucional constituye también una produccion social,
desde las determinaciones de politica educativa que les plantean una dinamica
administrativa, hasta aquellas que tienen que ver con sus propias posibilidades e
cambio. Entonces se plantea la disyuntiva de ser sujeto de cambio o0 sujeto a lo
institucional.

Esta forma de vida institucional, que lleva la institucionalizacién de las practicas y
procesos, tiene que ver también con los modelos de administracion y organizacion
escolar que se han sedimentado en las instituciones escolares y que determina los
roles que desempefian los sujetos. En nuestras escuelas hemos estado
acostumbrados a trabajar con el estilo de la administracién escolar tradicional. Esto
se puede advertir en la forma en que se ha construido el sistema educativo, y que se
tradujo en los textos, en las estructuras, en las practicas, en los cursos de formacion
orientados a los directivos y docentes, y en la concepcion de practica;, educativas
que tenian que seguir al pie de la letra cuestiones decididas por otros en otra parte,
pero fundamentalmente, cuestiones administrativas con baja presencia de lo
educativo.

Este modelo de administracién escolar ha llevado a racionalizar las acciones de los
supervisores escolares que buscan unicamente, el cumplimiento de sus funciones
y el ofrecimiento de resultados. Esto implica que no se exploren alternativas
diferentes y se busque refugio en practicas anquilosadas y sedimentadas
simplificando con ello la complejidad de los procesos educativos de los cuales son
responsables. Por otra parte, los mecanismos de supervision
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penalizan aquellas conductas singulares de los docentes y directores que no se
acoplan a los requerimientos institucionales, al considerarlas como conductas
desviadas del orden institucional. Estos juicios y percepciones son basados en la
posicion de poder y autoridad que ocupan.

D. SER SUPERVISOR: UNA POSICION DE PODER

1. La construccién de un estilo

En México, la educacion basica se rige por las mismas leyes, reglamentos, plan de
estudios y normas emanadas de la Secretaria de Educacion Publica, lo cual hace que
las escuelas y zonas escolares se asemejen entre si. Sin embargo, una atencion
detallada a los procesos escolares internos nos lleva a percatarnos que cada una tiene
un modo particular de organizacién y funcionamiento, el cual se ha jdo configurando a
través del tiempo.

Este modo de funcionar y organizarse tiene implicaciones e incidencias
preponderantes en la constitucion de las creencias y representaciones del
supervisor escolar con respecto a la educacion. Sus experiencias, conocimientos y su
historia personal con respecto a la zona de la cual es responsable, en especial cuando
se trata de un supervisor con mucho tiempo en el cargo, son determinantes para
la vida de su zona.

Esta es una de las razones para considerar que un supervisor constituye a través de
setas practicas y procesos en su entorno inmediato, un estilo particular para desarrollar
su trabajo. Defino el estilo de supervision como una forma particular de poner en
practica las tareas asignada por la superioridad en una zona escolar especifica, en
unas circunstancias determinadas, por una persona que tratara de enfatizar sus
puntos fuertes en el ejercicio del cargo. Se puede decir entonces, que cada zona
escolar cuenta con un estilo particular de supervision y de gestion.

Este estilo de supervision, al igual que la preocupacion por el mantenimiento de lo
institucional, es una construccion que no es ajena a la interaccion social que
establece el supervisor con los directores y docentes de su zona. Se considera que
este proceso de construccion se ha configurado en distintos contextos histérico-
sociales que han tenido que ver con la trayectoria del supervisor.?%*

La supervisidn escolar es una pieza clave y estratégica en la configuracion de la
dinamica institucional ya sea porque ejerza el dominio y control rigido en los
ambitos organizativo y pedagdgico o bien porque desarrolle una tarea de

2% Bourdieu plantea que las trayectorias como acontecimientos biograficos, pueden ser definidas como
"una serie de posiciones sucesivas ocupadas por un mismo agente (0 un mismo grupo) en un espacio
en si mismo en movimiento y sometido a incesantes transformaciones. Los acontecimientos biogréficos
se definen como inversiones a plazo y desplazamientos en el espacio social, es decir, con mayor
precision, en los diferentes estados sucesivos de la estructura de distribucién de las diferentes especies
de capital que estan en juego en el campo considerado”. Véase: Bourdieu, P. (1997) "La ilusion
biografica". Razones practicas. Sobre la teoria de la accion. Barcelona, Anagrama., p. 82.
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integracion participativa estimulando la cooperacion, la solidaridad y la resolucion
negociada de conflictos. Si esto es asi, no se puede suponer que esto sucede sélo por
las caracteristicas personales de quien esta al frente de una zona escolar, es
necesario ampliar la mirada mas alla de las personas y considerar el contexto de
interacciéon donde se inscribe, mirar en forma global el ejercicio de la funcion
supervisora.

Las formas diversas de ejercer la funcion que le ha sido conferida estaran
vinculadas por tres ambitos de determinacion: por el sistema macroinstitucional -
politica educativa, por ejemplo; por lo microinstitucional - historia de esa escuela, por
ejemplo-, y también por las caracteristicas personales de quién ejerza el rol. Ese rol
sera desempefiado con un determinado margen de libertad y eso es lo que define el
estilo personal del desempefio. Ese margen de libertad imprime el rasgo distintivo de
cada gestion. Desde esta perspectiva, diversos tedricos e investigadores han
observado y reflexionado sobre las caracteristicas, estilos de gestion y/o condiciones
del rol directivo. Siguiendo a Stephen Ball*?®, recupero los cuatro tipos de liderazgos en
la funcion directiva que se describen a continuacion:

Estilo interpersonal: la figura del director se inviste de caracteristicas paternas
o maternas y son frecuentes los conflictos alrededor del esfuerzo para alcanzar
sus preferencias.

Estilo administrativo: el rol del director se somete a las normas vy
procedimientos que constituyen la administracion, perdiendo su conexion con
los aspectos pedagogicos.

Estilo politico antagonico: el directivo reconoce y acepta la realidad politica de la
escuela, abre espacios para que los intereses contrapuestos de los grupos se
manifiesten y discutan.

Estilo politico autoritario: el director rechaza la discusion abierta de los
intereses grupales encontrados e impone su propio criterio sobre los
problemas.

El propdsito con el que se traen a consideracion es el de mirar en ellos, cuatro
posibles alternativas del estilo de supervision, aun cuando reconozco que no es una
tipologia unica, permite ubicarlos como modelos transparentes que ilustran el rol de
supervisor en sus facetas positivas y negativas, segun sea su comportamiento.
Sumado a esto, se debe considerar las distintas dimensiones de lo institucional
(macro, micro y personal) que tienen implicaciones en los distintos estilos.

En los tiempos presentes, condicionados por los procesos de globalizaciéon, se
espera un mejoramiento de la educacion en general, se producen grandes
expectativas respecto de lo que en el ambito concreto de cada escuela y de cada

% Ball, S.J. (1989) La micropolitica de la escuela. Hacia una teoria de la organizacion. Paidos,
Barcelona,
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zona escolar va a generarse. Esto implica en cierta manera, alguna presion para
quienes cumplen roles directivos y de supervisidon. Son sujetos que se ven
inmersos en decisiones y/o peticiones cruzadas y contradictorias por parte de sus
autoridades jerarquicas, de sus docentes y también de la comunidad, que suelen
inquietarse cuando de cambios educativos se trata.

2. Autoridad y poder en la supervision escolar

Los estudios que en nuestro pais se han realizado sobre supervision escolar®?®, han
puesto en discusion la necesidad de que la funcidn supervisora necesita trascender el
rol tradicional que la ha caracterizado, aquel que refleja la figura de autoridad y
vigilancia de la labor, y de como esto le permite desarrollar estrategias de
"supervivencia" en la zona escolar. De igual manera, se mencionan las posibilidades
de configurar estrategias que permitan una labor mas reflexiva, colegiada vy
participativa de los supervisores en las decisiones de su contexto particular.

El interés por abordar este importante aspecto de la supervisidon escolar en
educacion basica, que en el campo de la investigacion educativa no es
considerado comunmente, tiene que ver con la idea planteada en las politicas
educativas recientes (Salinas 1989-1994; Zedillo 1995-2000; Fox 2001-2006) donde
se le reconoce como parte fundamental en los procesos de organizacion y gestion
escolar.

Desde la perspectiva del campo de la gestion escolar, es posible advertir una serie de
tensiones que estan presentes en las practicas de supervision: entre la fiscalizacion
y el apoyo, la innovacion y la tradicion, lo normativo y lo real, la autoridad y el
liderazgo. En este tipo de tensiones, el supervisor escolar, como un sujeto
transformador y que no esta libre de una posicidn ideolégica o politica, va configurando
su practica educativa mediante la valorizacion que hace de su status y rol
desempefado. En este sentido reconozco que la supervisidon escolar es un espacio en
el que se inscriben los procesos educativos y desde esta se generan procesos que
organizan en gran parte sus movimientos y sentidos, no puede ser que su unica
funcién se desarrolle de manera repetitiva y demandante de la ejecucion de
practicas estables, fincadas en relaciones de reproduccién de las disposiciones de
autoridades superiores, subordinando e ignorando esos otros procesos que se gestan
de manera natural en el interior de la zona escolar.

Alfonso: ¢tiene poder el supervisor escolar?

José Carmen: pues no tanto que sea poder, si no que de alguna manera la
injerencia que tenemos a la mejor o el cargo pues de alguna forma si se da el
poder podemos decir, porque, bueno, hay que ver en que sentido, porque
podemos asistir o visitar a un director a una escuela, no porque alguien me lo
diga si no cuando nosotros lo consideremos, entonces desde ese punto

%26 Etelvina Sandoval (1985), Aurora Elizondo (1995, 2001), Margarita Zorrilla (1995) y Beatriz Calvo
(2002) son algunas de las maestras que han centrado su atencién en los procesos de gestion de la
supervision escolar.
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de vista a la mejor no va por ahi el gremio, pero de alguna manera es parte del
poder, cuando vemos que las cosas no se estan haciendo bien, vemos que
algun maestro esta fallando o no se presenta a trabajar, no se si se le llame
poder o sea parte del trabajo, si no que habria que intervenir, habria que
concientizar, habria que ver, habria que buscar, habria que investigar, yo no le
llamaria poder si no que es parte de la funcion. (E1:11)

Lo anterior nos coloca en la necesidad de revisar los procesos de
institucionalizacion, las condiciones de la normatividad en la vida escolar, las
condiciones de los supervisores escolares para moverse en la norma desde sus
practicas, la presencia del poder en todas las acciones educativas, las condiciones de
la normatividad que mueven a la supervision escolar, asi como la manera en que
participan con la presencia del poder, que invariablemente representan e
institucionalizan en su espacio propio. Esta institucionalizacion del poder, que se
expresa en una manera particular de administrar la zona escolar y de interpretar la
norma y su aplicacién, no son otra cosa que la forma de concebir el poder y su modo
de ejercerlo. En esta concepcion vertical, se imponen medidas, acuerdos,
disposiciones, formas de administrar, formas de ensefar, definicion de planes vy
programas, conformaciéon de proyectos educativos, definicion de normatividades de
estructura y de tramite, llevando los procesos de la educacion a una tension que
conduce a una apresurada respuesta que nada tiene que ver con los esfuerzos
formativos; porque o se trabaja para responder a la norma, o se trabaja en
resistencia a la misma; en ninguno de los casos se fija como objetivo atender a las
necesidades educativas. El discurso de poder si se refiere a la esencia del
problema, pero la aplicacion de la norma acaba con toda posibilidad; se pierde en
esa concepcion vertical de lo que debe ser, concibiendo ese deber ser en la punta
de la piramide.

En la figura del supervisor tradicionalmente se ha expresado un poder, el poti-sr de
ejercer la normatividad, que finalmente representa el interés de la autoridad.
Desde la edad antigua hasta la actualidad, el supervisor ha estado ligado a las
concepciones de control, vigilancia, inspeccion, evaluacion, etc., que se configuran
alrededor de un papel que concentra la autoridad y el poder.

Alfonso: ¢Usted considera que la Supervision es un espacio de poder?
Constantino: Yo nunca lo he considerado asi. Alfonso: Anteriormente se
consideraba...

Constantino: Asi era....creo que ahora el espacio de la Supervision
es....aparte de ser el enlace con la autoridad inmediata superior y el director en
este caso, pues primero tiene que ser un compafiero del docente, del director, y
de esta forma las disposiciones a nivel superior, pues se cumplen, yo
considero de que ya no es como antes de que, de que el Supervisor recababa
la documentacion lo que le interesaba era que fueran los datos que €l queria,
sin interesarle si eran veridicos o ficticios, porque posiblemente también asi se
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lo exigian a é€l, creo que es preferible esperar un dia méas para que los datos de
las escuelas no se den ficticios, porque yo me acuerdo que habia maestros que
sin ir a la escuela rendian sus datos ante la Supervision, el "chiste" era cumplir,
se trataba de cumplir y con eso era mas que nada suficiente y ahora hemos
procurado gque los datos estén mas veridicos.

Alfonso: Hay un control administrativo mas fuerte ¢no? Constantino: Si.

Alfonso: Mas riguroso, mas sistematico. Esto también algunos maestros lo ven
como un ejercicio de poder por parte de la autoridad.

Constantino: Pues algunos si, algunos si, todavia hay algunos maestros que
no han aceptado todavia el cambio, son los que se aferran todavia a estas
situaciones, y piensan que cuando se le piden algunos datos o
documentos, piensan de que es capricho del Supervisor........ No quieren
aceptar ellos todavia de que es un compromiso....al iniciar el trabajo pues tiene
gue llevarse un control también para ver resultados....verificar el nimero de
alumnos, edades, para ver si el nifio estd ubicado en el grado que le
corresponde.... hay comparieros que....no, a hasta eso que ya no, una situacion
grave y uno que otro problema, es que cuando se le pide un dato es que es el
Supervisor, el que le pide cosas, lo quiere ver trabajando, quiere que haga cosas
gue aparentemente no le corresponden. Asi lo consideran, una autoridad
exigente, impositiva. (E7:6)

Desde estas concepciones, se puede decir que el supervisor escolar posee las
condiciones necesarias, de jerarquia e institucionales, para lograr los fines que se
proponga para si mismo, es decir, tiene un poder que se expresa en sus acciones
propias. Pero también posee un poder que para disponer de la capacidad de accién
de otros para lograr determinados fines. Establece entonces una relacion de
dominacion con sus subordinados?*’.

En una zona escolar, el supervisor escolar, aparece como un elemento que incide en el
trabajo de directores y docentes. Su funcion de nexo, entre la autoridad educativa
superior y los miembros de la zona escolar a su cargo, le hace jugar un papel que tiene
que ver con la coordinacion de las actividades y con la relacion permanente con los
miembros de la zona. Esta relacion es posible de darse en distintos ambitos: laboral,
sindical, social y educativo. La determinacién de las actividades por parte de él o el
desarrollo de alguna situacion, esta ligado a la nocion de poder, en tanto que nada
ocurre en las escuelas sin el conocimiento del supervisor escolar. La via de
conocimiento generalmente es a través de los directores de escuela.

21 G, Giménez (1989) Poder, estado y discurso. UNAM. México, p. 12
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Es evidente que la coordinacion entre los directores y supervisor es de manera
permanente. En una zona escolar especifica, se establece un equilibrio entre las
actividades que se proponen, los sistemas de comunicacion y las relaciones de
poder. En todo caso existen diversas formas, diversos lugares, diversas
circunstancias u ocasiones en la que este tipo de relaciones se establecen de
acuerdo a un modelo especifico. Pero también existen espacios, preferentemente
predeterminados por el supervisor escolar en los cuales, los recursos de
comunicacién y las relaciones de poder constituyen sistemas regulados y
concertados. Una zona escolar es claro ejemplo de ello, la disposicion de su
espacio, las regulaciones meticulosas que gobiernan su vida interna, las diferentes
actividades que se organizan ahi, las diversas personas que viven o se
encuentran, cada una con su funcién, su caracter bien definido -todas esas cosas
constituyen un entramado de relaciones de poder y formas de comunicacion

La actividad que garantiza el mantenimiento de los establecido, el orden
institucional o los tipos de comportamiento que espera el supervisor, es
desarrollada alli por medio de una serie de comunicaciones reguladas (lecciones,
preguntas y respuestas, o6rdenes, exhortaciones, signos codificados de
obediencia, y por medio de series completas de procesos de poder, encierro,
vigilancia, recompensa y castigo, las jerarquias piramidales).

El analisis empirico de como se ha constituido histéricamente una cultura
organizacional en una zona escolar, presenta puntos de interés, debido a que
muestra, de acuerdo a sistemas artificialmente claros y decantados, la forma en que
los sistemas de comunicacion y las relaciones de poder se articulan hacia propositos
predefinidos. Por otra parte, también exhiben diferentes modos de articulacion,
algunas veces dando preeminencia a las relaciones de poder y obediencia (como en
las actividades sindicales y laborales) y otras veces a los relacionamientos de
comunicacién (como en las disposiciones de la autoridad educativa superior).

En este sentido, la cultura organizacional que ha prevalecido en las zonas
escolares es de reconocer al supervisor como un agente de poder y autoridad, no asi
de liderazgo y conocimiento de su labor, tan criticada por los maestros y tan
ponderada por la autoridad superior. Este tipo de cultura, ha determinado al
supervisor escolar "ocupar el lugar de la autoridad, de la conduccién y
coordinacion general, con una importante cuota de poder en torno a la toma de
decisiones y a la promocion de cambios o al mantenimiento del statu quo"??8,

A través de sus relaciones y practicas el supervisor escolar va determinando, en gran
parte, la cultura particular de la zona escolar a su cargo. En esta construccién,
social desde luego, se expresan las representaciones y concepciones que el
supervisor tiene de la nocion de poder, si estas son venidas de una trayectoria
institucional, las practicas y relaciones se apegaran a la norma

%28 sandra Nicastro. (1992) La historia institucional. Su registro en la cultura e influencia en el
funcionamiento de las instituciones educativas. En: Revista Latinoamericana de Innovaciones
Educativas. MEJ-OEA, Ano IV, No. 10, Buenos Aires, Argentina, p. 66
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y tradicion historica; en cambio si provienen de una trayectoria democratica, se
adheriran al conocimiento e innovacion.

En la perspectiva de una vision democratica, recupero una idea de David Held que
menciona que dentro de la teoria democratica hay un profundo conflicto entre
quienes consideran que la democracia debe referirse a cierto tipo de poder
popular (una forma de vida politica en que los ciudadanos se autogobiernan y
autorregulan) y quienes entienden la democracia como un mecanismo que facilita el
proceso de elaboracién de decisiones(un medio para conferir autoridad a quienes
son periédicamente elegidos para ocupar los cargos publicos)*?.

Cuando un supervisor escolar asciende al puesto, la llegada a él no siempre
corresponde a un proceso democratico de seleccion y eleccion. Las vias son
variadas y no todas ellas responden a procedimientos licitos, pero sin embargo son
de alguna forma reconocidos por quienes participan en ellos ("la cercania al sindicato",
"las buenas relaciones con la autoridad superior”, "por el apoyo de sus maestros", etc.),
finalmente se han institucionalizado. Es asi, como estableciendo una analogia con lo
planteado por Held, que la supervision escolar se convierte en un esgacio donde el
sujeto elegido se convierte en "custodio de la historia institucional"®*® donde tendra

la posibilidad de ejercer su poder desde esta dicotomia de la democracia.

Cualesquiera que haya sido la via de ascenso a la supervisiéon escolar,
generalmente se llega con desconocimiento de la funcion. En este sentido, la idea con
que prevalece a su llegada es que "han asumido un puesto jerarquicamente mayor que
sus compareros" y que eso les da posibilidad de direccion, decision y, sobre todo,
evaluacion. A partir de ese momento sus representaciones de la practica educativa,
que habian sostenido como validas, cambian, para dar paso a nuevas concepciones,
ahora desde el poder. Y tal vez la primera de ellas tenga que ver con el ejercicio de
la autoridad. La nueva posicidén, y las nuevas responsabilidades, la utilizan para
indicar a los directores y maestros como debe ser su proceder, tanto al frente de la
escuela como en el proceso ensefianza-aprendizaje.

En esta configuracion del ejercicio de la autoridad por parte del supervisor, el poder
ejercido genera un control y una nueva dinamica en las zonas escolares. El temor a
una llamada de atencién o el respeto que genera su figura, son expresiones de
un control soportado en un poder superior. El poder, desde este enfoque, se convierte
en una relaciéon social que se construye y configura a través del tiempo en los espacios
de interaccion de los sujetos, es parte de la accion colectiva.*!

2 David Held. (1998) "Historia de la democracia: lo viejo y lo nuevo". En: La democracia y el orden
ge!gbal. Alianza Universidad. Madrid, Espafa., pp. 23-50
Ibidem. p. 64

1 para Crozier y Freidberg, la accidn colectiva constituye un problema para nuestras sociedades, esto
se debe ante todo a que no es un fendmeno natural. Es un constructo social, cuya existencia plantea
problemas y del cual todavia hay que explicar las condiciones en que surge y como mantenerlo.
Véase. Michel Crozier y Erhard Friedberg (1990) El actor y el sistema. Las restricciones de la
accion colectiva. México. Alianza Editorial. Pp. 13-75
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Si esto es asi, la estructura de la accion colectiva en una zona escolar, por su
sostenimiento en las distintas incertidumbres®? que estan presentes en las
practicas de supervision, se constituye como un sistema de poder. Un poder que se
concentra alrededor de un sujeto, el supervisor escolar. En efecto, la relacion de
poder se reconoce como asimétrica, en tanto que aquellos que por su posicion,
recursos o capacidades, controlan las incertidumbres, haran uso de su poder para
imponerse a los otros.

Entendido asi, la autoridad del supervisor escolar tiene mas que ver con la funciéon que
desarrolla y el poder con la posicion jerarquica que ocupa. Si en una zona escolar
hay que tomar una decision sobre lo que es mas conveniente para prevenir la
reprobacion, el supervisor puede ejercer su autoridad, en distintas formas, para
establecer las estrategias que él considere viables, esto tiene que ver con su funcion,
y el vigilar que sean precisamente las estrategias que el planteo, tiene que ver con el
poder.

Por otra parte, la figura de poder que representa el supervisor escolar, genera
oposiciones a su alrededor, pero también lealtades, Esto ultimo le permite un
mayor control sobre los procesos y relaciones que se desarrollen en su zona
escolar. En determinado caso que algun miembro de la zona escolar se planteara
estrategias diferentes a las reconocidas desde la autoridad, la presién que ejerce el
grupo de "lealtad" le obliga a volver al camino sefalado. De esta manera el control
ejercido, tanto de los procesos grupales como de los individuales, es una
manifestacion de poder. Con esto quiero reconocer que cuando un supervisor
escolar llega a una zona escolar, se encuentra con un orden instituido, dentro del
cual ha de ver nacer su poder y ejercerlo, a partir de considerar las reglas, los
valores y simbolos institucionalizados. En este contexto, las practicas de
supervision se ven permeadas por un sin fin de resistencias por los docentes de la
zona. Generalmente la resistencia, que constituye la base de la actividad
instituyente, es quien plantea nuevas formas de accion. Si esto es entendido por el
supervisor, tiene mayores posibilidades de "jugar" con las resistencias para
orientarlas hacia la convalidacion de las reglas instituidas. Una expresion mas de las
relaciones de poder.?*

La racionalidad de la estructura que caracteriza y enmarca ja vida en una zona
escolar, necesariamente tiene que ver con la historia y trayectoria institucional de

%2 | a incertidumbre en general o las incertidumbres especificas, son el recurso fundamental en
toda negociacion. Si hay incertidumbre, los actores capaces de controlarla la utilizaran en sus
transacciones con los que dependen de ellos, pues lo que es incertidumbre desde el punto de vista de
los problemas, es poder desde el de los actores. Ibid.

233 Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein caracterizan las relaciones de poder de la siguiente manera:
asimetria en las relaciones, resistencias en el vinculo, efecto transformador, inantencionalidad en el
ejercicio, deseo de reconocimiento, representaciones simbdlicas, lenguaje especifico, efectos
localizado... funciones represivas y productivas, integracién con el saber y, por ultimo, bases de
legitimacion. Etkin y Schvarstein, op. cit. pp. 190-206.
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los sujetos, principalmente de los supervisores escolares, como poseedores de
autoridad y poder. Esto implica que estos sujetos construyan sus representaciones
desde una posicion privilegiada y que los significan como sujetos cercanos a
esferas de poder mas amplios, que de alguna manera determinan su accion
particular como él determina la de sus subordinados. Este ejercicio de poder
estructural, de alguna manera explica la estandarizacién y el control que desde los
niveles superiores se quiere hacer del pensamiento y de la accion de los docentes,
donde entonces el supervisor se convierte en una especie de brazo ejecutor.

Aproximandome a una breve conclusién, mencionare que, desde estos
planteamientos, identificar y delimitar la problematica de las practicas de
supervision escolar en educacion basica, requiere considerar como elementos
determinantes de su ejercicio de autoridad y poder, el contexto en que se inscribe su
practica educativa y los significados que reconstruye alrededor de ella, primero, desde
su posicion de autoridad, y segundo, desde su posicion de subordinado. La relacion
entre estas dos posiciones delimitaran con mayor precision los espacios posibles de
accion e intervencion, pero sobre todo, de la nocion de poder que pone en juego.

Finalmente, planteo que en las organizaciones, y en especifico las escolares, el
ejercicio del poder es manifiesto. Una supervision escolar no escapa a ello. Hasta la
actualidad, se ha expresado a través de un control normativo, pero ha venido tomando
mayor fuerza aquel poder que no se ve: el simbdlico.
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CAPITULO V ,
TERCER NIVEL DE DISCUSION: LA SUPERVISION ESCOLAR
EN LA EDUCACION PRIMARIA.

INTRODUCCION

Una cuestion importante, en el avance del proceso de investigacion propuesto
consistio en definir el espacio y escenarios de investigacion. Esta consideraciéon me
plante6 la interrogante de si seria prudente referirme a toda la realidad macro
estructural educativa, cuya majestuosidad nos permite contemplar niveles y
dimensiones en sus multiples articulaciones y que solo es posible con una lectura
amplia e interminable, o acotar el espacio a contextos y entornos mas cercanos. La
eleccidén de la segunda opcion me llevé a tener una concepcion de totalidad mas
clara, ubicando la estructura micro-educativa de la zona escolar en el macro espacio
de los procesos educativos actuales, leidos, en lo posible, con su relacidon ante la
problematica del mundo. Desde esta perspectiva, se buscé articular las practicas de
supervision con los acontecimientos de la vida educativa y los procesos
estructurales organizadores de la vida institucional, que a su vez orientan las
participaciones de los sujetos, limitandolas y condicionandolas, estableciendo limites
a la participacion creativa.

El acotamiento espacial del proyecto de investigacién, tuvo que ver con lo
geografico y con lo referido al servicio de supervision en el nivel de Educacion
Primaria, especificamente en las modalidades, general e indigena. Por cuestiones de
indole profesional y posibilidades académicas de indagacion, el espacio que
considere viable para el desarrollo de la investigacion fue el municipio de
Ixmiquilpan, Hgo.

El municipio de Ixmiquilpan®**, se localiza en la zona denominada "Valle del
Mezquital" y cuenta con 559.87 kilbmetros cuadrados de superficie, que
representan el 2.69 por ciento estatal, colinda al norte con los municipios de
Nicolas Flores; al sur con Chilcuautla y San Salvador; al este con Cardonal y
Santiago de Anaya; y al oeste con Tasquillo, Zimapan y Alfajayucan. Su clima es
templado, registra una temperatura media anual de 17.7 °C y una precipitacion pluvial
de 470 milimetros por afno.

La poblacion del municipio registrada en el Xll Censo General de Poblaciéon y
Vivienda 2000, Resultados Preliminares, es de 75 725 habitantes (35 349
hombres y 40 376 mujeres), ocupando el quinto lugar mas poblado del Estado con el
3.39 % de la poblacién relativa en Hidalgo. Cuyas principales actividades
economicas son la agricultura, fruticultura, ganaderia, avicultura y el comercio.

2% |as referencias y datos aqui expresados tienen como fuente el documento "Proyecto Piloto de

Articulacién del Sistema Educativo en Ixmiquilpan" y la Estadistica Basica editada por el Sistema de
Educacién Publica de Hidalgo en el afio 2000.
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En el ambito educativo, aspecto importante del desarrollo, se ha recibido especial
atencion, ya que el municipio cuenta con planteles escolares del nivel de
educacion inicial, preescolar, primaria, secundaria, media superior y superior, asi
como de capacitacion para el trabajo. Las instituciones de educacion que ofrecen sus
servicios, la matricula educativa y los docentes en el inicio del ciclo escolar 2000-2001
en Ixmiquilpan son los que se indican a continuacion:

La educacion basica en Ixmiquilpan se imparte desde la educacién inicial en 31
localidades atendidas por 32 promotores; la educacion especial a través de 2
Unidades de Servicio de Apoyo a la Educacion Regular (USAER) y 1 Centro de
Atencién Multiple (CAM). De igual manera en 100 centros de educacion
preescolar, 107 primarias y 38 escuelas secundarias.

NIVEL Y/O MODALIDAD ESCUELAS DOCENTES
PREESCOLAR GENERAL* 30 82
PREESCOLAR INDIGENA 51 75

PREESCOLAR CONAFE 19 19

PRIMARIA GENERAL* 40 371
PRIMARIA INDIGENA 54 267
PRIMARIA CONAFE 9 10
SECUNDARIA GENERAL** 7 157
SECUNDARIA TECNICA 3 36
TELESECUNDARIA 18 76

* Incluye Particulares
** Incluye Secundaria para Trabajadores

Cada uno de los niveles de educacién basica, estan bajo el mando de
supervisores escolares que comparten procesos, preocupaciones, espacios,
problematicas y que constituyen situaciones comunes posibles de indagacién. En el
municipio de Ixmiquilpan se cuenta con 5 supervisiones de zona de primarias
generales y 6 de primaria indigena, las que conformaron el escenario de
investigacion. Las zonas escolares que conformaron el contexto de la
investigacion se expresan en el siguiente cuadro estadistico:

ZONA SUPERVISOR NUM. ESCUELAS
Z10PG ALFREDO 8
Z54PG CONSTANTINO-SOFIAZ™ 9
Z78PG RUFINO 9
Z152PG JOSE CARMEN 9
Z156PG FRANCISCO 7
Z19PI ESPIRIDION 11
Z50P1 CARLOS 17
Z53PI LUIS 10
Z54PI GREGORIO 9
Z58PI JORGE 6
Z61PI GUILLERMO 7

Fuente: Plantillas del curso escolar 2001-2002 y Estadistica Basica 2000

2% | a Profra. Soffa se hace cargo de la Zona a partir de septiembre de 2004, Constantino es ascendido a

Supervisor General del Sector 023, al dividirse el Sector 07.
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Las zonas escolares del municipio de Ixmiquilpan se consideraron representativas de
la entidad por la diversidad de sujetos y escenarios donde se encuentra. Es un
municipio en su mayoria conformada por comunidades rurales que contrastan con la
cabecera municipal, que es urbana.

Por otra parte, los sujetos supervisores son de distinta formacién y edad, lo cual hace
que el estudio haya sido mas interesante, en tanto que ofrece la oportunidad de
conocerlos en sus expectativas, practicas y formas de intervencion en sus zonas
escolares, y poder contrastarlos entre ellos.

El primer apartado da cuenta del caso de la supervision en primaria general,
donde una de las cuestiones que desde la década de los noventa esta presente en la
cotidianeidad de las practicas, es el de la exigencia de la innovacion, trascender lo
tradicional y encaminarse a nuevas formas de gestion. Se explora entonces algunos
puntos que explican que el discurso de politica educativa, desconoce los contextos,
las preocupaciones, los intereses y situaciones particulares que viven los sujetos que
desempenian la funcién en esta modalidad.

El segundo apartado, presenta las particularidades de la funcidon supervisora en el
contexto de la educacion indigena. Las oportunidades que han tenido para ser
supervisores no siempre fueron acompanadas por una formacién académica, lo que
se expresa en sus practicas cotidianas. Es a partir de nuevas politicas de formacién
y del contexto de la educacion intercultural bilingle, que este subsistema
comienza a tener mayor solidez en sus procesos y en los sujetos que han de ser
responsables de ello, entre los que se encuentra el supervisor escolar.

Derivado del analisis de estos dos casos, en el tercer apartado, se presentan
algunas de las tensiones institucionales mas significativas en el desarrollo de las
practicas de supervision. Tensiones que no permiten que los procesos se
consoliden y que los sujetos enfrentan en cada practica, contexto o politica.

Por ultimo, con base en los estudios recientes en el campo de la gestidén escolar y de
la supervisidon escolar en particular, y en mi acercamiento al problema, en el cuarto
apartado, planteo algunas ideas desde un enfoque comparativo, que expresan lo
que parecen estar afectando el trabajo de supervisidon escolar en México, y en
particular en el estado de Hidalgo, tanto en educacion primaria general como en
educacion indigena.

A. LA EXIGENCIA INSTITUCIONAL DE SER INNOVADORES: EL CASO DE
PRIMARIA GENERAL

La supervision escolar en primaria general, entendida como una expresiéon de la
politica educativa, tiene uno de sus puntos crénicos en el vinculo entre las
posibilidades de innovacion, que se manifiestan en una gama de estrategias
implementadas, y las formas sociales que las estimulan o constrifien, dependiendo del
contexto de accion en que se desarrollen. El propésito intencionado de la supervisiéon
escolar es alterar la experiencia de los sujetos subordinados, en el
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sentido de incrementar sus posibilidades de accion pedagdgica, tratando que sean
agentes educativos de cambio en la zona escolar. Por otra parte, esta esencia de la
supervision se localiza en torno al poder para nombrar, para representar el sentido
comun, para poder crear versiones oficiales o para representar un mundo educativo
legitimo, que sea capaz de vincular las peculiaridades culturales y sociales de un
espacio micro cotidiano con los requerimientos y exigencias de la politica macro en el
ambito educativo.

Desde esta perspectiva la supervision escolar se percibe como una configuracion de
retorica y otras actividades desarrolladas por individuos envueltos en un proceso
de lucha entre grupos sociales (autoridades educativas, representantes sindicales,
directores y docentes) en un terreno de dinamica politica, contradictoria, en
muchos de sus planteamientos, en los niveles local y nacional. La dinamica
institucional de estos niveles se produce en el desarrollo de las practicas cotidianas
representadas por el conflicto y disensos en la interaccion de los sujetos. Existe
entonces una relacion dialéctica entre la dinamica estructural y la accion humana de
los sujetos, tanto al nivel de la practica educativa como de la retoérica de la politica, que
a un tiempo es constituida y constituye las estructuras sociales.

En este contexto, la supervision escolar aparece como un cumulo de
contradicciones y conflictos, puede ser visto por algunos como una instancia que
ofrece posibilidades de cambio o contemplada por otros, como una regresion e incluso
una amenaza. La supervision escolar ha sido y sera evaluada de modo diferencial por
los diversos grupos que configuran el ambito educativo institucional y cotidiano. Las
relaciones entre el supervisor escolar y los diferentes grupos involucrados en los
procesos educativos estan caracterizadas por luchas entre subordinados y autoridad,;
por la busqueda del poder y control; por la resistencia y el mantenimiento de status,
etc. Estas luchas se producen actualmente en un terreno donde al supervisor se le
exige innovacion y cambio desde la politica educativa, pero también desde su contexto
cotidiano.

En cierto sentido, estas luchas a que se enfrenta el supervisor le proporcionan un
espacio y margen de acciéon para su reposicionamiento continuo, que
generalmente se inclina hacia los dictados de la politica oficial, el mantenimiento del
orden establecido, y escasamente hacia el enfrentamiento de las
incertidumbres, de lo "nuevo", o bien, del transito hacia lo diferente. De este modo es
como un supervisor escolar, hace una llamada a los docentes a su cargo, como sujetos
con potencialidades pedagogicas para desarrollar formas de trabajo conjunto a
través de configurar estrategias diferentes que respondan a la reforma educativa, con
el fin de construir un proyecto colectivo que mejore los niveles de aprendizaje. En ello
radica la busqueda de la innovacion que se les exige a los supervisores.

La busqueda de la innovacion necesita, en el ambito de la supervision, desarrollar

medios mas eficaces de comunicacién para el trabajo que se propone, se hace
necesario buscar canales alternativos para el compromiso colectivo con el cambio
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pedagogico, explotando las posibilidades que le ofrece el contexto contradictorio de
la politica educativa.

Es asi como desde la supervision escolar, como elemento clave de las politicas
educativas, se apoya una conceptualizacion del cambio que, regularmente,
enfrenta resistencias para su implantacién. Los docentes la visualizan como la
representacion de la autoridad que busca el mantenimiento del poder y que
recurre a diversas estrategias y recursos para generar una cultura de
subordinacion hacia los dictados oficialistas. De este modo, se reconoce, que en el
ambito de las zonas escolares, las relaciones sociales y el escenario que se
configura en torno al supervisor, son clave para el cambio.

La innovacion educativa se enfrenta entonces, en el ambito de su concrecion, con las
politicas asociadas a representaciones que dicen que "las cosas deben ser asi y no de
esta manera", terreno en el cual, el supervisor escolar es el representante de ellas. En
este contexto de lucha y resistencia, los supervisores de primaria general han visto
transitar los ultimos afios de su funcion. La dinamica de modernizacion educativa
que se impulsa desde 1990, ha tenido en ellos, a su mediador privilegiado para hacer
llegar a los docentes cada una de las estrategias pensadas. Cursos de actualizacién,
trabajo colegiado, visitas a las escuelas, constituyen algunos espacios que tienen el
denominador comun de buscar la innovacion, una innovacion que nadie ha pedido, ni
siquiera los supervisores.

1. El Sector 07 de Ixmiquilpan

El sistema educativo en el estado de Hidalgo, como parte del proceso de
descentralizacion que vivié la administracion publica en el sexenio de Lopez
portillo (1976-1982) crea oficinas regionales de los servicios educativos, y paralelo a
ello, la Direccion Federal de Educacion Primaria descentraliza su servicio en Jefaturas
de Sector, todo esto a finales de los afios ochenta. Es asi como se da el surgimiento
de la Jefatura de Sector 07 de Educacion Primaria con cabecera en Ixmiquilpan, Hgo.

En el medio, se observd la creacién de las Jefaturas de Sector como una
estrategia de politica educativa y sindical con la intencion de ejercer un mayor
control sobre la base magisterial, por los acontecimientos desarrollados a finales de
los afos setentas, aun cuando en el discurso oficial apunte a que fueron creadas
para "ofrecer un mejor servicio educativo".

En este contexto, las supervisones escolares de zona parecieron perder poder de
decisién, en tanto que el control de acciones clave quedo bajo la tutela del Jefe de
Sector, al cual se le ha trasferido un poder desde la Direccién Federal de
Educacion Primaria, no obstante esas circunstancias, el supervisor de zona sigue
siendo el unico nexo idéneo, con formacion profesional y experiencia docente, que
puede llevar las inquietudes hacia la superioridad con conocimientos de todos los
elementos que la conforman y el contexto en el que se desarrollan, ademas de
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garantizar la aplicacion de la politica educativa vigente en las escuelas de la zona a su
cargo.

Las acciones que se desarrollan en cada uno de los 24 Sectores®®® del estado no
tienen una diferencia sustantiva con lo que se realiza en el Sector 07 de
Ixmiquilpan, y de igual forma en cada una de las zonas escolares que lo
conforman. En este sentido, es comun encontrar en cada escuela o zona
informacion similar o situaciones iguales. Lo que marca una diferencia es el estilo de
cada supervision para realizar sus practicas, mientras unos se orientan hacia
esquemas mas pedagogicos otros, mas ortodoxos, se asumen en un rol de
supervisores de antafio, mas vigilantes y fiscalizadores del trabajo de los
maestros. Los supervisores José Carmen y Constantino se consideran "abiertos al
cambio", pero también tienen un respeto por las normas y jerarquias establecidas.

El Sector 07 es uno de los 24 Sectores que integran la Subdireccion de
Educacion Primaria en su administracion, estructura que se tiene para atender lo que
recientemente se ha llamado Primarias Generales,”®’ denominacion derivada del
proceso de federalizacién educativa iniciada a partir de 1992. De igual forma lo que
antes se denominaba Jefaturas de Sector hoy recibe el nombre de Supervision
General de Sector.

Desde su creacion, la Jefatura de Sector 07, ha estado bajo la administracion de tres
profesores provenientes de la ciudad de Pachuca, El Profr. Otzaré Vite fue el "yefe"
que mas tiempo estuvo en el cargo, trece cursos escolares, anteriormente estuvo el
Profr. Marcelo Acosta por espacio de tres anos y el Profr. Samuel Hernandez que
trabajo solamente uno, lo que en su momento genero cierta inconformidad por parte
de los Supervisores de la region que consideraban que "ya era tiempo que el jefe
fuera uno de ellos". Esta caracteristica, referente al mando de la Jefatura, parece ser
contradictoria a la tradicion histérica de las supervisiones escolares, que siempre son
vistos como representantes del poder y autoridad en su ambito de accién, condicion
que parecian no hacer valer en este caso, en que la posibilidad de ser ellos quienes
propusieran a su "jefe". Esta situacion la superaron en el afio 2000, cuando después
de una irregular estancia del Profr. Otzaré Vite al frente de la Supervision General del
Sector, por ello y por motivos de salud, previo a su separacion del servicio designé a
Constantino, Supervisor de la Zona 054, como encargado de la Supervision General,
esto con el apoyo de la mayoria de los Supervisores, pero en el 2002 se llega a un
acuerdo sindical para que formalmente sea el Profr. Abel Olguin quien asuma el cargo.

El Sector 07 a principios de los afos noventa atendia en su administracion a 11 zonas
escolares que posibilitaban la atencion de alrededor de 128 escuelas. En

% En septiembre de 2004 se llevé a cabo la Ultima reestructuracion de las Supervisiones Generales de
Sector, pasando de 18 que existian a 24 en toda la entidad

27 E| Instituto Hidalguense de Educacion atiende el nivel de educacion primaria a través de la
Subdireccion de Educacion Primaria y el Departamento de Educacién Indigena. Primarias Generales se
considera a todas aquellas instituciones educativas que ofrecen el servicio en este nivel y que no son
primarias bilingles. Incluye ademas a las de sostenimiento particular.
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1992 se fundaron dos zonas para sumar 13, estas ultimas creadas por presiones
politico-laborales que impulsaban a directores con cierta trayectoria al interior de su
zona escolar. Esto es muy recurrente en el medio, existen directores que se creen
con derechos para ser supervisor, y los tienen, pero no en la misma zona, situacion
que genera conflicto cuando existe un director que desea ocupar el puesto de
supervisor en la misma zona donde trabaja y no en otra. Esto sucedié en la zona
018 de Tasquillo y 045 de Cardonal. Recientemente el caso se repitié en la zona 092
de Chilcuautla.

Resulta interesante que, en el caso de estas tres zonas escolares, las relaciones
construidas por los supervisores se hicieron manifiestas en el momento de tomar una
decision para designar al responsable de la zona. En cada uno de ellos, la presencia
de la parte sindical fue fundamental.

Las 13 zonas escolares que comprendian el Sector 07, abarcaban gran parte de lo que
geograficamente se ha denominado como el "Valle del Mezquital", considerado
como uno de los cinco sectores mas grandes del estado, tanto por su extension
territorial (siete municipios), como por los recursos humanos que administra
(alrededor de 900, entre personal directivo, docente y de apoyo a la educacion, y
alrededor de 22 000 alumnos).

Producto nuevamente de negociaciones y compromisos sindicales por parte de la
nueva dirigencia Seccional en el estado, en septiembre de 2004 se genera el
incremento de Sectores de educacion Primaria General, pasando de 18 a 24. Esto vino
acompanado de ascensos de directores a supervisores y de supervisores a
supervisores generales de sector, ademas de una gran cantidad de cambios al
interior de las zonas y sectores escolares.

En este proceso, el Sector 07 fue dividido, quedando de la siguiente manera:

SECTOR 07 SLCTOR NUEVO (023)
ZONA10,ZONA45,ZONAG2,ZONA | ZONA 18, ZONA49, ZONA 54, ZONA
1001,ZONA 152, ZONA 156 78, ZONAS7,ZONA 124, ZONA 132

Aun cuando los criterios que oficialmente se dieron a conocer, ponderaban lo
geografico y la densidad de docentes en los Sectores divididos (6 en total), la
realidad es que la version que circulo entre la base magisterial y otros niveles de
autoridad, era que la division fue el pago a las lealtades y compromisos con la
dirigencia sindical, ademas de un reacomodo de fuerzas al interior del Partido
revolucionario Institucional (PRI), por la proximidad de las elecciones para
gobernador.

En estos movimientos, Constantino, supervisor de la Zona 54, es ascendido a

Supervisor General del nuevo Sector, situacion que afronta en condiciones
institucionales desfavorables: sin oficina y sin personal de apoyo. Lo anterior
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evidencia una ausencia de planeacion y soporte de infraestructura para este tipo de
decisiones, lo politico se impone a lo educativo.

Una situaciéon coyuntural en las Supervisiones Generales de Sector fue la
conformacion de equipos de Asesores Técnicos Regionales (ATR), a partir de 1989
(Documento Operativo de Proyectos Académicos), con la idea de ofrecer atencion
regionalizada de los Proyectos Académicos de la Subdireccion de Educacién
Primaria. La creacion de las Asesorias Técnicas Regionales de los Proyectos
Académicos incidié en apoyar la formacion de los Supervisores Escolares, en tanto
que para que alguna estrategia que se implementara en su zona primero se tenia
que dar asesoria a ellos y a su apoyo técnico, lo que en un principio propicio un
intercambio académico que tenia tiempo de no suscitarse. Posteriormente esto fue
formando parte de la cotidianeidad, cayendo en rutinas y costumbres que
deterioraron la intencién inicial que se tuvo. Una de las acciones en las que mas se
apoyo a los Supervisores fue la implementacién de visitas con un caracter
pedagdgico y de asesoria, actividad con la que no estaban muy identificados.

Asi, aun cuando la cohabitacidon de los distintos sujetos en el sector pareciera ser
armonica por identificarse como parte del magisterio, en realidad se perciben
distintos niveles en las relaciones y su dinamica institucional: uno de ellos,
conformado por el Supervisor General, los Asesores Técnicos Regionales,
Supervisores de Zona y Apoyos Técnicos, y otro, por directores y docentes.

La dinamica que parece articular estos niveles de relaciones, esta en manos de los
Supervisores Escolares, en tanto que todas las acciones que se acuerden y/o
emanen de la Supervision General de Sector, invariablemente son del conocimiento,
y en ocasiones responsabilidad, de la Supervisién de Zona. En este sentido la
Supervision de Zona se convierte en una dependencia con cierto grado de
autonomia que puede posibilitar o dificultar el desarrollo de acciones educativas. En
ello radica, un poder que los supervisores hacen manifiesto cuando asi lo
consideran.

En promedio, cada Supervision de Zona del Sector 07 ofrece atencién a alrededor
de diez escuelas, lo que en un principio puede dar la idea de un servicio eficaz, sin
embargo esto no es asi, cuestidon que hace suponer que el mejoramiento del servicio
tiene relacidon con otros factores, uno de los principales es la dinamica de trabajo que
imprima el Supervisor de Zona, lo que de alguna manera marca una diferencia con
sus compafneros Supervisores de otras zonas, por un lado, y por otro, que se deja
ver que la eficacia no siempre tiene una relacion estrecha con el numero de escuelas
que se atiende. Si esto fuera asi, numero de escuelas igual a eficacia, la accién
pedagodgica de los supervisores se veria favorecida.

Los Supervisores escolares del Sector 07 y del nuevo Sector, por la ubicaciéon
geografica del mismo, tienen una relacién administrativa, pedagdgica y laboral, no
unicamente con la Supervision General sino con la instancia de Servicios Regionales
del instituto Hidalguense de Educacion, principalmente en lo referido a
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estadistica y certificacion, distribucion de materiales y tiendas escolares, asi como con
las oficinas regionales de Escalafon y la Delegacion Sindical Regional de la Seccién
XV del S.N.T.E. De igual forma con el Centro de Maestros de Ixmiquilpan, con el cual
se tiene una relacién mas estrecha en funcién a las actividades de actualizacién que
desarrolla y como una instancia de enlace entre los docentes y el Centro de
Maestros para la promocion e inscripcion a Cursos Nacionales y Estatales que se
ofrecen con valor a Carrera Magisterial.

Lo anterior que pareciera dinamizar procesos, y finalmente se reconoce asi, es
tomado por algunos Supervisores como una irregularidad en cuanto a su
"jerarquia de mando" pues consideran que ellos solo tienen un "jefe" y no muchos
"jefes chiquitos" como en ocasiones se ve, es decir, ellos comentan que solamente
quisieran tener trato y recibir indicaciones por parte de la supervision general,
porque "es parte de la estructura de la Subdireccion de Educacion Primaria”.

En el mismo sentido, una supervision escolar de zona es considerada una
dependencia administrativa y técnica dentro de la estructura del Sistema Estatal de
Educacion, que tiene bajo su control a un numero determinado de planteles escolares
y docentes. Constituye un enlace de comunicacion entre la Supervision General de
Sector o Subdireccion de Educacion Primaria y los docentes a su cargo, con el fin
de coordinar las actividades en el area de influencia correspondiente.

En este sentido, la funcion de enlace que desarrolla el supervisor de zona permite que
la toma de decisiones por parte de la autoridad educativa superior responda en gran
medida a los requerimientos y necesidades de las zonas escolares, en tanto que
existe una comunicacion estrecha respecto a lo que sucede en las escuelas.

Estas ideas son las que parecen "unir", en torno a objetivos comunes, a los
supervisores de zona, pero en realidad el trabajo compartido no es una de sus
caracteristicas ya que generalmente se evidencia un "celo profesional" y
competencia por demostrar que "su zona" es la mejor organizada y cumplida del
Sector.

Desde esta perspectiva, el ambito de una determinada zona escolar se constituye a
través de los afios como un espacio que fortalece la identidad del docente®® hacia
ella misma, en tanto que desde su inclusion en la zona, se apropia y se adapta de
un cierto tipo de dinamica cotidiana y que al correr del tiempo le va otorgando un
significado particular. De igual forma, el sentido de pertenencia a una zona escolar
fortalece su presencia ante la sociedad y ante otros compafieros, por la jerarquia
institucional 'y  cotidiana que los involucrados le otorgan a

2% E| quehacer docente es un conjunto de significados armados e interiorizados que los maestros
ponen en accién todos los dias, por los que logran identidad. En tanto hacer interiorizado y construido
en la historia particular del sujeto no es por ende reflexionado. Se vive como la fuerza de la costumbre
y no presenta aparentemente niveles de quiebre que obliguen a pensar lo actuado. Véase. Remedi,
et.al. (1989) Maestros, entrevistas e identidad. Informe de Investigacion. DIE-CINVESTAV-IPN..
México.
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determinada zona, y en esto, el estilo de supervision tiene mucho que ver. Asi, se
puede decir que para un maestro no es lo mismo pertenecer a la zona 045 de
Cardonal que a la 010 del centro de Ixmiquilpan, a cuyas escuelas es el deseo de
muchos maestros poder llegar.

Para el desarrollo de las funciones y actividades, cada supervisor de zona del Sector
07 y del nuevo Sector, cuenta con la ayuda de un Apoyo Técnico, docente que
invariablemente debe ser propuesto por el propio Supervisor y que debe tener una
identificacion personal y profesional con él, en el sentido de que en el escenario de
la zona escolar apareceran como sujetos que comparten una misma intencién
educativa. Ser apoyo técnico de zona (ATZ), tiene varios significados entre los
miembros de una zona, pero quizas el que mas predomina es el de considerarlos
como "secretarios del supervisor”, Io que da sentido a su practica cotidiana y otorga un
sello distinto al de asesor pedagdgico. Esta concepcion, se ve fortalecida por el
supervisor de zona al considerar al apoyo técnico esencialmente para actividades
administrativas y a las pedagdgicas las ve como "algo" con lo que no esta plenamente
identificado.

La presencia del apoyo técnico de zona en la supervision escolar ha venido a
fortalecer de una u otra manera el trabajo pedagdgico del supervisor, en tanto que
oficialmente su funcion esta centrada en ésta dimension, lo que ha originado que la
imagen que anteriormente se ofrecia, la de "secretario de la supervision", se
desvanezca paulatinamente. Sin embargo, esto no es caracteristico de todas las zonas
del sector, pues en tres de ellas existe resistencia por despegarse del trabajo
puramente administrativo.

A la situacion periférica que los supervisores le otorgan a lo pedagdgico, le
agregamos el hecho de que ningun supervisor o apoyo técnico del Sector 07, ha
recibido una formacién especifica para la funcién que desarrollan, lo cual los lleva a
remitirse a modelos que han presenciado o situaciones vividas, para apropiarse de
practicas y saberes que les permitan sobrevivir en su trabajo, ademas de que las
propuestas de actualizacion han apuntado mas hacia los contenidos de ensefianza-
aprendizaje que a los procesos de gestidn escolar. Como ejemplo puedo mencionar
que para el desarrollo de su funcién sélo algunos supervisores cuentan con el Manual
de Supervisor de Zona (1987), obsoleto por cierto, a diferencia de los apoyos
técnicos que no tienen una base legal amplia sobre su funcién y que no existen cursos
apropiados a la misma, sélo recientemente se ofrece el Curso Nacional para docentes
en funciones técnico-pedagdgicas.

La plantilla de supervisores del Sector 07 y del nuevo Sector es un tanto
reveladora y representativa de lo que sucede en el resto de la entidad, segun nos lo
revela una encuesta que se les aplico. El promedio de edad de los 13
supervisores es de 56 afos, lo que permite ver que para llegar al cargo de
supervisor dificimente se otorga antes de los cuarenta afios de edad (Constantino y
José Carmen lo fueron después de esa edad), ademas de que, como lo marca la
tradicion, y el mismo Manual, se tuvo que haber sido antes maestro de grupo y
director. En términos generales, un supervisor de estos Sectores se ha
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desempefiado por espacio de 15 afos como docente de grupo y 12 como director, lo
que expresa que la responsabilidad les llega préxima a la jubilacién239 cuando la
motivacion docente por mejorar ha disminuido y consideran que los cambios no son
posibles, por el conocimiento y vivencias tenidas de politicas educativas anteriores,
ante lo cual parece que hay una tendencia mas hacia la conformidad que a la
innovacion.

Como mencione anteriormente, el aprendizaje de la funcidn supervisora no les es
transmitida a partir de ningun programa de formacion especifico, y lo que se
desarrolla es mas bien producto de "ir aprendiendo en la practica". Asi, cuando se
llega al cargo, lo que se hace es recuperar la experiencia vivida como docente de
grupo y director, lo que finalmente es mas significativo que los cursos de
actualizacion que les ofrece la Secretaria de Educacion Publica de Hidalgo.

A partir de las politicas derivadas del ANMEB, desde 1992, principalmente las
referidas al Programa para Abatir el Rezago Educativo (PARE), en el Componente 08
Supervision Escolar contemplaron el fortalecimiento de la funcion supervisora a partir
de variadas estrategias, entre ellas, la de brindarle la infraestructura necesaria
(oficinas ex profeso para la funcién) y apoyo econdmico para la realizacion de
visitas a las escuelas. Producto de ello, 12 de los 13 Supervisores de estos
Sectores cuentan con oficina construida para el desempefio de su funcion, con
mobiliario, aun cuando se escucharon inconformidades por lo reducido del espacio
y el escaso material de oficina que se otorga afio con afo.

Algunos otros apoyos recibidos, pero mas bien considerados a nivel Sector son: un
mimeografo, que casi no se utiliza; una computadora, que mas bien resuelve una
parte del trabajo generado en la Supervisién General; y dos vehiculos (camionetas)
que mediante una programacion previa se rotan para realizar visitas a las escuelas.

Se puede decir que en lo general, los trece supervisores poseen una estabilidad
econdmica suficiente, en tanto que la plaza de Supervisor es de tiempo completo y la
mayoria de ellos cuenta con el beneficio de haber ingresado al programa de Carrera
Magisterial (7 de ellos estan en el nivel B). Ademas agrego que, su centro de trabajo
de Supervision es relativamente cerca de su domicilio particular lo que viene a facilitar
aun mas su funcion.

Por otra parte, caracteristico del Sector, es que de los 13 Supervisores soélo una es
mujer, lo que en términos de género expresa que los puestos de mando son mas
facilmente otorgados al género masculino.

Desde esta perspectiva de condiciones de trabajo docente que se tienen en una
Supervision Escolar del Sector 07, es como se puede entender que las practicas

%39 En México, la reglamentacion vigente con relacion a los trabajadores de la educacion, establece
que la mujer puede jubilarse a los 28 afios de servicio y el hombre a los 30. Es notorio observar que la
jubilacién en estos tiempos no es muy comun, principalmente por la percepcion econémica es menor a
la que percibe quien esta en servicio activo.
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de los sujetos no siempre corresponden a prescripciones instituidas sino a la
historia personal de cada sujeto, en muchas ocasiones, instituyentes. En este sentido,
el Supervisor es un sujeto potencialmente instituyente por excelencia.

2. Dos momentos coyunturales

En el afio 2001 se vivid en el Sector 07 un momento coyuntural que origino que
hubiera movimiento de supervisores en 9 de las 13 zonas escolares. Esta
situacion estuvo asociada con cuestiones de politica partidista. Aun cuando desde el
inicio del curso escolar 2000-2001 se anunciaban los cambios en algunas zonas
escolares, no solo del Sector sino de toda la entidad, fue hasta el principios de Marzo
de 2001, cuando estos se dieron, dos semanas después de que se eligid a la nueva
dirigencia del PRI, entre los que estaba la Profra. Elba Esther Gordillo.

La lectura entonces, es que se favorecid con ascensos y cambios a las
supervisiones de zona y de sector, a los mas cercanos a esta ideologia partidista (la
de Gordillo). A esto se sumaba que en las anteriores elecciones para Gobernador,
muchos profesores, directores y supervisores habian inclinado sus preferencias hacia
el Profr. José Guadarrama, a la postre derrotado por el Lic. Manuel Angel Nufiez Soto,
ganador de la Gubernatura.

En este contexto, desde que Constantino asumié la responsabilidad de ser
encargado de la Supervision General de Sector por segunda vez en el afio 2000 (la
primera fue en 1997), se planteaba una perspectiva favorable para que en lo sucesivo
él fuera el Supervisor General. Esto desde luego tenia que pasar por el consenso de
todos los supervisores o por lo menos de la mayoria. Situacion por la cual empezaron a
promover que se hiciera una seleccion entre ellos para decidir quien seria el proximo
Supervisor General. Instalados en esta idea, nombraron lo que denominaron como una
"comision dictaminadora”, integrada por Abel, Alfredo y Cirilo Supervisores entonces
de las Zonas 10, 132 y 78, respectivamente.

Con la comision ya integrada, se invito a los supervisores que aspiraran a ser
Supervisor General de Sector que entregaran su curriculum con la comisién y
tuvieran una entrevista con ella, en la oficina de Abel. Constantino (Zona 54), Maria
del Carmen (Zona 152) y Otilio (Zona 18) fueron los tres que presentaron solicitud.
Después de una "extensa deliberacion”, como ellos mismo la llamaron, se decidié que
el profesor Constantino, por su trayectoria y experiencia fuera el candidato. Con la
finalidad de formalizar el apoyo se hizo un documento que suscribieron con su firma,
10 de los trece supervisores. Entre los que no quisieron firmar se encontraba Maria del
Carmen, por considerar que la seleccion habia sido con intencion, y dos mas que se
excluian por voluntad propia de todo este proceso, por considerarlo irregular. Los
puntos de acuerdo fueron los siguientes:

1. Retomar el acuerdo tomado el 12 de septiembre de 1997, emanado de una
reunion de intercambio de experiencias y desempefio pedagoégico y administrativo,
en el sentido de que el C. PROFR. CONSTANTINO SAUZ ESCAMILLA, adscrito a la
Zona Escolar 54 de Orizabita, reune el perfil, honestidad y conocimiento de la
problematica de la Regién para desempefar la responsabilidad de Supervisor
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General de Sector. Propuesta de apoyo que se entrego por escrito al entonces Srio.
Gral. C. Profr. Sergio Hernandez Hernandez.

2. Solicitar el apoyo de la actual Dirigencia Sindical para apoyar la gestion ante la
Autoridad Educativa correspondiente de la Propuesta a favor del C. PROFR.
CONSTANTINO SAUZ ESCAMILLA, considerando que redundara en beneficio del
servicio educativo en el Sector y seguros de que mantendra la unidad entre los
Supervisoresm.

Con el documento firmado, los supervisores acordaron su entrega a la Secretaria
General de la Seccién XV del S.N.T.E y copia a la Direccién General del Instituto
Hidalguense de Educacion. En entrevistas por separado con los responsables de
estas instancias, los supervisores creian tener resuelto el problema. No fue asi.
Transcurrieron dos largos afios en los cuales, por un lado, la ausencia de un
soporte formal a la comisién de Constantino género que el ambiente, las
relaciones y la programacion de actividades no fuera la adecuada, y por el otro, la
presencia esporadica del Profr. Otzaré hacia que los Supervisores empezaran a
molestarse por lo indefinido de la situacion.

Se vino el cambio de dirigencia sindical en la Secciéon XV y con ello se percibié que
el proceso y platicas iniciadas en torno a la sucesién tenian que comenzar de nuevo.
Y asi fue, desde la actualizaciéon del documento de apoyo, hasta la busqueda de
una audiencia con el nuevo Secretario General. Mas adelante se presento otro
cambio, el del Secretario del Sistema de Educacion Publica en Hidalgo, que a su
vez funge como Director General del I.H.E.. Esto género una mayor incertidumbre en
el Sector 07. Finalmente se logro que, tanto por la parte oficial como sindical, se
desarrollaran audiencias con ambos responsables de las instancias, con la promesa
de estar atentos a los acontecimientos y dar una solucion lo mas pronto posible.
Esto sucedia a mediados del afio 2001.

Constantino atribuye la indefinicion de las autoridades educativas y dirigencia
sindical, al hecho de que haya tenido participacién cercana al Profr. José
Guadarrama en las elecciones internas del PRI. Situacion que confirma cuando se dan
los movimientos de Marzo de 2001, donde el unico Sector en el que no se define su
titularidad sea el Sector 07, donde él era fuerte aspirante.

Esta situacion de incertidumbre, irregularidad e inconsistencia en las actividades
educativas se mantuvo por espacio de un afo mas. Fue hasta Marzo de 2002,
cuando en nuevos acercamientos con la dirigencia sindical, se decide que sea el
Profr. Abel Olguin, Supervisor de la Zona 10, el nuevo Supervisor General del
Sector, generando con ello un clima de tensidon en el Sector, principalmente por
quienes creian tener mayor derecho: Constantino, Maria del Carmen y Rufino.

%0 puntos de acuerdo tomados del acta firmada por los Supervisores del Sector 07 el 6 de octubre de
2000, dirigido al Profr. Moisés Jiménez Sanchez, Secretario general de la Seccién XV del SNTE:
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Se puede advertir, en este primer momento, la implicacion de intereses sindicales y
partidistas en la designacion de puestos de mando a nivel supervisiéon. La estructura
de supervision, con ello, reafirma su afiliacién a los intereses sindicales oficialistas. El
mantenimiento del poder y del control sobre la accion de la base magisterial se
garantiza con este tipo de maniobras, los supervisores lo saben y tal vez por ello
prefieren guardar un "silencio y pasividad complaciente" ante estos acontecimientos,
sabedores que la disciplina les puede redituar un futuro mejor.

En el 2004, se volvié a vivir una situacion semejante, con la gran diferencia de que
ahora el Sector 07 fue dividido para crear uno nuevo. Con el antecedente del tipo de
decisiones que asume la dirigencia de la Seccion XV del SNTE, caracterizada por la
verticalidad y unilateralidad, en el momento del otorgamiento de ascensos a supervisor
de sector y de zona, la proximidad de la eleccion del Gobernador de la entidad, le
proporcionaba la oportunidad de un "reacomodo de fuerzas politicas" y de "pago de
lealtades" a quienes estaban afiliados con su ideologia, tanto a la sindical como a la
partidista.

La division del Sector 07 de Ixmiquilpan, al igual que el de otros cinco en el estado,
era ya un rumor que se acrecentaba a principios del curso escolar 2004-2005. Y asi
fue. La Secretaria de Trabajo y Conflictos de Primaria y la Secretaria General de la
Seccion XV desplegaron sus redes para comunicarse con alrededor de 40
supervisores entre el 13 y 14 de septiembre de 2004., se les citaba en las oficinas de
la Seccion XV a las 8:30 de la noche para posteriormente trasladarse a un restaurante
de la Cd. de Pachuca, el motivo: entregarles 6rdenes de ascenso o cambios de zona.
La reestructuracion de seis Sectores era un hecho.

En el evento, los grandes ausentes fueron los representantes de la autoridad
educativa estatal, es decir, la parte oficial, situacion irregular si se reconoce que son
ellos a quienes les corresponde la entrega de 6rdenes. Sin embargo, aquello parecié
no relevante ante la presencia del Profr. Moisés Jiménez Sanchez, exsecretario
general de la Seccién XV, quien su oportunidad dirigié un discurso a los supervisores,
ponderando su funcion pero también haciendo énfasis en los compromisos adquiridos
con el sindicato. En el mismo tono estuvo el discurso del Secretario General, Alejandro
Soto, reconocido en su momento como el delfin de Moisés para sucederlo.

Este tipo de practicas sindicales, comunes en nuestra entidad, determinan en gran
medida la actuacion de los supervisores en el futuro, asi como las relaciones que
establecen al interior de las zonas escolares con los docentes a su cargo. Por la
cercania de las elecciones a Gobernador, se les solicito a los supervisores
cercanos a la Seccién su presencia en la inscripcion de la candidatura del
candidato oficial acompafiados minimo de diez maestros. Esto deja advertir, que los
compromisos que se generan a raiz de un ascenso o cambio, se mantienen y se
cumplen o hacen cumplir cuando se requiere.

Estos dos momentos coyunturales que llevaron a la conformacion de dos sectores, dejo
inconformidades e incertidumbre en muchos actores. Se reconoce que la
determinacion de los acontecimientos politico-sindicales sobre los educativos
permanece y se fortalece con practicas que alimentan la cultura institucional,
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condicion que reafirma la construccion de lealtades como el camino mas seguro al
beneficio personal.

3. Lainnovacion como demanda de politica educativa

Con la firma del Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Basica
(ANMEB) en 1992, los procesos educativos vivieron una de las modificaciones mas
significativas en su desarrollo. Se cambiaron los planes y programas de estudio, y
con ello los libros de texto; se impulso el federalismo educativo; se avanzo en un
esquema de estimulos par el maestro (carrera magisterial), entre otras reformas.
Pero quizd lo mas significativo, es que la propuesta de reforma, en lo general,
implicaba el transito hacia una nueva cultura escolar, y entre ello, la exigencia de
nuevas practicas de supervision.

La concepcion de un nuevo perfil de supervisor ha estado presente desde la
década de los noventa. Abandonar la vieja imagen que refiere a un supervisor que
fiscaliza y vigila celosamente la labor de los docentes, constituyo el reto en el
modelo de gestion que se ponderaba. La formacion académica, el caracter
propositito y el desempefio del papel de asesor pedagdgico, ha sido la constante que
caracteriza un nuevo rol en la supervision escolar.

Frente a estos desafios de innovacién y cambio, el aura de poder del supervisor se
ve trastocada. La jerarquia parece desaparecer, para llevarlo al establecimiento de
relaciones mas horizontales con sus subordinados. La posicion de autoridad se
desvanece para dar paso a la visidon de "compafiero". Y, el caracter administrativo de
la supervisién parece observarse en mayor equilibrio con lo pedagogico.

Efectivamente, la innovacion de las practicas les exige una posicion distinta en la
comunidad educativa, condicion que no sélo tiene que ver con la perspectiva de
cambio, sino con la tradicion histérica que representan: la autoridad y el poder®!. La
construccion de una imagen diferente, tiene que ver con la relacién directa que
establecen con los otros.

Alfonso: ¢,Los ven como autoridad los maestros?

Francisco: A veces a la autoridad la vemos con temor, a nosotros nos deben de
ver, y en muchos de los casos donde yo he estado supervisando, a mi me ven como
a un compafiero. Como un compafiero que los va apoyar, ho como un
compafero que los va s fiscalizar en su trabajo.

1 La institucion primordial que asume dicha responsabilidad relacional en la funciéon politica puede
llamarse autoridad, y la unidad de status asociada a ella, incumbencia de un cargo. En este caso
adopto la posicion radical de que el concepto de cargo debe aplicarse a todos los status de los
miembros de una colectividad. Por consiguiente, todos esos status son status de autoridad, y en virtud
de ello todos los miembros tienen algun grado de poder. Talcott Parsons. El aspecto politico de la
estructura y el proceso sociales. En: David Easton (1997) compilador. Enfoques sobre teoria politica.
Amorrortu editores, Buenos Aires, p. 120.
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Cuando nosotros llegamos a observar alguna falla en el trabajo, nosotros en forma
privada decimos "creo que esto hay que hacerlo de esta manera”. Yo creo que es
nuestra funcion orientar a los comparferos docentes, no es tanto de que nos
tengan encasillados como autoridades, por que a veces las autoridades las
vemos con temor y a lo mejor si el docente pudiera tener alguna duda sobre su
trabajo no nos la plantea por esa situacién de nerviosismo que tiene cuando
estamos presentes, pero si deben de considerarnos como compafieros. (E5-6)

Al interior de una organizacion, como lo es la supervision escolar, ver al otro como un
compafiero, mas si este es el supervisor, parece situar a los sujetos en una nueva
relacién que implica la perdida de la autoridad®*? para dar paso a la generacion de
una cultura organizacional donde la horizontalidad de las relaciones es un elemento
constitutivo.

En este sentido, los patrones burocraticos que han dominado el funcionamiento de la
supervision escolar, han llegado a ser tan dificiles de manejar que no logran dominar
la complejidad creciente de la actividad colectiva que se impulsa en las escuelas, y es
en este contexto donde los supervisores perciben la relaciéon horizontal como via
para trascender en los procesos. Ademas, la obediencia que antes constituia la virtud
cardinal que hacia funcionar la supervision ya no es aceptada de buen grado por los
directores y docentes, quienes ahora exigen mayor libertad y autonomia en sus
acciones, mas en defensa del discurso modernizador que de conciencia historica.

Como parte de este contexto, la supervision escolar, cuyo motor era y sigue siendo
la racionalizacidn instrumental en la mayoria de sus procesos, se dirige gradualmente
a un nuevo ciclo de alta tecnologia y servicios cuyo motor es la innovacion cada vez
mayor. Pero la innovacion es ajena al paradigma burocratico. Si lo que busca la
supervision es la incursion hacia un modelo innovador, es necesario que modifique
las relaciones humanas en un sentido no burocratico, pues la innovacién nunca ha
podido ser dirigida por 6rdenes.

Para lograrla en el marco de las exigencias actuales, se requeriran no solamente ideas
brillantes y nuevos conceptos sino también toda un esquema de relaciones nuevas
entre el SNTE y la autoridad oficial, y entre estas instituciones y los docentes;
relaciones no verticales, a través de las cuales los involucrados puedan comunicarse
con rapidez y franqueza, sobre la base de la reciprocidad. La situacién de
fragmentacién y subordinacion que implica el modelo burocratico paraliza las
comunicaciones y por ende, restringe la innovacion. Es mas, para ser

#2 Nisbet apunta que asi como la caida del antiguo orden hizo que los hombres adquirieran conciencia de

la perdida de la comunidad tradicional, también les dio conciencia de la perdida de la autoridad
tradicional: de las coacciones, disciplinas normativas y lazos patriarcales que habian formado parte
durante tanto tiempo de la cultura, que apenas se los habia reconocido hasta que el estallido de dos
revoluciones los llevd a primer plano con la amenza de extirparlos. Y del mismo modo que el desgaste
de la com,unidad habitual llevé a las premoniciones de desorganizacion, y por la otra nuevos tipos de
poder, mas inclusivos y penetrantes que ninguno de los que la historia habia conocido. Robert
Nisbet. (1996) La formacion del pensamiento socioldgico I. Amorrortu Editores, Buenos Aires,, p. 146.
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innovadores y eficientes, la supervision escolar tiene que depender de una
comprension cabal de los sujetos que son sus subordinados, que implica saber
escuchar, lo cual a su vez es impedido por el sistema de mando de la burocracia.

Los supervisores escolares de primaria general, observadores -cotidianos del
surgimiento de proyectos de politica educativa, asumen una postura de adaptacion y
adhesidn a ellos, sin llegar al compromiso del logro de sus propdésitos. La razén es
muy sencilla, se sienten excluidos de su disefio y elaboracién, a pesar de ser sujetos
centrales en la implementacion de cada una de ellas. Observan con detenimiento las
modificaciones propuestas al desarrollo de metodologias en el campo de lo didactico,
participan en las estrategias de difusion e implantacion, pero no comparten
aquellas cuestiones que les exigen un nuevo rol, principalmente el de asesor
pedagagico.

Alfonso: Usted vivié una época en que el inspector era, vamos, el que tenia el
mando en una zona escolar, se le temia por parte de los maestros, pero también
ha vivido esta época de cambios, donde los maestros, el mismo Supervisor, los
directores empiezan a ver al Supervisor de otra forma. Se puede decir, 0 no se
como considere usted, de que esa experiencia que usted tuvo la ha transpolado
ahora que es Supervisor.

Constantino: Eso es lo que me ha servido pues, esa experiencia para atender
el proposito, el objetivo de la Secretaria de Educacién Publica y mejorar el
servicio educativo, y se logra solamente con el cambio, atendiendo al
maestros, teniendo una mejor relacion como comparfieros, como maestros,
mas que nada dar confianza, yo lo puse en préctica, porque con las
experiencias de algun inspector, pues en lugar de buscar el dialogo actuaba de
una forma autoritaria y eso me conducia a mejorar el trabajo, antes el maestro
cumplia por acatar las ordenes y los resultados no eran satisfactorios, en
cambio, pues creo que con el dialogo, al menos ahora en la zona pues los
maestros tienen mucha confianza, en la Supervisién, los directores también
en las reuniones plantean sus experiencias que viven en las escuelas mas
cuando los resultados son satisfactorios y eso es lo que estamos afianzando mas
gue nada ...que se llegue al propdsito que se persigue, mejorar la calidad de la
educacion. (E7-4)

Para los supervisores de las zonas escolares de primaria general de Ixmiquilpan,
como en todo el pais, la politica educativa de modernizacion fue determinante para
pensar en un cambio da rol. Se planteo entonces que a la supervision le correspondia
articular la reforma curricular y de descentralizacion, mediante nuevas estrategias
que lo llevaran a establecer una relacion distinta con las escuelas a su cargo. Se
apuntoé hacia cierta autonomia en las escuelas, lo que implicaba trascender la tradicion
de reproducir fielmente las 6rdenes centrales. Margarita Zorrilla (2003) identifica
cambios en las tendencias del rol de la supervision en el contexto de las ultimas
reformas educativas:
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Del control normativo y fiscalizador al apoyo por medio de la asistencia técnica,
monitoreo evaluacion de docentes y la gestion institucional.

» Eficacia escolar. Del aseguramiento de la prestacion de servicios
privilegiando la eficiencia en el uso de los recursos, en un horizonte de
escuelas homogéneas, se pasa al apoyo a los procesos escolares para
asegurar la eficacia y el logro del aprendizaje en un horizonte que reconoce la
diversidad y la singularidad de las escuelas.

* Una nueva relacién. Del trabajo individual del supervisor con su rol de
enlace entre el centro y las escuelas, a un trabajo colectivo de supervisores que
privilegia las necesidades de la escuelas, los maestros y los alumnos.

* Nuevas formas de trabajo. De formas rutinarias, burocraticas, no
profesionalizadas que se apoyan en la relacion jerarquica con las escuelas a
formas colegialas de dialogo y acompanamiento a las escuelas, profesionalizadas;
sin relaciones jerarquicas tradicionales sino basadas en el liderazgo.

* Funciones y tareas del supervisor. Planeacion y organizacién: proyecto
Educativo de Zona. Atender a la diversidad. Apoyo y seguimiento a la
reforma curricular y pedagogica. Promocién del trabajo colegiado. Verificacion
del cumplimiento de las leyes y normas. Control administrativo- laboral.

Lo anterior, implico pensar en un nuevo modelo de supervision. Esta exigencia se
recupera en los planteamientos centrales del Programa para Abatir el Rezago
Educativo (PARE) y en el Programa de Desarrollo Educativo 1995-2000, donde se
reconocia la necesidad de generar nuevas condiciones laborales en cuanto a la forma
de trabajo y organizacion, mejores condiciones, capacidad de organizacion profesional,
y condiciones de acceso y permanencia a la funcion del puesto de supervision.

Para los supervisores de Primaria General, la exigencia de ser innovadores fue
asumida como una politica educativa mas, aun cuando era posible advertir que en las
zonas escolares se desarrollaban actividades académicas que evidenciaban lo
contrario: cursos de actualizacion, visitas a los grupos, reuniones colegiadas, entre
otras.

En consecuencia, una de las reflexiones de este apartado es que ni las practicas de
supervision que apuntan intentos de cambio ni las politicas institucionales de las
reformas escolares pueden darse por supuestos. La instalacién de la innovacion
en las practicas de supervision implica analizar con detalle el modo en que el modelo
de gestion que se propone para la escuela se inscribe y se relaciona con el
contexto historico social de la educacién en México. La intencién entonces, es dar
comprender como los sujetos que desarrollan funcidén supervisora organizan y
confieren valor a ciertos tipos de politica y como las
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regulan a través de sus estilos de razonamiento y de las representaciones
construidas en su vida profesional.

B. UNA FIGURA SIN PRESENCIA ACADEMICA: EL CASO DE EDUCACION
INDIGENA

La formacion para llegar a ser docente de educacion indigena, por lo escaso del
tiempo?*?, no incluye el desarrollo de habilidades pedagdgicas fundamentales. De igual
manera, en su trayectoria docente no siempre la formacion en gestion es una prioridad
para quienes son directores o0 supervisores. En este sentido, muchos supervisores
escolares de educacion indigena dirigen las instituciones educativas con la ayuda de
la intuicion, los consejos de otros supervisores y, en algunas ocasiones, de sus
superiores. En varias oportunidades se escucha a docentes quejarse de sus
supervisores las decisiones que toman; y, en algunas ocasiones, se quejan porque
en la escuela o zona escolar no consideran sus expectativas. Este hecho, permite
que en los docentes se configure una imagen del supervisor, como un sujeto que no
da respuesta ni refleja sus expectativas, principalmente si estas son del ambito
pedagogico. Lo anterior, genera que la relacion que establece con su autoridad
educativa inmediata se reduzca al ambito de lo administrativo, es decir, una relacién
entre autoridad y subordinado.

Sobre la base de estas consideraciones, en el medio educativo hidalguense, se
considera que los supervisores deberian ser evaluados con mas rigurosidad y bajo
otros mecanismos, antes de otorgarles la designacion para desempenar tan
importante puesto. Esta inquietud, a tomado fuerza en afos recientes, al hacer
valoraciones sobre el desempeio de los supervisores, que bajo la exigencia de ser
lideres académicos, el perfil que deben reunir, debe ser congruente con esas
exigencias, y mas aun, por ser ellos responsables de la adaptacion de la escuela a
entornos cambiantes.

Una organizacién efectiva, en educacion indigena como en cualquier otro
subsistema, es consecuencia de un modelo de gestién apropiado. Esta afirmacion,
aceptada por directivos y docentes en distintos espacios, se torna cada vez mas en
un proposito cuyo principal impulsor se percibe en la figura del supervisor.

El proposito de este apartado es plantear una serie de evidencias y elementos de
interpretacion que den cuenta del desarrollo de los procesos de supervision en
educacion indigena, caracterizados por la ausencia de espacios académicos e
intenciones que se acerquen Yy vinculen con los objetivos de la politica educativa. El
lider académico en la supervisién escolar, es cada vez mas una aspiracion que no
logra alcanzarse, ni en el discurso politico ni en e! ambito cotidiano.

3 | a formacion docente en educacion indigena contempla un curso de seis meses para acceder a la
docencia con plaza. En el estado de Hidalgo, desde la creacién del subsistema de educacién
indigena no ha sido modificado este tipo de mecanismo para ser docente.
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1. La educacion indigena en Ixmiquilpan

En el estado de Hidalgo, el servicio de educacion primaria indigena se ofrece en 9
Sectores, distribuidos en las regiones donde la poblacion indigena tiene mayor
presencia: la Huasteca hidalguense, la regién otomi-tepehua y el Valle del
Mezquital. En esta ultima, se ubica el municipio de Ixmiquilpan.

Para hablar de la historia de Ixmiquilpan, es necesario remontarse hasta sus
origenes prehispanicos. Los otomies actuales del Valle del Mezquital, constituyen un
grupo humano muy interesante, ya que sus origenes se encuentran en la
prehispanidad, asi tenemos que Ixmiquilpan, era el pueblo obligado de los grupos
indigenas que llegaron al Valle de México, procedentes de las llanuras nortefas;
Prueba de ello quedaron algunos vestigios de sus rasgos culturales que
desaparecieron con el tiempo. Se tiene la certeza de que los otomies del Valle del
Mezquital, se encontraban asentados cuando los toltecas arribaron a esta region para
establecerse en la antigua Tollan "Lugar de los Tules". Los otomies fueron controlados
y subordinados al sistema de los sefiores de Tula, al paso del tiempo fueron sometido
por los Mexicas que los utilizaban no solo como tributarios, sino como aliados en sus
campafnas militares, es de suponerse que Ixmiquilpan, fue sometido no del todo,
pues se llego a conservar cierta autonomia, esto se demuestra en la época colonial,
pues los pueblos de Orizabita y el de San Juanico se les denominaba "Republicas". El
significado otomi de Ixmiquilpan, es ZUTKANI que significa "VERDOLAGA" O
"LUGAR DE LAS VERDOLAGAS"; para traducirlo y representarlo ideograficamente,
los nativos idearon un curioso glifo consistente en un rectangulo dividido en cuatro
cuadretes cuyo centro de cada uno se ve un dibujo especie de "C" rectilinea.

El primer nombre que tuvo la poblacién fue el de Zecteccani, que en otomi
significa Verdolaga. El jeroglifico con que se presenta puede citarse como el tipo de
mayor grado de adelanto de la escritura silabica Mexicana. Actualmente "itz"
expresado por un tecpal de pedernal, tinto en rojo sangre, es el simbolo del
instrumento empleado en los sacrificios humanos, "mi" esta debajo del primer signo
y entre ambos una planta herbacea encorvada, que dice "quil" yerba cuyas hojas tienen
forma de navaja.

Cuando los esparioles conquistaron México, Hernan Cortés distribuyé el pais para su
dominio y fue Pedro Rodriguez de Escobar quien se quedd con Ixmiquilpan y por
consiguiente recibio los tributos que antes eran entregados a los aztecas. Como los
cultivos no dieron los rendimientos econémicos que esperaban, se puso énfasis entre
otras actividades, siendo en 1535 cuando se descubrieron yacimientos y
actividades entre las que se encuentran la arrieria con la cual se trasladaban los
metales.

Los hfAanhus que habitaban el Valle del Mezquital fueron esclavizados y pronto

empezaron a emigrar buscando la libertad perdida. Durante la Independencia de
México esta poblacion fue amagada por las fuerzas de Don Ignacio Lépez Rayon,
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quien no pudo tomar la plaza, fue Don Antonio Lagos, quien a sangre y fuego se
apodero de ella adhiriéndose al Plan de Iguala.

Al principiar la vida de México independiente, Ixmiquilpan fue elegido distrito
politico del Estado de México posteriormente durante la intervencion Francesa, fue el
segundo distrito militar mas tarde paso a ser uno de los 11 distritos con lo que forman
el Estado de Hidalgo, recibiendo ademas su categoria municipal el 16 de enero de
1869. El titulo de ciudad lo recibié por Decreto del congreso del Estado de Hidalgo,
expedido el 1ro. de agosto de 1869.

Lo anterior se recupera, para resaltar la importancia del municipio en la region y el
origen indigena que hasta la actualidad le es caracteristico.

En Ixmiquilpan, se ubica la cabecera de dos Sectores de Educacion Primaria
Indigena, el Sector 02 y el 07, ambos ubicados fisicamente en el exinternado de los
Remedios, que se encuentra en la Colonia Lazaro Cardenas. Esta ubicacion obedece
a que en 1992, como producto del Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la
Educacion Basica (ANMEB), se construyeron oficinas para supervisores y jefes de
sector y una de las condiciones era poseer un terreno, situacion que se salvo porque
el exinternado pertenece a la SEP.

El Sector 02, a cargo del Profr. Fidel Pioquinto Bibiano, tiene bajo su
responsabilidad a cinco Zonas Escolares, de las cuales dos se encuentran en el
municipio de Ixmiquilpan, la Zona 050 de Ixmiquilpan donde es Supervisor el Profr.
Carlos Sanchez Bothi y la Zona 058 de Taxhado, a cargo del Profr. Jorge Lopez
Charrez.

El Sector 07, esta bajo la tutela del Profr. José Cruz Gomez Mayorga, ascendido como
producto de un conflicto que arribo con la destitucion del anterior Jefe de Sector.
Este Sector cuenta con siete Zonas Escolares, cuatro de ellas ubicadas en el
municipio de Ixmiquilpan: la Zona 019 de Boxhuada a cargo del Profr. Espiridion Cruz
Pérez; la Zona 053 de Orizabita donde es Supervisor el Profr. Luis Barquera Salinas;
la Zona 054 de Nequeteje, a cargo del Profr. Gregorio Pérez Coello; y la Zona 061 de
Canada Chica con el Profr. Guillermo Ortiz Ramirez.

En este contexto, la educacion indigena que se imparte en Ixmiquilpan se
encuentra en una encrucijada, un conflicto objetivo y subjetivo entre su lealtad
étnica y la lealtad con un sistema escolar que, aunque bilingtie, es identificado con el
estado y la sociedad nacional. En los ultimos 30 afos, los profesores indigenas se
han llegado a constituir en agrupaciones diversas que han desplazado a otras figuras
de autoridad y que incluso, en el trienio 2003-2006 alcanzo la Presidencia Municipal
un docente indigena.

Por otro lado, el arraigo de los maestros en su comunidad ha ayudado
significativamente al buen funcionamiento de las escuelas en el municipio que
cuentan con este beneficio, incluso, en algunos casos, los docentes son miembros de
la misma comunidad en que laboran; y la mayoria son indigenas bilingues de la
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region. Debido al alto prestigio que goza la educacion entre los hAahfAus, las
comunidades ejercen un control estricto del funcionamiento - por lo menos formal -de
las escuelas. La doble adscripcion de los maestros como docentes vy
ciudadanos abre perspectivas aun no explotadas para relacionar los
conocimientos étnicos y comunitarios a los contenidos y la practica docente en un
proyecto transformado de educacion indigena.

El Profr. Benjamin Martinez Garcia, docente de educacién indigena en Taxhado y
asesor académico de UPN, refiere que a través de la historia, la educacion escolar
destinada a los grupos indigenas ha estado encaminada a propiciar la integracion de
estos grupos a la vida econdmica y social del pais, se puede decir que es a partir
de los afos sesentas con la creacion del servicio Nacional de Promotores Culturales
Bilinglies cuando de manera formal inicia lo que se conoce en la actualidad como
Educacion Indigena.

En sus inicios tuvo como propdésito castellanizar a los nifios en edad Preescolar con la
atencion de los llamados grupos preparatorios, para que el alumno al ingresar a
educacién primaria no tuviera dificultades para comprender lo que el maestro les
ensenara, (quien por lo general era monolingue espafol y pertenecia al sistema de
Primarias Generales) al mismo tiempo el Promotor Cultural tenia la encomienda de
asumir el papel de gestor ante las dependencias oficiales de los servicios de
infraestructura mas necesarios en la comunidad. (Caminos, luz eléctrica, agua
potable, clinicas de salud, entre otros).

Para asumir tan encomiable tarea se elegian a jovenes provenientes de
comunidades Indigenas que tuvieran escolaridad de Primaria o secundaria y que
hablaran la lengua Indigena, se les daba un curso con una duracion de dos meses
que incluia algunas técnicas para castellanizar, formas para realizar reuniones con
padres de familia, formatos para redactar oficios y actas diversas y la elaboracion de
la documentacion escolar oficial a entregar.

Con el paso del tiempo Educacion Indigena adquiere la categoria de Subsistema de
Educacion, en la actualidad atiende los niveles de Preescolar y Primaria en los Estados
de la Republica donde estan asentados los grupos de origen étnico, los docentes por
su parte ascienden al nivel de Profesor de educacién Indigena, sin embargo la forma
de eleccion y formacion de los docentes poco ha cambiado, si acaso se exige una
mayor escolaridad a los nuevos aspirantes, aunque se sigue contemplando que hable
la lengua autéctona y algo relevante: cuando el futuro docente entra en servicio
activo se le exige continue estudiando como un requisito para aspirar a obtener una
plaza de base.?**

En este sentido, es conveniente resaltar que los docentes que laboran en las
escuelas pertenecientes al subsistema de Educacion Indigena ubicadas en el Valle del
Mezquital son originarios de los municipios aledafos, un gran numero de ellos

# |deas presentadas como parte de la Ponencia "El docente indigena y sus necesidades de
transformacion” en la UPN-Ajusco en el 2001.
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(30% aprox.) no habla la lengua autdctona regional, en su generalidad laboran de
manera similar a como lo hacen los profesores de primarias generales, es decir: se
concretan a abordar los contenidos que marcan los planes y programas de estudio
oficiales y son pocos los que se preocupan por la ensefianza de la cultura y lengua
indigenas, de hecho es dificil marcar diferencias entre lo que se hace en una
escuela y otra debido a que en ambas se realizan las mismas acciones: el uso de la
lengua espafiola como medio de ensefianza, concursos de conocimientos, desfiles,
celebraciones, el uso de los uniformes escolares, la solicitud a los alumnos de
textos comerciales, la aplicacion de examenes de evaluacién comerciales, entre
otros.

La similitud de practicas que se observan en educacion indigena, respecto a los
docentes de primaria general, ha obedecido a que, desde su creacion, la
educacién escolarizada para indigenas no partia de las propias etnias, sino de los
intereses y las conceptualizaciones que desde la esfera gubernamental se habian
disefiado y operado. Esta situacién dio lugar a una diversidad de politicas
educativas en todo el territorio mexicano, siguiendo, por un lado, las bases
politicas e ideolégicas de la Constitucion asi como los diferentes reglamentos
nacionales e internacionales que han marcado y regulado el posterior desarrollo de
dichas politicas educativas.

De este modo, se acuid recientemente, en la década de los noventa, un nuevo
planteamiento, concretamente, la llamada Educacion Indigena Bilinglie Bicultural
(EIBB), que surgié como politica frente a la indigenista y tratdé de ser distinta, sin
embargo cayod en varias contradicciones y reproducciones. Esta nueva posicion fue
reconocida como pilar de la educacion indigena, pero quedaban por definir sus
elementos constitutivos y concretar sus modalidades pedagodgicas, curriculares e
instrumentales. No obstante, el planteamiento central de esta politica se enfocaba en
que la nueva educacion indigena no era sélo un asunto indigena ni para ellos, sino
nacional, por lo cual habria que hablar de una educacién nacional ante la reconocida
multietnicidad de la sociedad mexicana.

Ante esta situacion, es conocido que los indigenas vienen reclamando una
educacion oficial que les respete a ellos y a sus hijos, que atienda sus anhelos, su
identidad cultural, sus lenguas, sus creencias, sus necesidades e intereses
locales, etc. A estas luchas se suman, los estudios y tareas de linguistas,
antropdlogos, maestros, pedagogos y profesionales de distintos campos, que
apoyan, sustentan y demuestran con sus trabajos la imperiosa necesidad y
sentido de darles otra respuesta, diferente a la que se les venia y viene dando en
varios paises todavia. En la Region de Ixmiquilpan, la Academia de la Cultura
HAahfu, conformada por docentes, ha mantenido una lucha constante por
impulsar y preservar la cultura indigena desde el trabajo en las aulas.

Desde esta perspectiva, la formacion docente y la formacion de cuadros directivos,
resultdé, y ha resultado relevante para que las politicas educativas encuentren
concrecion en las tareas cotidianas. Fue al inicio de la década de tas 80, con la
reciente creaciéon de la Direccién General de Educacién Indigena (DGEI) que se
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propone como parte de la politica de la educacion indigena bilingUe-bicultural la
formacion de cuadros indigenas, en el nivel superior, para participar en la
administracion y planeacion de sus propios procesos educativos. Con base en ello se
planted como tina estrategia de accion la profesionalizacion de indigenas; inicialmente
fue pensada esta formacion en tres campos disciplinarios que permitieran en un
mediano plazo integrar equipos en los diferentes estados y regiones del pais con la
finalidad de fortalecer la politica de participacion del indigena. Esta finalidad iba
encaminada a la preparacion de cuadros directivos. Fue asi que se establecid un
acuerdo interinstitucional, entre la DGEI y la Universidad Pedagodgica Nacional
(UPN) a partir de 1983. Por este motivo, la UPN creé la Licenciatura en Educacién
Indigena dentro de un sistema escolarizado a solicitud expresa de la Direccidn
General de Educacion Indigena que requeria de un apoyo académico para propiciar
la formacién de personal especializado en pedagogia bilingue-bicultural destinada a
la atencion de las necesidades educativas de los grupos indigenas del pais, mas
tarde, en 1990 se oferta en la UPN la Licenciatura en Educacion Preescolar y
Educacion Primaria para el Medio indigena (LEPEPMI) con lo que los docentes y
directivos del subsistema de educacién indigena vieron ampliadas sus
perspectivas y posibilidades de formacion.

En el municipio de Ixmiquilpan, la UPN ofrece esta Licenciatura y es la que mas
demanda tiene, de ella han egresado la mayoria de los cuadros técnicos y quienes
actualmente desempenan la funcién directiva o de supervision.

A pesar de ser una medida en pro de un cambio educativo, es justo reconocer que este
tipo de formacion profesional no acaba de materializar sus finalidades en lo cotidiano.
Son pocos los docentes y directivos que llevan a la practica lo visto en la Licenciatura.
Por lo general, expresan que son teorias muy avanzadas, que les falta material
apropiado y tiempo para lograr ese tipo de ensefianza. Otros directamente lo toman
como algo mas, se sienten presionados, empujados a hacerlo y siguen como si no
hubieran asistido a ellos, incluso dandole un sentido meritocratico a sus estudios.

Como actividad educativa, la supervision escolar en la educacién indigena tiene que
ver con aspectos administrativos y técnicos pedagoégicos. Por su importancia y relacion
con lo comentado hasta ahora, daré cuenta de algunos aspectos técnicos pedagdgicos
que le competen.

La propuesta sobre las funciones, tareas y actividades que se le hace al
supervisor en este sentido, no constituyen un recetario que debe seguir
mecanicamente, son propuestas que pueden ser retomadas, adecuadas vy
enriquecidas segun las circunstancias y las necesidades de la supervision.
Asimismo, las funciones, tareas y actividades expuestas no son las unicas,
seguramente el supervisor realiza otras que no estdn mencionadas y que de igual
manera son importantes en su tarea cotidiana.
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Si bien es cierto que la supervision es un medio para alcanzar el
perfeccionamiento docente, este propdsito no seria viable si no se toman en
cuenta las funciones de enlace, evaluacién, promocién, orientacion, asesoria y
actualizacion, que desde el discurso se le propone desarrollar pero que en la
realidad cotidiana se mantiene lejos de concretarla.

2. Los afos recientes: la educacion intercultural bilingue.

En el Programa de Desarrollo Educativo 1995-2000 se establece que la politica del
gobierno federal, concertada con las autoridades estatales, se orientara a flexibilizar
los contenidos curriculares, las formas organizativas y las normas académicas de la
escuela, con la finalidad de que, en el marco de los propdsitos esenciales de la
educacion nacional, los servicios escolares sean de plena utilidad a sus destinatarios.

Congruente con este compromiso, la Direccion General de Educacion Indigena se ha
planteado como propdsito general, lograr que la educacién que se ofrezca a las nifias y
los nifios indigenas sea intercultural bilinglie para que asi satisfaga con calidad,
equidad y pertinencia sus necesidades educativas y basicas de aprendizaje. En
suma, se trata de avanzar hacia nuevos modelos de educacién indigena, con rasgos
propios en los aspectos académicos y en las formas de operacion.?*°

En este contexto, el enfoque intercultural en el ambito educativo se plantea como
alternativa para superar los enfoques homogeneizadores, evitando que la
formacion de ciudadanos se base en la exclusion; como estrategia educativa para
transformar las relaciones entre sociedades, culturas y lenguas desde una
perspectiva de equidad, calidad y pertinencia, construyendo respuestas educativas
diferentes y significativas, y como enfoque metodolégico para considerar los
valores, saberes, conocimientos, lenguas y otras expresiones culturales como
recursos para transformar la practica docente. Es decir, como un enfoque de
educacion abierta y flexible, enraizada en y a partir de la propia cultura, pero
abierta al mundo, una educacion que promueve un dialogo entre tradiciones
culturales que han estado en permanente contacto; que mira lo ajeno desde lo
propio y que observa e interactia desde su autoafirmacion y autovaloracion.

La concepcion de Educacion Intercultural Bilingie (EIB) es considerada como la mas
avanzada para responder a las necesidades étnicas y culturales de las poblaciones
amerindias, pues concede la posibilidad de un desarrollo autodeterminado y una
educacion que integra realmente la propia cultura, después de tantos siglos de
opresion y discriminacién y de decenios de programa

25 SEP. Lineamientos Generales para la Educacién Intercultural Bilinglie para las Nifias y los
Nifios Indigenas. Direccion General de Educacion Indigena de la Subsecretaria de Educacion
Basica y Normal. México, D.F. 1999.
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educativos asimilacionistas escondidos bajo el término de educacion bilingue. Asi, hoy
dia el concepto de «educacion bilingue intercultural» se ha convertido en un lema
politico muy de moda, que no falta en casi ningun discurso de politica educativa
indigena, como lo es el caso especifico de México, que en afos recientes la ha
constituido como politica educativa en el subsistema de educacion indigena.

La supervision escolar, en el contexto antes comentado, tampoco escapa de la
implementacion de estas politicas educativas, en tanto que su actuaciéon debe ser
congruente en la busqueda conjunta de los propdsitos que se persiguen. Lo
anterior implica, entre otras cosas a someter a cuestionamiento su tradicional
desempefio, en cuanto al cédmo orientar a los docentes, a los alumnos, a los
padres, en este nuevo contexto de exigencias.

En este orden de jdeas, se hace obligatorio reforzar a favor del supervisor, que es
necesario que el desarrollo de politicas educativas considere la formacion y
actualizacion de estos actores en el campo intercultural bilingiie.?*® Desde esta
perspectiva, por otra parte, es necesario detectar a través de opiniones de
expertos, aspectos puntuales en su conceptualizacion, desarrollo y necesidad
urgente de revisar global y particularmente la supervision en educacion indigena con
miras a superar su crisis y dar el salto cualitativo que le permita enfrentar y superar las
acciones de politica educativa; pero sobre todo que partiendo de un nuevo modo de
pensar y actuar sea capaz de hacerse cargo con responsabilidad y criticidad de los
nuevos desafios.

Enriqgue Ipifia (1997), menciona que, las mejores condiciones de un educador
intercultural deberan estar en sus actitudes habituales, antes que en sus aptitudes. Y
sefala tan solo tres actitudes habituales en el educador intercultural: su
compromiso con las causas de su pueblo, la tolerancia activa y la apertura al
mundo. En el orden de las competencias propias del educador intercultural
bilingUe, para guardar la simetria, propone también tres aptitudes esenciales. Encima
de las tres podran acumularse algunas verdaderamente sustanciales, y muchas otras
que convienen a todo docente. Las tres elegidas son: la competencia profesional
con capacitacion constante, la capacidad de investigacion y mejoramiento a partir de la
experiencia reflexionada, y, finalmente, el dominio de la lengua materna de sus
educandos y de la segunda lengua que es la lengua comuin a todos los ciudadanos.?*’

%6 Como parte de este esfuerzo, se disefio el Curso General de Actualizacion para el ciclo escolar 2003-
2004, "La funcion directiva en la educacion para la diversidad”, el cual pretende promover en todos los
actores de la educacion el conocimiento y reconocimiento de la diversidad en el ambito social y de
manera puntual en lo que corresponde al espacio de la escuela y el aula, conocer los fundamentos que
sustentan el enfoque de la educacion intercultural y desarrollar estrategias didacticas para el respeto y
el aprovechamiento pedagdgico de la inherente diversidad dentro de las escuelas y los salones de
clases.

247 Enrique Ipifia. Condiciones y perfil del docente de educacidn intercultural bilingtie. Revista
Iberoamericana de Educacién Numero 13 - Educacion Bilingtie Intercultural. Enero-abril 1997.
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Como se puede advertir, la funcion del supervisor de educacion primaria indigena, en
Ixmiquilpan, como en cualquier otro lugar, requiere de una constante innovacion
en sus practicas, y el desarrollo de estas actitudes y aptitudes pueden establecer
bases para su mejor desempefio.

Me parece importante entonces, recuperar los Lineamientos que en este sentido se
plantean para el desarrollo de la funcidn supervisora, directiva y de docentes:

« La educacion intercultural bilingle para las nifias y los nifios indigenas
impulsara la formacion de docentes, directivos y personal técnico como un
proceso integrado, sistematico y permanente que garantice la continuidad y
progresion de las acciones de formacion inicial, de actualizaciéon, y de
nivelacion académica y superacion profesional.

« La educacion intercultural bilingle para las nifias y los nifios indigenas
impulsara el trabajo colegiado de docentes, directivos y personal técnico,
procurando las condiciones académicas y administrativas adecuadas para su
desarrollo.

« La educacion intercultural bilingle para las nifias y los nifios indigenas
promovera la reorientaciéon de las funciones de los equipos técnicos, de los
jefes de zonas y supervisores, de los asesores y de los directores de
escuela, para que atiendan equilibrada y efectivamente los ambitos académicos y
operativos.

* En los servicios de educacion intercultural bilingle para las nifas y los
ninos indigenas, se procurara que las acciones para la formacion de los
docentes, directivos y personal técnico garanticen el desarrollo de sus
competencias tanto en lengua indigena como en espanol.

* En los servicios de educacion intercultural bilingue para las nifias y los
nifnos indigenas, se impulsara el reconocimiento de los centros de, trabajo y de
los consejos técnicos, como los espacios privilegiados para la formacién de
docentes, directivos y personal técnico.

* En los servicios de educacion intercultural bilingle para las nifias y los
nifos indigenas, se impulsara la articulacion de las diferentes alternativas de
formaciéon de los docentes, directivos y personal técnico, para que en
conjunto respondan a las expectativas y necesidades que enfrentan éstos en
su practica cotidiana.?*®

Desde esta perspectiva, el desarrollo profesional de los supervisores escolares
requiere transitar hacia una concepcion que considere que ésta es un proceso

#8 SEP. Lineamientos Generales para la Educaciéon Intercultural Bilinglie para las Nifias y los
Nifios Indigenas. Direccion General de Educacion Indigena de la Subsecretaria de Educacion
Basica y Normal. México, D.F. 1999.
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permanente en donde se promueve que los actores educativos, principalmente
directivos y docentes, reflexionen y problematicen su practica, en particular la
practica concreta en el aula en la que se expresan sus pensamientos y
concepciones, y la analicen y confronten con otros colegas, evitando el
aislamiento en que la realizan.

Por otra parte, se tiene que reconocer que el enfoque de educacion intercultural
trasciende el sistema escolar y el ambito educativo, sin poder reducirse a él, lo cual
debe permitir comprender que la educacion intercultural, como ya ha empezado a
plantearse, no debe ser unicamente para la poblacién indigena, sino que ha de
involucrar a toda la sociedad, para poder asi fomentar un auténtico conocimiento y
comprension reciprocos, es decir, una educacion jntercultural®*® para todos.

3. Resistencia alo académico y mantenimiento del poder

En las primarias de educacion indigena, los docentes tienen la imagen del
supervisor como una autoridad, imagen que se desvanece cuando advierte que
rehuyen entrar a observarlos en sus clases y apoyarlos, es decir, no asumen su papel
con responsabilidad, dejando las "cosas tiradas" o haciéndolas muy a la ligera. Esta
situaciéon, hace que sean los apoyos técnicos quienes generen un acercamiento con
sus comparferos y que los supervisores pierdan presencia académica. La maestra
Yolanda, integrante de la Mesa Técnica del Sector 07, considera que si bien la figura
permanece como autoridad, con todo el poder que representa, ha sido rebasada en el
ambito académico e incluso administrativo, por el apoyo técnico de zona.

Los supervisores del Sector 07 tienen una formacion de Normal Basica, condicion que
la maestra Yolanda reconoce como un estancamiento en tanto que no les permite
transitar hacia nuevas practicas y se instalan en una tradicion supervisora

9 Klaus Zimmermann distingue dos conceptos de interculturalidad que son frecuentes en las
discusiones actuales. El primero puede llamarse concepto descriptivo-critico y el segundo concepto
politico-pedagdgico. Interculturalidad en el sentido descriptivo tiene como objetivo en antropologia,
sociologia y sociolinguistica, analizar lo que pasa cuando se encuentran o enfrentan dos o0 mas grupos
étnicos y/o culturales. Acorde con las caracteristicas conflicivas de muchos de los encuentros
interculturales se suelen destacar aquellos que tratan aspectos conflictivos, asi como la tendencia a
presentar analisis criticos que resultan incluso denunciadores de procesos abiertamente discriminadores
o de malentendidos interculturales, que se producen sin la voluntad de los interactuantes y que
conducen a situaciones conflictivas. Esto es muy comprensible. Sin embargo, no hay que olvidar que en
el mundo existen también encuentros interétnicos e interculturales que no son conflictivos, sino
enriquecedores para ambas partes. El concepto politico-pedagdgico se deriva del concepto descriptivo-
critico. Constituye la contrapartida de éste y puede definirse como el conjunto de actividades vy
disposiciones destinadas a terminar con los aspectos y resultados negativos de las relaciones
interculturales conflictivas. También se puede entender como una contribucién al establecimiento de
relaciones pacificas, al mutuo entendimiento, al derecho a vivir la propia cultura, a la tolerancia, y, en fin,
a la autodeterminacion cultural. Cabe advertir que en América Latina, después de 500 afos de opresion
(no sdlo) cultural, no basta con tomar una nueva actitud de tolerancia y con garantizar el derecho a
vivir la propia cultura, sino que esta nueva politica tiene la obligacion de incluir la ayuda a la
recuperacion cultural, ya que esta recuperacion requiere recursos materiales y humanos. Zimmermann,
Klaus. Modos de interculturalidad en la educacién bilinglie. Reflexiones acerca del caso de Guatemala.
Revista Iberoamericana de Educacion, Namero 13 - Educacion Bilingle Intercultural. Enero-abril 1997.
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de hace 20 o 25 afios con esquemas y parametros superados. Ademas comenta que
los apoyos técnicos han venido a suplir la funcion académica del supervisor, por la
preparacion que tienen.

La formacion y actualizacion de los supervisores se sitian como dos elementos
importantes para comprender la resistencia que tiene para incursionar en las
actividades académicas de su zona. Si bien, en los ultimos afios se han generado
algunos espacios por parte de Programas Compensatorios, también es cierto que
anterior a 1990 la actualizacion corria a cargo de ellos mismos con cursos
pagados y con orientacion técnica.

En este contexto, con los procesos de modernizacién educativa iniciada a
principios de la década de los afios noventa, la Unica consideracion de la funcién y
tareas de la supervision escolar, para todas las modalidades, clara y explicita -
aunque acotada a ciertos ambitos de actuacion, ha sido la expresada en la Ley
General de Educacion:

"En las actividades de supervision las autoridades educativas daran preferencia,
respecto de los aspectos administrativos, a los apoyos técnicos, didacticos y
demas para el adecuado desempefo de la funcién docente". (Art. 22, 2°
parrafo)."

Este énfasis institucional, no ha hecho eco en los supervisores de educacion
indigena, principalmente porque de esta legislacion no se derivaron politicas
explicitas ni programas o proyectos especificos dirigidos de manera expresa a la
transformacion de la estructura, funciones y organizacion de la supervision
escolar, ni en el Programa de Desarrollo Educativo (1994-2000) ni en el Programa
Nacional de Educacion (20001-2006), en los que se hacen formulaciones
sumamente generales al indicar que se busca que la supervision escolar ha de
enfatizar su funcion en materia Técnico Pedagdgica.

Ante esta situacion, un dispositivo que se plantea para el cambio de roles y
funciones en los espacios de actualizacion, tanto de docentes como de
supervisores, lo constituye el proyecto escolar y/o el proyecto de gestion. Este tipo de
proyectos hace un llamado a la colegialidad y a la centralidad en lo pedagdgico, sin
embargo los supervisores delegan esta tarea en sus apoyos técnicos, limitandose
unicamente a su revision administrativa y entrega en tiempo y forma a la dependencia
que lo solicita.

Esta preocupacion por el cumplimiento administrativo, es caracteristico en todos los
supervisores de educacion indigena, en tanto que saben, que Programas
Compensatorios retribuye con una compensacion econémica este tipo de tareas, aun
cuando saben que son los apoyos técnicos quienes las realizan y la participacion
de ellos es casi nula, tanto en la construccién del proyecto como en su desarrollo.
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A pesar de que es evidente que quienes desarrollan las tareas técnico-
pedagdgicas son los apoyos técnicos, no se les permite el acceso a las reuniones de
los Jefes de Sector, situacion que ellos consideran se debe a que temen que se les
rebase o que les "quiten autoridad". Con esta situacion, los Jefes de Sector, desde su
propia interpretacion trasmiten las indicaciones a su personal y a los supervisores de
zona, practica que se repite al interior del sector mismo.

Mas alla de la percepcion genérica que ofrece lo anterior, se advierte que la
presencia académica de los supervisores de educacion indigena es una tarea
pendiente, tanto de la politica educativa como del compromiso institucional y
personal. La dinamica institucional no ha permitido su crecimiento profesional,
fortalecida por las rutinas e inercias de la organizacion y funcionamiento de la
administracion educativa, en las que prevalece -respecto a las funciones de la
supervision- el énfasis en procesos de enlace, informacién y control, que se
traducen en cargas principalmente "administrativas".

Desde esta perspectiva, no se debe perder de vista el caracter de los supervisores
como estamento de "autoridades educativas intermedias" que forma parte de la
estructura y la organizacion de la gestion institucional del sistema educativo, con
funciones clave asignadas que no pueden ser reemplazadas por otros procesos o
actores, como sucede en el caso de los apoyos técnicos, porque entonces
perderia su naturaleza.

En consecuencia el papel del supervisor de educacion indigena se concibe en
términos de facilitar el trabajo de los maestros y en el desarrollo profesional de los
mismos, esto, lo convierte en un intermediario que posibilita que el grupo de maestros
a su cargo compartan sus conocimientos y experiencias; en poner mayor énfasis
en detectar sus necesidades, y en crear un clima conducente para el mejoramiento
profesional de los mismos.

Bajo este enfoque el supervisor debe concebir su trabajo en funcion de las
necesidades de caracter técnico -pedagogico que tienen los maestros, pues esto
resulta mas significativo que instruir a ser simple controladores del trabajo
docente. Sin embargo, es precisamente en este punto, donde parece mostrarse una
resistencia a la relacion académica.

Se reconoce entonces, que la creciente indiferencia para posicionarse en el
terreno de apoyo académico a las escuelas por parte de los supervisores, asi como
la persistencia de formas anquilosadas de autoridad y control fuertemente
cuestionadas por amplios sectores de la educacion y la sociedad, son dos asuntos
que de acuerdo con las expresiones utilizadas por los supervisores los

colocan frente a la disyuntiva de "renovamos o desaparecemos como figura". 2>

% Cecilia Fierro (2001) Los supetrvisores opinan acerca del futuro de su funcién. En: Sinéctica, No.
18. Revista del departamento de educacion y Valores del ITESO, Guadalajara, Jal. pp. 42-54
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La evaluacioén cualitativa del Departamento de Investigaciones Educativas (DIE) sobre
el Programa para Abatir el Rezago en Educacion Basica (PAREB) en 1994, destaca
como es que la tarea de la gestion le absorbe todo el tiempo del trabajo al supervisor,
ademas de ser poco productivo y no le permite -ademas de resistirse-asesorar
pedagdgicamente a los docentes. Hoy, la incorporacion de los equipos de
supervision a la capacitacién ha representado el paso mas importante; el cual habria
que cultivar, incrementar y mantener; sin embargo, la gestion requiere de un esfuerzo
mayor.?’

En este contexto de ideas, para los docentes y apoyos técnicos de educacion
indigena, la presencia del supervisor es importante en las actividades que
desarrollan, por una parte, para no sentirse limitados en lo que han programado
desde su proyecto de gestion, y por otra, para que estén enterados de lo que se
realiza. Si esto no es asi, se evidencia lo que sucede en lo cotidiano de una zona
escolar indigena, el supervisor desconoce las actividades simplemente porque no
participd en la elaboracion del Proyecto, aun cuando es su responsabilidad, y
unicamente lo valida con su firma y sello.

Esta tendencia a asumirse como autoridad académica, sin llegar a manifestarlo en los
espacios adecuados, al controlar administrativamente la planeacion y desarrollo
de actividades con firma y sello, denota una actitud de poder hacia la determinacién
de situaciones en su ambito de accién, es decir, para que alguna cuestion sea
legitima debe pasar por manos del supervisor. Elizondo (1994) plantea que la vida
administrativa se convierte en le eje que norma y dirige la vida académica
propiciando, entre otras reacciones, simulacién, apatia, indiferencia y actitudes
de poco interés por participar en actividades de la institucion. La norma se
convierte en instrumento para el ejercicio del poder de los distintos grupos y su
condicion de validez se subordina al ejercicio del poder institucional. Las
reglamentaciones se convierten en instrumentos que sirven para justificar la
toma de decisiones e incluso se llegan emitir ordenamiento que se oponen a
los reglamentos y las leyes de orden superior. En esta forma el control de la
disciplina se vuelven un aspecto formal, se trata de verificar que las cosas estén
como se dice deben de estar, el personal aprende a responder de manera
mecanica y casi automatica a lo requerido, desarrollando su vida académica
desde su propio saber, sin poder colectivizarlo y generar, en términos
institucionales, salidas alternas para los problemas que se enfrentan®?. Esta l6gica
de accion permite a los supervisores la obtencion de una compensacion econémica
por el desarrollo de actividades pedagdgicas.

Yolanda...... El jefe de sector en los tres afios que lleva como autoridad en el
sector, sus fichas en donde justifica el trabajo académico que él hace, pues las
manda a hacer, las manda a hacer con uno de los apoyos técnicos pedagdgicos
y el nada mas las firma y las sella para poder cobrar sus viaticos y para

1 Documento de informe del CONAFE para el Observatorio Ciudadano de Educacion, Septiembre de
1999.

%52 Elizondo, Aurora. (1994) Supervisor: Una Relacion Pervertida (Estudio Un Caso), En: Elizondo A. et
al (Comp.). Diversidad en la Educacion. México, UPN, pp. 74-85.
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poder justificar que realmente esta haciendo un trabajo técnico pedagdgico
cuando no lo esta haciendo. (E-2)

La irregularidad de este tipo de situaciones tiene su explicacién cuando se advierte que
los responsables de supervisar que los docentes beneficiados con una compensacion
trabajen en horario vespertino en la comunidad de su adscripcion en actividades de
retroalimentaciéon con sus alumnos, son los supervisores de zona y los jefes de
sector, auxiliados por sus apoyos técnicos, sin embargo son los primeros en violentar la
normatividad.

La estructura de la Direccidon de Programas Compensatorios, el Departamento de
Educacion Indigena y las Jefaturas de Zona de Supervisidon, parece mantener lazos
de complicidad en relacion a estas irregularidades, en tanto que saben, y/o son
participes de ellas, pero no se atreven a hacer nada para no tener complicaciones
0 problemas con los docentes y con ello, acrecentar el poder que ejercen en sus
relaciones.

Producto de esta vision, el activismo que muestra el supervisor de educacion
indigena en los ambitos laboral y sindical, no podria estimarse como una
expresion de su papel central en la construccion de la mejora escolar, sino, mas bien,
como expresion de un vacio de poder para la consolidacion de acciones centradas en
lo pedagdgico. Este vacio en la supervision no ha querido reconocerse en su
complejidad y en su implicacion en los sentidos y practicas que internamente se
desarrollan en la ensefanza.

El poder, entonces, siendo una manifestacion de la funcién supervisora, constituye una
categoria fundamental para entender las relaciones entre los supervisores y los
docentes a su cargo, y nos revela fendomenos de autoridad sutiles y complejos que
permean las practicas cotidianas. El analisis de las situaciones escolares permite
observar que siempre y, en muchos casos, de forma inconsciente, los sujetos que
cohabitan en un espacio determinado se encuentran en situacion de mandar o de
obedecer, o de ambas cosas a la vez. En el caso de los supervisores de educacion
indigena, a la vez que tienen el rol de autoridad en su zona, al interior del sector son
subordinados de su jefe inmediato. Muchas veces estas relaciones de dominio o
sumisiéon son muy dificiles de visibilizar. Por eso, comprender las relaciones de
poder en una zona escolar implica comprender tanto la actitud del que manda (del
jefe) como la actitud del que obedece. No es conveniente considerarlas por
separado: las relaciones de poder son producto de ambas.

C. ELEMENTOS QUE EVIDENCIAN TENSION _INSTITUCIONAL EN LA
CONSTITUCION DE LAS PRACTICAS DE SUPERVISION.

Nadie puede hoy dudar que realmente en el campo de la gestién educativa existan los
procesos de transformacién y de reforma a los que se ha hecho referencia en
apartados anteriores. En lo particular el campo de la supervision escolar ha sido sujeto
a estos procesos, aun cuando la expresidn cotidiana parezca inamovible. La
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presencia de un modelo de gestidbn mas claro que oriente la innovacion al interior de
las supervisiones escolares de zona, van mas alla de la formacion y formas de
ascenso de los supervisores escolares. Sin embargo, estas dos condiciones,
combinadas con la necesidad de cambio e innovacion, presentes en el contexto
actual, han ido configurando ciertas tensiones en el accionar de los supervisores
escolares, encargados de conducir las reformas educativas en su ambito de
accion, que pueden constituir la iniciacion de una dindamica de innovacién
permanente en el seno del sistema educativo estatal o nacional.

Las tensiones a las que me refiero, pueden identificarse en asuntos en conflicto que
no deberian asumirse como dilemas. Esto quiere decir que en la constitucion de las
practicas de supervision se deberia asumir que existe el problema de integrar,
articular, o armonizar cuestiones que permanentemente parecen estar enfrentadas o
en lucha. De la efectiva articulacion que los supervisores escolares desarrollen de
esas cuestiones puede depender la viabilidad de las reformas educativas en su zona
y su impacto para orientar las transformaciones.

En este sentido, cada una de las tensiones que se han identificado encierra un
desafio, cuyo mayor o menor grado de superacion condiciona en alguna medida, el
nivel de alcance de la reforma educativa en proceso, es decir, sera el resultado de la
particular dinamica que establecen los actores en torno a las cuestiones de la
agenda en un espacio predeterminado como lo es una zona escolar.

Todas las instituciones, y las supervisiones escolares no son precisamente una
excepcion, se caracterizan por vivir diversos tipos de conflictos, de distinta indole y de
diferente intensidad. Generados en muchas ocasiones por las tensiones existentes,
la cotidianidad de los conflictos se presenta como un proceso y una de las
caracteristicas centrales y definitorias de los centros educativos. Existen conflictos
entre profesores, conflictos entre profesores y alumnos, conflictos entre profesores y
padres de alumnos, conflictos entre profesores y la direccién o supervision de la
escuela, etc. Esto constituye, evidentemente, que las instituciones escolares, y en
particular la supervision, son de naturaleza conflictiva, donde los procesos se
complejizan aun mas por la subjetividad de los sujetos y los procesos de interaccion
social que desarrollan permanentemente.

Como ocurre con otras practicas sociales, la supervision escolar no es ajena a los
signos que la caracterizan como muy compleja. Tal complejidad deviene en este caso
del hecho de que se desarrolla en escenarios singulares y determinados por el
contexto. Signada por esta impronta, es evidente que las determinantes que cruzan
y hacen complejas las practicas de supervision impactan mucho en la tarea escolar
cotidiana. Eso hace que esté sometida a tensiones que provocan, en muchos casos,
una inestabilidad en aquello que se pondera como su tarea central: supervisar para
apoyar. Por ello, es importante reconocer que, en estos procesos formativos, resulta
de interés particular diferenciar razones que den cuenta de estas tensiones y sus
implicaciones.
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Desde un nivel de analisis macrosocial, dichas tensiones remitirian al contexto del
cambio y a las paradojas, que, con relacién a aquel, se expresan en el marco de la
globalizacién, recuperando aportes de diferentes autores, entre ellos Braslavski
(2000). En tal sentido, la referencia al impacto de las condiciones que determinan las
practicas de supervision desde las politicas, y su expresion en diferentes formas de
regulacion y de prescripcion, cobra sentido. De igual manera, a los discursos, como
expresion legitimadora de la apropiacion social de la practica, que en gran medida son
contradictorios.

En este nivel de analisis, es importante también el contento histérico social
concreto en que dichas practicas se inscriben: reguladas por una red burocratica
(normativas, prescripciones) que tienen su origen en una organizacion jerarquica-
centralista (en muchos casos todavia ejecutora de decisiones tomadas por otros) y en
ambitos de accidn caracterizados por conflictos, sentidos y significados politizados.
En este contexto, el supervisor escolar despliega su trabajo en un ambito particular
de circulacion de poder. Dentro de la red de relaciones que establece con sus
subordinados, que para mantenerse supone reconocimientos mutuos y construccion
de espacios de micropoder y manejos sutiles o de complicidad.

1. Tensidén entre innovacion y tradicion

Parto de la idea de que la innovacion es una realidad compleja. Una concepcion
global y analitica de los procesos que la implican, conduce necesariamente a pensar
en una visibn mas real, dinamica y polisémica sobre las condiciones que la hacen
posible. Esta primera idea jlustra sobre la complejidad que implica instalar la
innovacion en los procesos educativos que se desarrollan en cualquier nivel y/o
modalidad. El elemento central de esa complejidad no se encuentra tanto en al
interior de los componentes de la innovacion sino en las relaciones y
condicionantes para su instalacion.

Desde esta perspectiva, los enfoques y analisis que reducen la innovacion al
desarrollo de un unico elemento, técnica o grupo de técnicas, no sélo condenan al
fracaso cualquier mejora sino que consiguen crear en las organizaciones cierto recelo,
incluso un rechazo abierto, hacia otras iniciativas posteriores. Esto, parece ser la
constante de las politicas educativas que ponderan la mejora de las practicas de
supervision en la educacion basica como expresion de su innovacion.

Para Assaél (1995) innovar implica la transformacion de las relaciones
pedagdgicas cotidianas, ya que es en ellas donde el alumno va aprendiendo y
constituyéndose como sujeto, la transformacion de las relaciones pedagdgicas
implica un proceso de transformacion cultural, con un cambio de rol del profesor y de la
organizacion del trabajo docente, desde esta perspectiva la innovacion no solamente
connota novedad, "todo proceso de innovacién, tanto a nivel micro
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como macro, debe apuntar al cambio de los elementos centrales que conforman la
cultura escolar" 2>

Desde esta concepcidon de innovacion, no tendria sentido enfatizar en un Unico
componente de los que intervienen en su desarrollo. No tendria sentido afirmar, por
ejemplo, que lo importante para la implantacion y sostenibilidad de los procesos
de innovacion es la actitud del profesor, o que los factores politicos-administrativos
son mas importantes que los internos. El desarrollo de cualquier innovacién depende
de la accion conjunta de un agregado dificiimente delimitable de componentes, tanto
de los que hemos apuntado en este trabajo, como de algunos otros cuyo peso
relativo puede no estar aun completamente identificado.

Se reconoce entonces, la necesaria confluencia de elementos, asi como la
corresponsabilidad de todos los implicados (autoridades, supervisores, docentes) para
lograr una combinacion afortunada, en un determinado sentido, de forma que sea
posible el desarrollo de innovaciones en el ambito de la supervision escolar.

Con esta vision, se puede comprender que se abre un horizonte
multidisciplinariamente prometedor sobre la explicacion y promocion de las
acciones de innovacion educativa que se han pretendido implantar en el campo de la
supervision escolar. Las politicas y estrategias planteadas han reducido la
innovacién al desarrollo de un unico elemento, técnica o grupo de técnicas,
situacion que condena no solo al fracaso cualquier mejora sino que consiguen crear
en las organizaciones cierto recelo, incluso un rechazo abierto, hacia otras iniciativas
posteriores.

Con este tipo de acciones, los supervisores escolares refuerzan sus
representaciones sobre el rol y funcidn que desempenan, la de vigilar y controlar los
procesos escolares, mostrando resistencias hacia lo "nuevo", finalmente lo "ya
probado" es mas eficaz. A esto se suma, que su formacion pedagogica se ha
instalado en paradigmas cuestionados desde los nuevos aportes, lo que dificulta una
representacion diferente de la accidn educativa. Se genera asi un habitus en la
funcion supervisora.

Por habitus Bourdieu entiende el conjunto de esquemas generativos a partir de los
cuales los sujetos perciben el mundo y actuan en él. Estos esquemas generativos
estan socialmente estructurados: han sido conformados a lo largo de la historia de
cada sujeto y suponen la interiorizacion de la estructura social, del campo concreto de
relaciones sociales en el que el agente social se ha conformado como tal. Pero al
mismo tiempo son estructurantes: son las estructuras a partir de las cuales se
producen los pensamientos, percepciones y acciones del agente: "El habitus se
define como un sistema de disposiciones durables y transferibles -estructuras
estructuradas predispuestas a funcionar como estructuras estructurantes- que

% MINEDUC (2000) Anexo: el concepto de innovacion desde el punto de vista tedrico. Ministerio
de educacion, Proyecto Montegrande "Proyecto Montegrande de cada liceo un suefio" Santiago de
Chile.
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integran todas las experiencias pasadas y funciona en cada momento como matriz
estructurante de las percepciones, las apreciaciones y las acciones de los agentes cara
a una coyuntura o acontecimiento y que él contribuye a producir" (Bourdieu, 1972

178>

Este aporte tedrico de Bourdieu puede apoyarnos a explicar el por qué los
supervisores muestran resistencia hacia la innovacion y se instalan en practicas
tradicionales que les han dado resultado, generando con ello tension en sus
acciones cotidianas. Por un lado, existe una fuerte tendencia y bombardeo de
estrategias de politica educativa que le demandan y proponen la asuncion de un rol
mas académico y de asesoramiento; por otro, consideran que la vigilancia y control, es
mas eficaz para la solucion de problemas.

En este sentido, uno de los retos que tienen los supervisires escolares es
comprender que las funciones de supervision (control, evaluacion vy
asesoramiento), que tradicionalmente han estado bajo el dominio del Estado, y que
les delegaban como representantes de la autoridad, son ahora ejercidas con mayor
responsabilidad por la escuela (autonomia) y por otros actores y organizaciones
de la sociedad (mercado, sociedad de padres, mundo local, instituciones de
certificacion, etc). Por lo tanto, la supervision es parte de todo un sistema de
aseguramiento de la calidad, donde las formas y responsabilidades por el control, la
evaluacion y el asesoramiento deben repartirse dentro de una estructura coherente
y funcional a la calidad.

2. Tension entre ser autoridad educativa y la pertenencia sindical

La supervision escolar es reconocida en el ambito magisterial como uno de los
instrumentos privilegiados para el desarrollo de las politicas educativas y
fortalecimiento sindical. Como elemento dentro del Sistema Educativo Nacional ha
contribuido a preservar y a mantener los privilegios de los grupos de poder y a
someter, en sentido estricto, a los directores y docentes a los mandatos de la
autoridad.

La atraccidbn que representa ser supervisor de zona, es una condicibn que se
constituye y construye desde los inicios de la vida docente profesional. En este
proceso se da una construccion de lealtades que en los momentos precisos cobrara
factura en la determinacion de acciones de los supervisores. Los docentes que llegan a
ser supervisores, parecen ser parte de una gran familia que les permite actuar como
una fuerza unida para mantener la propiedad de una unidad politico-sindical inexistente.

En este contexto, el supervisor escolar desarrolla una doble funcién: por un lado, como
responsable del funcionamiento y organizacién de la zona escolar a su cargo; y por
otro, como custodio de la estabilidad politico-sindical en su ambito de accién. En esta
dicotomia funcional el supervisor se constituye en su cotidianeidad. Las decisiones
que asuma en materia educativa representan para él, la oportunidad de asumirse

% BOURDIEU, Pierre (1972). Esquisse d'une theorie de la pratique. Droz. Genéve, Paris.
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como autoridad educativa y enfatizar en los docentes el respeto a la
normatividad y el cumplimiento de su labor. La participacién sindical, por su
parte, le da posibilidad de consolidarse como un sujeto que construye relaciones
para la estabilidad laboral de su zona.

Los vinculos de dependencia construidos entre el supervisor y la parte sindical, en su
momento reclama el pago de lealtades. El supervisor debe renunciar a su autonomia
individual, es decir, no le esta permitido la toma de decisiones desde su juicio
particular, sino que estas deben estar atravesadas por la consulta con la
representacion sindical, en el entendido de que si no es asi, se puede convertir en
blanco de represalias. No le esta permitido el cuestionamiento a las politicas
sindicales, aun cuando no este de acuerdo, porque finalmente el sera uno de sus
promotores. En este sentido, el SNTE, como un ente corporativo crea dispositivos de
vigilancia que denuncian hasta los menores atisbos de critica o disidencia.

La tension que enfrentan los supervisores radica en el sentido de que la forma en que
ascendieron determina en gran medida el papel que desempefiaran mas adelante.
Como autoridad educativa se ve imposibilitado de ejercer la normatividad
porque ello implicaria un enfrentamiento con la parte sindical. Actas de abandono de
empleo, respeto al calendario escolar o actas administrativas, son ejemplos de algo
que nunca se aplica en una zona escolar.

Ser autoridad, pasa a ser una imagen que se configura a partir de situaciones
concretas que posicionan al supervisor como un “"compafiero". Los permisos
econdmicos o la espera excesiva para la entrega de documentacion son ejemplos de
ello. El papel de autoridad, entonces, se reduce a una administracion de la zona
escolar, de manera flexible y benevolente, lejos de lo establecido en su Manual de
funciones.

El desarrollo del aparato del Estado en el trayecto del tiempo expresa una relacion
cercana, en el ambito educativo, con el funcionamiento de la supervisién escolar,
dualidad que he analizado en la referencia histérica. Es decir, desde las politicas
educativas se ha impulsado una supervision centrada en lo administrativo en
determinados momentos; en otros, se impulsa la centralidad de lo pedagdgico, pero
invariablemente, una y otra, se ven imbricadas de la necesidad de control y vigilancia
hacia los docentes, sea desde la parte oficial o desde la parte sindical.

Para avanzar en superar esta tension, es necesario situar el tema de la
supervisiéon escolar en coordenadas nuevas que permitan, por un lado, el
desarrollo pleno de todas las funciones ejecutivas y de gestion que le competen y, por
otro lado, contemplar la necesidad de instalar mecanismos diferentes para el ascenso
y otorgamiento del puesto, donde el SNTE se constituya en un elemento mas y no en
determinante para ello.
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3. Tension entre la fiscalizacién y el apoyo académico

Las concepciones que dan sentido a la supervision escolar actualmente, no
pueden permanecer rigidas sino sometidas a un constante proceso de revisidén y
analisis. La reformas educativas a partir de 1992, plantean que el rol del
supervisor debe encaminarse hacia el acompafamiento pedagogico de los
procesos aulicos. Frente a esta exigencia, el supervisor debe mantenerse
actualizado para constituirse en garante de la ayuda pedagdgica que proporcione.

Se pueden identificar algunos rasgos que caracterizan a un supervisor en su papel de
asesor pedagogico:

« Tener conocimiento amplio de los planes y programas de estudio.

» Conocer todo lo referente a los proyectos educativos propuestos por la
Secretaria de Educacién Publica.

» Establecer un didlogo permanente con directores y docentes.

» Tener capacidad de organizacion para orientar el funcionamiento escolar.

» Ser capaz de discernir en cualquier campo de la educacion.

* Liderazgo para la promocioén y desarrollo del trabajo colectivo.

* Motivar al personal docente al analisis y problematizacién de su practica
cotidiana.

* Promover y estimular el mejoramiento profesional de los docentes.

En general, se entiende que el apoyo académico que los supervisores pueden ofrecer
a los docentes es un proceso en el que implican distintos factores para la resolucion
de problemas pedagogicos. Asi, el apoyo académico aparece como una tarea
sustantiva de la funcion supervisora, en tanto que es el enlace entre el conocimiento y
los problemas de la practica docente, y los sujetos que la desarrollan.

En los ultimos afios, las funciones directivas, y en particular las de supervision
escolar, han sido una de las preocupaciones centrales de los programas
educativos. En nuestro pais, y en el nivel de educacién primaria es mas evidente
desde la firma del Acuerdo para la Modernizacién de la Educaciéon Basica en el afo
de 1992, en el cual se empiezan a reconsiderar los paradigmas administrativos
en que se inscribe dicha funcién, a la vez de que, por medio de diversas estrategias,
entre las que destaca la actualizacion sobre la funcion pedagogica del supervisor’>®
a través de cursos e impulso a la realizacidon de visitas a las escuelas en éste orden,
se empieza a fortalecer el sentido académico y se empieza a percibir al supervisor
como un sujeto que esta en posibilidades de incidir en sus propias practicas.

% En 1993, como parte del Componente 05 del P.A.R.E. se impartié a los Supervisores un curso con
la intencion de ofrecerles elementos que les brindaran la oportunidad de orientar y verificar el trabajo
del personal de las escuelas de su jurisdiccion, en relacion con los componentes técnico-
pedagodgicos del programa.
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Reconocer la multiplicidad de funciones que realiza un supervisor de educacién
primaria, es ubicarnos dentro de un campo problematico que toca diversos
aspectos que influyen directa o indirectamente en la vida de las escuelas.
Paralelamente a ello, se generan en la zona escolar ciertas formas de
organizacion y participacion de los sujetos, como lo son por ejemplo, la realizacion de
actividades para recolectar fondos econdmicos o la solicitud de guias didacticas
a los alumnos que implica un gasto para sus padres o la compra de examenes,
situaciones que en muchas ocasiones se contraponen a las disposiciones
oficiales y que buscan responder mejor a una légica interna con relacion a las
necesidades y expectativas de los involucrados, es decir, se genera en los docentes
una accion instituyente en su labor cotidiana.

Si en los docentes no se diera esa accion instituyente, se correria el riesgo de
sentirse aislado y ajeno, tanto de la organizacion social a la que pertenecen como a
la dinamica que se promueve en la zona escolar. El acatamiento fiel a lo instituido
implicaria entonces un desconocimiento de las necesidades propias de cada escuela,
y mas aun, se correria el riesgo de inhibir la participacion y caracter propositivo de los
docentes en actividades que buscan el beneficio de las escuelas.

Tal vez es en éste marco instituyente, lo que ha hecho que también, paralelo a los
planteamientos de politica educativa en torno a la supervision escolar, se
promueva un cambio de concepcion, que va de la idea de ser "inspector”" a la de ser
"supervisor",>>® y que pretende ir mas de alla de un simple cambio de termino, sino que
tiene una serie de connotaciones que corresponden a las relaciones que se
establecen en las practicas de supervision y como a partir de ello las imagenes, los
roles, los status y funciones, parecen apuntar a lineas de mayor discusion académica.
Aurora Elizondo (1994) plantea que una supervision entendida como aquella actividad
que desarrolla un control dé la disciplina, no penvka alternativas de superacion de los
problemas sustantivos de las escuelas, ya que solo se trata de verificar que las cosas
estén como se dice deben estar, a que los docentes mecanicen y automaticen sus
respuestas en funcién a lo requerido. Por otra parte plantea que 7a relacion disciplina
y vigilancia ha producido algo semejante a una perversion"®’, refiriéndose a la
creacion de una nueva version que se entiende como "perturbar el orden o el estado
de las cosas o viciar con malas doctrinas o ejemplos las costumbres, la fe, el gusto".
Asi, la accidon pedagogica del supervisor en las visitas a las escuelas se convierte en
una accién mas fiscalizadora que de apoyo en tanto que la insistencia del supervisor

2% E| Diccionario de Pedagogia Porrta (1982) los plantea como sinénimos y establece que en razén
a la organizacion escolar significan tanto como vigilancia. En efecto, la antigua organizacion escolar
prescribia al inspector o supervisor funciones puramente fiscalizadoras: se le pedia vigilar la
conducta y comprobar la puntualidad de los directores y maestros de escuela, asi como ver que se
cumplieran o6rdenes, reglamentos y leyes dictados por el Estado. Hoy se subraya la funcion técnica
de la supervisién escolar, sin menoscabo de la administrativa. Se adcribe a ella la tarea de la
unificacion y coordinacion de las tareas docentes. Para ello, debe apoyarse en la colaboracién de los
directores de escuela. Pero la funcidén supervisora ha de llegar a los maestros, comprobando sus
métodos de trabajo y sus resultados, asi como aleccionandolos acerca de la manera de mejorar su
labor.

7 |bid. Elizondo, A. p. 1
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esta marcada por la vigilancia del cumplimiento de la norma.

Sin embargo, a pesar de que todo esto ha sido diagnosticado desde una politica
educativa, la reglamentacion vigente se ha visto rezagada en tanto que sigue
planteando las practicas de supervision desde una logica de paradigmas
administrativos, lo cual genera que en los supervisores escolares se de un
"conflicto de identidad de funciones"?*® al no sentirse orientados con claridad en el
desarrollo de ellas, ademas de no identificarse plenamente con los compromisos y
responsabilidades a que los lleva una movilizacion en sus esquemas Yy
percepciones de su funcion. El cambio estructural pareciera ser una respuesta a la
modificacion de los roles, pero por otra parte esta la desconfianza que las politicas
educativas sexenales han generado en los maestros, lo cual hace que se
consideren como "letra muerta" que no someten a un analisis y derivar de ella las
posibilidades de accién que le permiten.

En las visitas a las escuelas, es posible advertir que el rol que juega el supervisor se
ve influenciado por la ausencia de una claridad en su funcién, en momentos parece
mostrarse como compafiero y ofrecer apoyo, y en otros, sale a relucir su papel de
autoridad.

Alfonso.- ¢ Como era una visita de un inspector?

Constantino.- Pues en las visitas que me tocd, él se enfocaba mas al aspecto
administrativo, documentacion de grupo, de la escuela, y en el desarrollo de la clase,
pues nada mas observaba y al final dejaba alguna nota.

Alfonso.- Y de lo que observaba ¢ hacia algun comentario?

Constantino.- No, nada, nada mas revisaba documentacion y decia "esta bien,
felicidades".

Alfonso.- ¢ Y por qué cree que no dejaba nada?

Constantino.- No se si porque veia bien el trabajo o el desarrollo era mas o menos
aceptable, yo pienso que es eso, porque en dos o tres ocasiones me paso en el grupo
que yo estaba y con los compafieros con los que me toco trabajar se veia la
preocupacion por la presencia del supervisor, tenian temor, yo decia que
mientras estemos bien no tenemos de que preocuparnos, creo que el inspector
en lugar de llamarnos la atencion, deberia de apoyarnos con alguna orientacion.

8 Folian percibe un doble problema que argumenta ésta crisis de identidad: ni se ha podido discutir
con seriedad si aquella funcién inicial de la supervision es realmente prescindible y puede ser dejada de
lado, ni tampoco se ha estipulado qué es lo especifico que el supervisor puede ofrecer al trabajo
escolar, y no es posible de superponerse con funciones ya existentes en el sistema. Véase. Roberto A.
Folian. (1991) El rol del supervisor y la evaluacion docente. Cero en Conducta. Afio 6. Num. 25 Mayo -
Junio.
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Alfonso.- ¢ Pero por qué era el temor?

Constantino.- Pues... antes el maestro pensaba que el inspector estaba como un
capataz, ese era el concepto que se tenia.

Alfonso.- ¢ En una visita asi se veia al Supervisor?

Constantino.- Asi lo veian.... a mi no me toco ya vivir estas situaciones pero
algunos comparfieros si se gquejaban amargamente del inspector.... era muy
tajante en sus comentarios, en sus indicaciones, decia "se va a hacer esto" y
entonces algunos compafieros ya no hacian comentarios con confianza.

Alfonso.- Se dice que antes no se discutian las ordenes. Constantino.- No. No se
discutian, se cumplian.

En las zonas de primaria general de Constantino y José Carmen, las visitas a las
escuelas tienen esta tonalidad, los maestros los perciben como "inspectores de su
labor" y como representantes de la autoridad educativa. En los supervisores
escolares entonces, trascender el rol de "inspector" implica que hagan un ajuste en
sus representaciones administrativas y pedagogicas, lo cual no es facil, dado que en
ese paso de la concepcidén de "inspector" a "supervisor' se generan una serie de
significados respecto a la tarea de supervision, situacion que retoma Follari (1991)
al considerar que instalarse en una imagen de inspector implicaba una persona que
incidia hasta en los ascensos de los docentes, en el sentido de que se visualizaba al
supervisor como un sujeto con cierta influencia con la autoridad educativa y
representacion sindical.

Follari percibe esto como una problematica cuando plantea que "los supervisores
eran inicialmente inspectores, con una funcion fiscalizadora de la tarea de las
escuelas, y muy ligadas a la administracién"®°, lo cual propiciaba cierto recelo hacia
los supervisores por parte de los maestros, al visualizarlos como "vigilantes" de sus
practicas, sumado al temor que les generaba su presencia, como lo dice Constantino.

Desde ésta perspectiva, se entiende que a la funcién de supervisar,?®® se le asocie en
forma frecuente con la vigilancia de las labores docentes y mas aun, en aquello que no
cumple con las "reglas"”, como lo afirma Nacho, director de la escuela centro de la
zona 54, cuando plantea lo que seria un buen Supervisor y recuerda

%% |bid. Follari, R. p. 39

280 En el sentido lineal y formal del término supervisar, el Diccionario de Ciencias de la Educacion (1987),
establece dos acepciones relevantes: Una con raiz estrictamente epistemoldgica "Supervisar es ejercer
la inspeccion superior en determinados casos. Esta significacion es la que se da cuando se afirma que el
estado se reserva la alta inspeccioén de la ensefianza". La otra corresponde a "una modalidad nueva en el
ejercicio de la inspeccion, ajena a la superposicion jerarquica de funciones aunque siempre queda la
incognita del papel de vigilancia, advertencia y consejo que compete, se quiera o no, a los directores,
ademas de sus misiones de administracién, gestion y representacion”, p. 1335
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a uno que tuvo hace tiempo "... él llegaba a la escuela y se paraba ahi y veia que
entraramos todos, tomando datos, pasaba a los grupos con ellos y después nos
concentraba en la direccion y decia: aqui se esta fallando en esto, esto, y esto. Y pues
su presencia era muy formal y de cierto modo estricta pero pues.... como que todos
queriamos estar siempre bien...." (E-11).

La "necesidad" de "detectar fallas" parece ser una constante de la funcion
supervisora y se evidencia de alguna manera cuando el supervisor justifica la
observacioén al trabajo realizado imponiendo su punto de vista, cuando en forma tajante
expresa "se va hacer esto" reduciendo con ello las posibles recomendaciones a
la mejora del trabajo, a una disposicion u orden.

Como se puede ver, la relaciéon académica sobre la practica docente no se da, en
virtud de que los maestros no encuentran un espacio para expresar Ssus
inquietudes y necesidades de asesoria, y mucho menos un ambiente de
confianza, por lo cual el temor y la "resignacion™ a mejorar las "fallas" son siempre el
punto final a las interacciones en una visita a las escuelas.?"

En este contexto, la actitud de "vigilante" que aparece ante los maestros por parte del
supervisor, dificiimente se elimina, situacion que se hace mas evidente en las visitas a
las escuelas, donde la presencia del supervisor es motivo de diferentes significados y
opiniones, como lo comenta la maestra Julia, directora de caracter firme y con fama de
exigente de una escuela de la zona 152, cuando da respuesta a la pregunta de como
ven los docentes las visitas que realiza el supervisor, "... a lo mejor unos se reservan
pero algunos otros no lo ven mal, al contrario ellos dicen: que venga a ver mi
trabajo, si no tengo errores o algo, pues que me los haga ver. Ahora siento que ya a
los maestros se les quitd ese miedo de que venga el supervisor, al contrario, ellos
sienten que es un apoyo para el trabajo..." (E-12). Se deduce entonces que mantener
reservada la opinion implica que la imagen de "inspector” sigue vigente, y aun en lo
que tienen aceptacion por la visita, su preocupacion se centra en que el supervisor
pueda encontrar "errores” en su practica y no posibles alternativas de innovacion o
mejores posibilidades de conducir el proceso de ensefianza-aprendizaje, por ejemplo.
La busqueda del error por parte del supervisor se entiende en tanto que juega un
papel de autoridad educativa y los docentes de subordinados, que al tener la
presencia del supervisor en su aula parecen considerarlo también como una
oportunidad para mostrar que estan trabajando bien.

La fiscalizacion de la practica es una constante de la figura del inspector, la
actividad supervisora se perfila hacia la busqueda de las fallas y esto
necesariamente incide en la conducta que asume el docente al recibir la visita del
supervisor, si bien es cierto que se empieza a superar las actitudes fiscalizadoras

61 En la Guia de Observacion para la visita de Supervision de caracter formativa (1987), vigente actualmente, se

tiene una tendencia a la objetividad de la verificacion de lo observado, ya que en cada aspecto se "palomea” un
Sl o un No, seguin corresponda a la percepcion del Supervisor. En la columna de observaciones se solicita que anote
las anomalias detectadas durante la visita y en el rubro de sugerencias las indicaciones o alternativas de solucién a
cada anomalia detectada.
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la tendencia presente es que el apoyo recibido sea en funcién del "error" y no de las
virtudes del trabajo que se realiza.

En esta idea se instala Follari (1991) cuando nos habla de lo que se realizaba en la
funcion de inspeccion "la funcidn fiscalizadora era temida e indeseada y la resistencia
de los docentes es hacia sentir de maneras solapadas o abiertas"” lo cual ha llevado a
que se ponga una mayor atencion a superar el centralismo de la supervision en la
fiscalizacibn administrativa y orientarla cada vez mas hacia que sea un factor de
apoyo al trabajo pedagogico del maestro.

Si esto no es asi en los docentes se fortalece la idea orientada a que el supervisor sélo
asiste para sefalar errores, los cuales son asi categorizados con relacion al
cumplimiento de lo establecido en la normatividad; a la vision del deber ser, a lo que
establecen las preguntas o a la que el supervisor cree que es lo correcto, por ello, se
considera que en éste juego de interacciones, se pone a discusion la idea de
transicion del rol de supervisor, al empezar a visualizarlo como un "apoyo" a su labor,
lejos de la perspectiva fiscalizadora. Y no solamente esta en juego el rol del supervisor,
sino también la actitud que asuma el docente, y sera en esa puesta en juego del rol del
supervisor, en la interaccion con los docentes, como se va construyendo la imagen
de supervisor, es decir es en las visitas a las escuelas donde los significados sociales
se encuentran con la posibilidad de construir los propios de las relaciones entre los
sujetos.

Y es precisamente esta tension entre la fiscalizacion y el apoyo académico en la que
se enfrenta un supervisor escolar, como establecen un sin fin de interacciones vy
significados entre los docentes, que van desde el rechazo hasta a aceptacion de la
presencia de los supervisores en su aula. José Carmen, Supervisor de la Zona 152,
considera que en la actualidad y con base en la constancia en las visitas esto se
inclina a una mayor aceptacion, "... a través de un poco de constancia, podemos
decir, la orientacion creo que se ha subsanado, en el sentido de que aceptan ya los
comparieros el hecho de que se les vea su trabajo" (ES). Es claro entonces, que
llegar al aula y que el maestro acepte con agrado la presencia del Supervisor
(finalmente sabe que lo va a fiscalizar en algunos aspectos, observar en otros y
ofrecerle recomendaciones sobre ello), tiene varias implicaciones, y una de ellas
denota la apertura hacia una nueva relacién con la autoridad educativa, representada
en el supervisor.

La aceptacion no se da por si sola, sino que podria ir acompafiada de un cambio en
la actitud de supervisar, que el maestro vea al Supervisor como la persona que en ese
momento esta presente para apoyarlo y motivarlo en su trabajo, implica entonces la
figura de un supervisor que esta enterado de conocimientos pedagdgicos,
psicologicos y didacticos para ofrecerlos a los maestros segun sus necesidades;
implica la figura de un docente que visualice al supervisor en éste sentido y se abra a
discutir publicamente o en privado, lo que en el aula realiza como intervencion
pedagogica y otros aspectos de su practica docente. Esto sin lugar a dudas, nos
remite a la idea de que en los maestros y en los supervisores mismos, se empieza a
trascender la funcion fiscalizadora. Nacho, el director, comenta que las visitas que
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actualmente realiza el supervisor escolar es con la finalidad de ofrecer orientaciones
técnico-pedagogicas a los maestros y ya no unicamente con la finalidad de verificar
"el funcionamiento de la escuela" el cual se hacia siempre en razon de las
disposiciones emitidas y que puede ser un punto de partida para descentralizar el
interés por lo administrativo, que se ha tenido por mucho tiempo.

Sin embargo a pesar de que se pretende reformar la figura de "asesor técnico" en el
supervisor, la sensacion de "vigilancia" persiste en los docentes, mas aun cuando
en las visitas a las escuelas, la atencidén se concentra en uno o dos maestros y la
permanencia del supervisor es de por lo menos medio dia, en la que parece
proporcionar apoyo, pero finalmente "fiscaliza" la documentacion del maestro, asi
es como lo afirma Rufino, supervisor de la zona 78 "... ya como otra partecita que
tenemos que realizar al final es, pues ver o pedirle al docente, si lleva algunos
documentos normativos, que la direccion misma le ha implantado..." (E-6). En este
sentido, es pertinente analizar y preguntarse, qué es lo que finalmente se le queda
mas grabado al docente en una visita, la fiscalizacion o el apoyo, sin los docentes no
"llevaran” sus documentos en orden seguramente la fiscalizacion seria lo mas puntual,
si esto no fuera asi, el apoyo resurge con mayor fuerza.

Alfonso.- ¢ El Supervisor hace algunas propuestas para mejorar esos planes de
trabajo?

Dulce.- No, inclusive no hemos tenido en este curso escolar ni una visita por
parte de él.

Alfonso.- Visitas a...
Dulce.- A los grupos, ni a la direccion.
Alfonso.- Entonces ¢ .con que sentido revisaria los planes?

Dulce.- Los pide, los pide como un requisito administrativo, yo creo, pues en
realidad nunca recibi ninguna propuesta para mejorarlo o alguna critica, nada.
(E7-58).

Si se comenta lo anterior, es porque precisamente en esa "partecita” que deja al final
el supervisor, donde muchos docentes le toman mayor significatividad, por los
esquemas tradicionales de inspeccion, reforzando con esto la idea de "vigilante o
fiscalizador”, lo mismo sucede con la experiencia de Dulce, directora de escuela
vespertina de la Zona 7A, al considerar que unicamente le solicitan la
documentacion "como un requisito administrativo” y no como una posibilidad de
ofrecerle alternativas al docente de mejorarlos o vincularlos con puntualidad a su
practica.
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Una evidencia de lo anterior lo podemos ver en la verificacidon que se hace del
"avance"?®? del maestro, la cual se reduce a "ver" si se ha realizado y corresponde a la
fecha de visita y también si cuenta con la firma del director de la escuela, pero no se
da una discusion del contenido del avance, que es donde estaria la riqueza de que el
supervisor apareciera en una figura de asesor técnico.

Rufino considera que este tipo de actitudes tiene su explicaciéon en tanto que
generalmente, y tradicionalmente, se tiene una identificacion con el aspecto
administrativo prioritariamente y casi no se da lo mismo con el aspecto técnico-
pedagogico, en este sentido las practicas en las visitas a las escuelas se
desarrollan dentro de una forma de gestion mas administrativa, de ahi que la
funcion fiscaiizadora este mas presente en la busqueda de errores o verificacion de
documentos, principalmente en el plan de clase y la lista de asistencia y
evaluaciones.

En éste sentido, considero pertinente retomar el planteamiento que hace Aurora
Elizondo (1994) respecto al concepto de vigilancia, en el estudio que sobre la
perversion de la funcion supervisora ha realizado, "asi la vigilancia se hace
sinbnimo de disciplina, entendida como observacion de reglamentaciones,
confundiendo a éstas con la ley"?®®

Y es que efectivamente parece ser que las visitas de supervision no pueden
alejarse de la observancia de la normatividad en tanto que la sola presencia del
supervisor significa para el docente la presencia de "autoridad”, lo cual es visto como
un obstaculo para hacer "lo que uno quiere", sino por el contrario, el supervisor
finalmente nunca pierde su rol de autoridad, como comenta José Carmen, en el
sentido de que para él, si hay maestros que no cumplen y se les da alguna
oportunidad pero si hay persistencia en el no cumplimiento "aplica la normatividad" ,
lo que en determinado momento puede poner a discusion su calidad de
"compafero” o de "asesor" en su zona escolar.

Desempefiar su rol de autoridad, siempre sera un punto de decisién y conflicto para
el supervisor escolar, en el sentido de que lo que se gana, en cuanto a trabajo y
presencia académica en la zona escolar, se puede perder con una decision en la
que se aplique la norma, ya que generalmente ésta va ligada a "perjudicar a un
compafiero” como dicen los maestros, aun cuando la aplicacion sea justa.

Alfonso.- ¢ Como es una visita del Supervisor?

Layda.- Ahorita no se, cuando estaba en la otra escuela se enfocaba mas a lo
administrativo, porque por lo que me comentaban, le interesaba que

%2En términos verbales cotidianos de las zonas escolares investigadas, "avance" hace alusién al
"plan de clase" de los docentes. Parece ser que el ira-mino es recuperado de los programas de
estudie anteriores que solicitaban al maestro "palomear” la realizacién de las actividades, es decir
"registrar su avance".

%63 |bid. p. 74
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estuviera el registro, el expediente del nifio, el registro de asistencia, el
avance, las boletas, etc., es mas habia quien preparaba sus documentos.

Alfonso.- ¢Y por qué crees que el Supervisor se centra en eso?

Layda.- Yo siento que para que no tenga él problemas en caso de que
alguna escuela le vengan a supervisar de Pachuca, que cumpla con esos
requisitos. Yo siento que lo mas importante seria un apoyo en lo pedagogico. Es
mas, los directores nos hacen hincapié en eso, en que tengamos nuestros
documentos a la mano. (E18:150)

Layda es una maestra de grupo de la escuela ubicada en la cabecera de zona de José
Carmen, en cuyo interior se construyo la oficina de la supervision escolar, situacion que
implica la casi diaria presencia del supervisor en esa escuela y por consiguiente el
estar atento a lo que sucede en ella. Con esto podemos darnos cuenta, de que las
visitas a las escuelas por lo regular aparece una tendencia hacia la verificacion
administrativa, en este sentido y retomando nuevamente a Elizondo, un tipo de
supervision "entendida como técnica de verificacion y control”, dificilmente favorece la
relacion con los subordinados y mucho menos la mejora de las practicas,
incrementando con ello la imagen del supervisor "vigilante" por encima de aquel que se
preocupa por su trabajo. Asi la fiscalizacion la vemos aparejada a la disciplina, el
control, la observancia de la normatividad, los documentos y la vigilancia, conjugado
todo ello en lo que José denomina como el "estar al pendiente del trabajo del maestro”
(E-7).

El estar "pendiente” es visto entonces por los maestros como un sinénimo de
vigilancia, no importando la ubicacion de la escuela respecto a la oficina de la
supervision escolar, dado que la cercania "obliga" mas a la presencia fisica del
supervisor y la lejania a "que se sepa" que se esta al pendiente, pero a través de otras
formas de comunicacion viables en el medio de la zona escolar.

En éste sentido, también se pone en juego el rol del supervisor, pues si bien la
constancia en las visitas a las escuelas cercanas le crea un a imagen de
"preocupacion por el trabajo" la escasa relacion con los docentes de escuelas lejanas
lo hace mas ajeno a los procesos que ocurren en ellas, esto es una preocupacion de
Raymundo, director con grupo de la escuela mas retirada de zona 54, que expresa
que hay la necesidad en el supervisor y ellos de "acercarse mas, ubicar su cabecera
buscar un lugar céntrico para que le de tiempo para participar, supervisar" y tal vez
con ello superar el hecho de que la comunicacidon con el personal de las escuelas
lejanas es de por medio de recados, oficios y/o disposiciones.

La necesidad de que el supervisor "esté al pendiente” se hace presente también
cuando los directores ven que el trabajo que realizan en las escuelas requiere del
apoyo y la presencia del supervisor, como lo comenta Rosario, tal vez por ser
directora en turno vespertino y las visitas son escasas, "... a lo mejor
desgraciadamente les falta que vengan a supervisarlos, que los presionen un
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poquito mas", de ésta manera el director se veria fortalecido en sus acciones con el
aval del supervisor, aun a pesar de que en muchas ocasiones los docentes vean en
esto una confabulacion, principalmente en el hecho recurrente de que en las visitas el
director "designa" el grupo a visitar, por ser "el que mejor conoce a los maestros" As!
en este entramado entre la fiscalizacién y el apoyo, vemos como los esquemas
tradicionales favorecen la vigilancia y el control, mientras que los enfoques
innovadores apuntan a una funcion mas académica y de apoyo, en cualesquiera de
los casos, la imagen y el rol del supervisor estan en juego.

D. LA SUPERVISION ESCOLAR EN EDUCACION PRIMARIA: POSIBILIDADES
DE COMPARACION

Las comparaciones simples se encuentran en el nivel de las operaciones mentales
universales. Sus técnicas son simples o de unico nivel, constituidas por
procedimientos que relacionan los objetos de la comparacién entre si, con la vista
puesta exclusivamente en sus aspectos facticos, empiricos, suministrados por la
experiencia social cotidiana o por categorias sociales facilitadas por la familiaridad con
las situaciones culturales estudiadas. Las informaciones que resultan se situan en
un nivel basicamente descriptivo y no tienen valor como argumentos de proposiciones
tedricas, hipotesis o modelos explicativos.

A partir de esta idea reconozco la dificultad para establecer puntos que orienten un
estudio comparativo entre la funcidon supervisora que se desarrolla en el nivel de
educacion primaria general y primaria indigena, sin embargo, el elemento
coincidente que encuentro lo constituyen las politicas educativas y sus estrategias de
accion. Si bien, de manera general se proyectan por igual para ambas
modalidades, las condiciones y contexto de realizacion no se reconocen por igual.

En este sentido la comparacion como método cientifico social reposa sobro
técnicas complejas o de multinivel y establece relaciones supuestas entre distintos
fendmenos, variables o niveles de sistemas. Establece una relacion de conexiones
supuestas hipotéticamente entre variables identificadas en distintos niveles de
analisis, para buscar manifestaciones empiricas dentro de varios contextos
socioculturales y después relacionar esas relaciones empiricas con la hipétesis guia.
Todo ello con el propésito de examinar su capacidad de generalizacion tedrica y su
poder explicativo.

Dejo en claro que el propdsito de estas ideas no es lograr lo anterior, sino
establecer una serie de consideraciones basicas sobre la educacidon compara y
proyectar, a partir de ello, algunos supuestos hipotéticos que orienten el desarrollo de
un estudio mas concienzudo y sistematico sobre la funcién supervisora en educacién
primaria.

Desde esta perspectiva, otro aspecto de la comparacion es la consideracion de la
oposicion entre semejanza y diferencia. EI método cientifico disocia la
comparacion de su casi natural union con las semejanzas. Su orientacién hacia la
teoria (busqueda de relaciones generalizabas) implica que se preste atencion
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particular a las diferencias empiricas. EI método comparativo explora y analiza
sistematicamente las diferencias socioculturales (como lo es el caso que Planteo) con
respecto al examen de credibilidad de ideas modelos o teorias generales.?®

La Educacion Comparada, como disciplina cientifica y académica recoge en su seno
un conjunto de concepciones, debates, y perspectivas teodricas. No hay discurso
unico y homogéneo en la Educacién Comparada, tampoco hay una teoria
universalmente comparativa. Un punto de innegable valor lo constituyen las nuevas
tendencias establecidas por diversas comunidades cientificas o grupos de especialistas:

* Los que cuestionan la idea de que la Nacién-Estado o las caracteristicas
nacionales guian toda formulacion, definicion y evaluaciéon de los estudios
comparados.

* Quienes critican el uso de los modelos insumo-productos y el uso
extremo de la cuantificacion, caracteristicos del paradigma positivista.

« Otras cuestionan el papel del funcionalismo como base epistemoldgica que
sustenta el estudio de los fendmenos investigados.

* Los que dirigen la atencion a temas nuevos (enfoque al cual se suscribe
Schriewer).

En este sentido, Rolland G. Paulston (2000) plantea que en los textos?®® mas
importantes sobre educacién comparada es posible advertir el cambio en las
representaciones del conocimiento en tres grandes periodos:

* Ortodoxia (décadas de 1950 y 1960): Enmarcado en perspectivas
evolucionistas y funcionalistas se decia que el objetivo de la educacién
comparada era la elaboracion de un conocimiento sistematico de las cosas en la
busqueda de generalizaciones nomotéticas de leyes.

» Heterodoxia (décadas de 1970 y 1980): Se caracterizaban por el desafio de
los paradigmas funcional, radical, humanista y humanista radical. Se da auge
a un pluralismo epistemoldgico donde la tendencia interpretativa toma fuerza.

%% Jirgen Schriewer (comp.) La formacién del discurso en la educacién comparada. Editorial

Pomares, Educacién y conocimiento. Barcelona, Espafia 2002. pp. 69-88

265 paulston recupera la idea de texto de Barthes como "ese espacio social que no deja lenguaje alguno
a salvo ni intacto, que no permite a ningun sujeto enunciador ocupar el lugar del juez, el profesor, el
confesor psicoanalitico o el interprete". De acuerdo con esto, percibe a los textos como entidades que
continuamente interactian en un terreno abierto que ellos mismos producen, por el cual son
productos y dentro del cual deben ser interpretados. Véase Rolland G. Paulston (2000)
"Representacion de paradigmas y teorias en educacién comparada" En: Calderéon Lopez-Velarde
(Coordinador) Teoria y Desarrollo de la Investigacion en Educacion Comparada. UPN. SEC-Zacatecas,
TRIES y Plaza y Valdés, México, pp. 211-238
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* Nueva heterogeneidad (1990 a la fecha): Las representaciones del
conocimiento en los textos de educacion comparada empezaron a alejarse de la
heterodoxia y a centrarse en elaboraciones objetivas, como paradigmas e
ideologias, donde ninguna corriente es poseedora de la verdad ni puede
ocupar todo el espacio intelectual. Se observa un tendencia ecléctica que
afecta a todas las corrientes.

Para Schriewer, la educacion comparada vive un periodo de notable crecimiento
acompanado de enfoques contradictorios, llenos de subjetividad, con profundos
contrastes conceptuales que conforman una crisis de identidad. Esta situacién de
dicha disciplina estad caracterizada por deficiencias tedricas, de disefios de
investigacion y por la ausencia de una verdadera conciencia de los problemas de la
comparacion. De alli derivan el caracter asistematico y subjetivo en cuanto a paises y
temas seleccionados y la debilidad metodolégica de la mayoria de las recensiones
criticas de obras de educacién comparada y en la evaluacibn meramente
descriptiva de datos sobre un pais concreto.

Para reflexionar y pensar en un avance de la Educacion comparada seria
necesario una operacion envolvente en términos tedricos y empiricos. Por una
parte, se necesita explicar sus origenes, coyunturas, manifestaciones especificas
persistentes y las diferencias entre paises o0 regiones y subsistemas educativos,
relacionandolas con las estructuras sociales de referencia que se supone
subyacen en la formacion de "estilos de razonamiento". Por otra parte, se requiere una
estructura conceptual para discutir los multiples contrastes que persisten en
Educacién Comparada, no en términos de critica metodoldgica, sino de analisis
socio-histérico. Deben proponerse elementos légicos que definan una estructura
comun y diferentes tipos metodologicos de la comparacion combinados con los
recientes desarrollos de la teoria socioldgica de sistemas.

Comparar implica la existencia del otro. Este ultimo concepto, objeto de estudio en el
campo psicolégico, filosofico, antropoldgico y sociolégico y de expresion literaria y
artistica, y popularizado como la "otredad", es empleado por Schriewer para
considerar las relaciones entre culturas, paises o0 regiones y subsistemas
educativos. La relatividad cultural, de largo desarrollo en la antropologia, la
sociologia y la historia, es otro concepto que Schriewer entrelaza con la
consideracion de la "otredad". Los modos de enfrentar la "otredad" cultural estan
precondicionados inicialmente por actitudes mentales opuestas, toman forma
como "método comparativo" y corno "externalizacion hacia situaciones
mundiales”, respectivamente.

Schriewer menciona también que en el proceso de reorganizacion de la ciencia
moderna se le atribuyo un rol clave a la operacion metodoldgica y conceptual de la
comparacion. Pues el comparar no solo se presentaba como una forma adecuada de
ampliacién de la empiria, sino también de su procesamiento conceptual. En este
sentido reconozco que objeto de detenida consideracién es la comparacion como
método y como operacion mental. Pars Schriewer, toda comparacion consiste en
actos mentales dirigidos a la obtencion de conocimiento mediante el establecimiento
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de relaciones. Debe diferenciarse comparacion como operacion mental cotidiana y
pensamiento comparativo, como meétodo cientifico social, cuyo fin es profundizar
sistematicamente los conocimientos. Esta distincion provoca consecuencias con
respecto a los disefios de investigacion comparativa y sus potenciales resultados.

Las comparaciones simples se encuentran en el nivel de las operaciones mentales
universales. Sus técnicas son simples o de unico nivel, constituidas por
procedimientos que relacionan los objetos de la comparacion entre si, con la vista
puesta exclusivamente en sus aspectos facticos, empiricos, suministrados por la
experiencia social cotidiana o por categorias sociales facilitadas por la familiaridad con
las situaciones culturales estudiadas. Las informaciones que resultan se sitian en
un nivel basicamente descriptivo y no tienen valor como argumentos de proposiciones
tedricas, hipdtesis o modelos explicativos.

Desde esta perspectiva, Leonardo Moruno (2002) reconoce la importancia de la
actividad de comparar, donde observa una comparacion explicita pero también la
comparacion implicita que frecuentemente utilizarnos en nuestra vida cotidiana. Es asi,
como la comparacién se convierte en un ejercicio basico de toda actividad cognoscitiva.

La comparacion, para Sartori y Moruno (2002), es particularmente util para
alcanzar los objetivos de la investigacion que nos planteamos, no unicamente para
definir propiedades y atributos de lo que deseamos estudiar sino para identificar
variaciones empiricas en realidades distintas. Tal vez por ello se plantean
interrogantes problematicas como ¢por qué comparar?, ¢qué comparar?, ¢como
comparar?, que generan un punto de partida para el analisis de la comparacion,
constituyendo un recurso orientativo mas que conclusivo.?®®

Farrell (2002) por su parte, considera como uno de sus presupuestos basicos la
inexistencia de una metodologia comparativa, para él existen los datos
comparados, a los que se pueden aplicar una gran variedad de instrumentos
analiticos, estando toda la operacion a las exigencias del método cientifico. Lo anterior
en funcién a un triple caracter que observa en la ciencia: sistematica, empirica y
comparativa. En relacion a ello, considera que el trabajo cientifico no consiste en
elaborar proposiciones verificables sobre relaciones entre variables que puedan
incorporarse a una teoria sino, fundamentalmente, en verificar dichas relaciones. La
comparacion como método cientifico social establece una relacién de conexiones
supuestas hipotéticamente entre variables identificadas en distintos niveles de analisis,
para buscar manifestaciones empiricas dentro de varios contextos socioculturales y
después relacionar esas relaciones empiricas con la hipotesis guia. Todo ello con el
proposito de examinar su capacidad de generalizacion tedrica y su poder explicativo.

%% sartori plantea que si comparar no tiene una razon de ser especial, un objetivo especifico (ademas
del objetivo general de explicar), entonces se puede afirmar que no existe, en sentido propio, una
metodologia de la comparacion, un método comparado. Véase Giovanni Sartori y Leonardo Moruno
(comps) (2002) La comparacion en las Ciencias Sociales. Alianza Editorial, Madrid, Espafia.
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Mas adelante reconoce que en el ambito de la investigacion humana, al que
evidentemente pertenece la educaciéon, la comparacion es una tarea
esencialmente compleja. En este sentido refuerza la idea de utilizar datos
comparados ya que esto nos llevara a conocer la relacion existente entre los
universos especiales y los generales, si esto no es asi, ninguna verificacion de una
proposicion, con independencia de cdmo se haga, sera suficiente, pero ademas
debemos comprender por qué existe esta relacion, es decir, disponer de una
explicacion.

Recuperando nuevamente a Farrell, se reconoce que en el estudio de la
educacion comparada el macroanalisis y microandlisis del sistema educativo es
necesario, en ellos, la escuela, el curriculum, los métodos, los sujetos, las politicas
educativas, etc. vienen a conformar distintos "objetos" de abordaje para la
educacion comparada, lo esencial es que se comparen en funcion de las
metodologias de las ciencias sociales.?*’

Un estudio comparado de la educacién en algunos de sus procesos, sistemas o
instituciones, como lo es la supervision escolar, no puede ser separada de la idea de
contribuir a la organizacién racional de los sistemas de la ensefanza publica que, en
el caso de las supervisiones escolares, siempre han sido reconocidas como punto
estratégico de la implementacién de politicas y sus respectivas estrategias.

La investigacion en educacién comparada también pudiera permitirnos
adentrarnos a la complejidad de la funcion del supervisor escolar, desde la mirada de
distintos procesos y actividades que desarrolla, mostrandonos las variaciones que
puede tener en los roles que juega y implicaciones que su presencia genera en los
sujetos y en los procesos. A pesar de que los supervisores saben que las practicas
educativas cambian y por consiguiente los escenarios donde se desarrolla, saben
también que el cambio en ellos depende de una modificacion de las estructuras
institucionales.

En este sentido, considero pertinente establecer algunos elementos que pueden ser
indicadores de comparacién en la supervision escolar de primaria general y primaria
indigena:

» Las estrategias, lineas de accién y programas de politica educativa.

» La cuestidon del género en el desarrollo de la constitucion y desarrollo de las
practicas supervisoras.

%7 Joseph P. Farrell, (2000) "La necesidad de comparacidn en los estudios sobre educacion: La
relevancia de la ciencia y el problema de la comparabilidad" En: Calderon Lépez-Velarde
(Coordinador) Teoria y Desarrollo de la Investigacion en Educacién Comparada. UPN. SEC
Zacatecas TRIES y Plaza y Valdés, México, pp. 195-210

250



« Laformacion del supervisor en el campo de la gestion educativa.
» La evaluacion de su desempeiio profesional.

A partir de estos elementos reconozco la dificultad para establecer puntos que
orienten un estudio comparativo entre la funcion supervisora que se desarrolla en el
nivel de educaciéon primaria general y primaria indigena, sin embargo, los percibo
como elementos coincidentes que pueden constituirse como puntos de partida para un
proceso de comparacion. Si bien, de manera general se proyectan por igual para ambas
modalidades, las condiciones y contexto de realizacién no se reconocen por igual.

Finalmente, para cerrar este Capitulo, considero que tomar a la supervision
escolar como un ambito particular de accién, constituye un desafio y una ruptura en
la l6gica tradicional de los sistemas educativos. Las supervisiones escolares existen
como un sistema y se representan como instituciones situadas en determinado
territorio. Pero segun el modelo ideal que presidié su conformacion histérica no son
instituciones verdaderamente "territorializadas", sino eslabones de una cadena
homogénea porque tiene una funcion especifica de control, vigilancia y apoyo.

La estructura de su sistema y la relacién entre sus elementos es jerarquica, por ello,
cada escuela mantiene intercambios no con otras escuelas, sino primordialmente
con la superioridad (normalmente a través de los supervisores). El desafio consiste
entonces, en generar las condiciones para marcar rupturas en las formas de relacién
social que se desarrollan en las zonas escolares. Lo anterior representa la idea
general de lo que se vera en el siguiente capitulo.
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, CAPITULO VI ,
DISCUSION DE CIERRE: APORTACIONES A UNA TEORIA DE
LA SUPERVISION

INTRODUCCION

Las dificultades para instalar la innovacién en los procesos educativos han girado
siempre en torno a dos tareas basicas. Es necesario hacer cambios de orden
estructural o en alguno de los rasgos centrales del sistema educativo, a la vez de
impulsar en las escuelas la capacidad de autogestiéon con eficiencia y eficacia,
situacién ésta ultima que se ha privilegiado en algunos programas educativos. Esta
doble accion, ha caracterizado y constituido una condicion de la politica educativa de
los ultimos anos para que el sistema funcione.

En el contexto educativo actual, y en el campo de la supervisén escolar en
particular, este desafio va aunado a la imposibilidad de disociar la complejidad de la
funcidon supervisora y la tendencia a transitar hacia un modelo de gestion
participativa, incluyente e innovador, con base en una gobernabilidad democratica.

Sin embargo, en un analisis mas cuidadoso de la situacion, sobre los procesos de
supervision escolar, observamos que las mismas dos tendencias son dificiles de
concretar, por lo menos mientras sigamos siendo prisioneros del paradigma
burocratico. Aqui surge lo que denomino como un problema basico en la transicion
hacia la innovacioén, y que consiste en cémo afrontar el desafio de la complejidad e
incursion hacia la gobernabilidad democratica en un contexto donde los modelos
burocraticos y tecnocraticos se consolidan como opcion preferente de los
gobiernos en turno.

La respuesta a este reto, aparece en el horizonte desde algunos ambitos poco
explorados, y que han sido resultado de la reflexion permanente de los procesos de
supervision escolar. Dar mas poder de decision a los sujetos y dejar que asuman
responsabilidades, esto es, que cooperen en la solucion de sus conflictos, parece
constituir un elemento basico, sumado a programas de formacioén y estrategias de
evaluacion institucional.

En este sentido, si hemos de transitar, es necesario que construyamos una cultura de
gestion publica cuya primera caracteristica basica sea la capacidad de todas las
personas, en todos los niveles operativos, para la participacion y colaboracion. A esto
le agregamos, la capacidad de comunicacion hacia todos los niveles.

Con el propdsito de llegar a ser coherentes, y situando a la supervision escolar como
un eje de transformacién, habria que impulsar la construccion de la autonomia
de su gestién, donde emerjan como lideres académicos, con capacidades de
gestidon y que lleguen a ser evaluados por sus resultados educativos.
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Para tal efecto, en el primer apartado, se ofrecen algunas consideraciones tedricas de
coémo el supervisor escolar es visto como un sujeto de poder a partir de la mision
que le ha conferido el estado como depositario del correcto funcionamiento de las
escuelas que estén a su cargo.

En el segundo apartado, observar a la supervision escolar como institucion
posibilita comprender que determinada y determinante de un cierto orden social
establecido, en referencia al campo educativo, tanto a nivel general de la sociedad
como a nivel particular del individuo, atravesando todas las instancias en las que actua
el hombre, y donde la escuela o zona escolar se constituye en un campo privilegiado
para ello.

Finalmente, en el tercer apartado, presento lo que a mi consideracion se
constituyen en tres elementos relevantes para transitar hacia un modelo de
supervision mas innovador y eficaz para responder a los requerimientos contextuales
de la actualidad. La evaluacién de la funcion, la construccion de redes de
colaboracién y la elaboracion, desarrollo y evaluacién del proyecto de supervision,
son posible articularlos en un una nueva vision y mas aun, en apoyo a la funcion
supervisora.

A. REPRESENTACION DEL SUPERVISOR COMO SUJETO DE PODER

La serie de ideas que presento en este apartado no pretenden ser ni representan una
teoria, 0 una metodologia. En primer término, quisiera dejar claro que el propdsito del
trabajo que he desarrollado en el campo de la investigacién educativa en los ultimos afios
ha girado en torno al asunto de la supervision escolar, situacion que me ha permitido
reconocer en esta instancia un espacio de poder y a los responsables de ella como
sujetos en los cuales se ha depositado ese poder.

Aun cuando en otros apartados dimos cuenta de algunos elementos para comprender el
fendbmeno del poder, principalmente en instituciones educativas, y dar cuenta de
fundamentos para su analisis, el propdsito central consiste en ofrecer nuevos elementos
para la discusion de como los supervisores se constituyen en sujetos de poder.

En este contexto, el poder que intento analizar es el que pone en juego las relaciones
entre los individuos o entre grupos. Es decir, si hacemos alusion a ciertas estructuras
mecanismos del poder, es solo en tanto suponemos que ciertas personas ejercen el
poder sobre otros, en este caso los supervisores escolares sobre los docentes y
directivos a su cargo

En este sentido, Thomas S. Popkewitz (1994) plantea que en la sociologia del
conocimiento escolar, la cuestion del poder se ha venido abordando generalmente como
una cuestion estructural. La premisa central es que la sociedad contiene ciertos
grupos, intereses sociales y fuerzas que se han formado histéricamente y cuyas
practicas dominan y reprimen a otros grupos. Un importante problema politico de
investigacion es identificar (y alterar) las relaciones de desigualdad entre los que
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mandan y los que obedecen. El poder es algo que la gente puede poseer, y tal
posesion puede ser redistribuida entre los grupos sociales; de aqui el uso del término
soberania. Si podemos identificar los origenes del poder -los grupos soberanos que
detentan poder se hace posible desafiar las desigualdades y reformar la relacion entre
los que mandan y los que obedecen.?®®

Como se ha mencionado, la supervisién escolar nace ligada al Estado, se
consolida en la vigilancia y control de los procesos escolares y se asume como
custodio institucional para el mantenimiento del statu quo. Al supervisor escolar como
depositario de esta mision, se le ha ubicado institucionalmente en una posicion de
mandato, condicion que en el desarrollo de su practica cotidiana se configura como
una posicion de privilegio y poder.

En este sentido, el momento del origen de la supervision escolar es fundamental
porque constituye la base sobre la que se asientan las construcciones siguientes. Este
periodo fundacional no tiene conflictos o tensiones que desestabilicen su mision. El
inspector, veedor o censor esta afiliado a los intereses de control del Estado y por lo
tanto es a él a quien debe dar cuenta de lo que pasa y como pasa. Entonces, lo que
distingue a este momento fundacional es la respuesta a intereses practicos y a logicas
discursivas especificas. Nace con ello, una representacion sobre la supervision
escolar que se mantiene y explica por la funcion que se asigna al sistema educativo
en el momento constitutivo del Estado y la sociedad capitalista moderna.

En la actualidad la configuracion de la representacion de la supervisién escolar
transita en un campo de lucha entre dos paradigmas, por un lado, la exigencia de
vigilar y controlar el desempeio de los actores educativos en la escuela, y por otro,
el de poseer competencias pedagdgicas actuales para el acompafiamiento de los
procesos. En ambos, sin embargo, el poder esta imbricado en la actuaciéon de los
supervisores escolares. Son vistos por los otros, en un mismo universo simbalico
como sujetos de poder.

Berger y Luckmann (2001) plantean que los universos simbdlicos constituyen el
cuarto nivel de legitimacion. El universo simbdélico se concibe como la matriz de todos
los significados objetivados socialmente y subjetivamente reales; toda la sociedad
historica y la biografia de un individuo se ven como hechos que ocurren dentro de
este universo. También ordena la historia y ubica todos los acontecimientos
colectivos dentro de una unidad coherente que incluye el pasado, el presente y el
futuro. Con respecto al pasado, establece una "memoria" que comparten todos los
individuos socializados dentro de la colectividad. Con respecto al futuro, establece
un marco de referencia comun para la proyeccion de las acciones individuales. De
esa manera el universo simbdlico vincula a los hombres con sus antecesores y sus
sucesores en una totalidad significativa.?®®

%% Thomas S. Popkewitz (1994). Revista de Educacion, nim. 305
%9p L. Berger y T. Luckmann. Op. cit. p. 133.
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Dentro de este universo simbdlico, los directores y docentes de una zona escolar, han
configurado una imagen del supervisor, en recurrencia al pasado, donde se le ve como
el representante de la autoridad y encargado del orden institucional en la zona,
condicibn que en un marco de proyeccion futura, no lo desligan de esta
responsabilidad aunque si en la asuncién de nuevos roles, principalmente el de asesor
académico.

La representacion del supervisor como un sujeto de poder entonces, es una
construccion colectiva que se ha configurado histéricamente en la cotidianeidad de las
interrelaciones, practicas y procesos de una zona escolar. Ser el custodio de la
institucionalidad implica un ejercicio de poder: cuidar la asistencia, otorgar
permisos, vigilar el horario, son manifestaciones inseparables de ello.

Esta representacion, permanece en la memoria de muchos profesores y se
constituye en una expectativa de la sociedad, representada por los padres de
familia de las escuelas, que hacen una distincion de la funcién que ejerce el
supervisor, sobre la de otros actores educativos como el profesor o director,
principalmente porque ven en él a un sujeto de poder relacionado con la autoridad
educativa, sindical y politica.

En el contexto actual, la politica educativa y el acontecer cotidianos en las
escuelas, han generado transformaciones notables en la organizacién vy
funcionamiento de las instituciones educativas, lo que supone una redefinicion del rol
de los actores que participan en ellas. Esta nueva definicion implica que se configure
una profesion docente distinta a la de épocas anteriores y que se caracterice por
elementos que se complementen como: vocacion, competencias profesionales vy
condiciones salariales 6ptimas. Esto no excluye a los supervisores escolares.

B. LA SUPERVISION COMO INSTITUCION

Una aproximacion de la supervision escolar a un modelo de gestion mas
participativa exige, por encima o por debajo -segun se mire- de cualquier otra cosa,
un cambio cultural en el seno de estas instituciones. Pero los cambios culturales no
se producen de un modo espontaneo, sino que se asemejan a formas de
aprendizaje colectivo en las que, frecuentemente, aflora la resistencia a la sustitucion
de los esquemas anteriores por nuevos marcos de comprension y de accidon. Esos
cambios requieren de tiempo y de una cierta dosis de paciencia y comprension por
parte de los involucrados.

Por otro lado, las escuelas y zonas escolares estan viviendo una serie de
tensiones inevitables tanto internas como externas derivadas de la implantacién de la
nueva ordenacion del sistema educativo y, aun cuando el movimiento por la calidad
en la gestion que impulsa la Secretaria de Educacion Publica facilita, indudablemente,
la adaptacion de algunas escuelas a la nueva situacion, lo cierto es que es visto por la
mayoria como una carga mas de trabajo.
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En este sentido, la supervisidon escolar observada como institucion, y en este caso
como institucion educativa, es determinada y determinante de un cierto orden
social establecido, tanto a nivel general de la sociedad como a nivel particular del
individuo, atravesando todas las instancias en las que actua el hombre.

Desde un marco mas amplio Talcott Parsons (s/f) plantea que la estructura de una
sociedad debe considerarse como un aspecto especial del sistema social total. En
especial para examinar las posibilidades del cambio dinamico en las instituciones,
resulta esencial tratarlas sistematica y explicitamente en términos de Ia
interdependencia que guardan con los otros elementos del sistema.

Las instituciones son aquellas pautas que definen lo esencial de la conducta
legitimamente esperada de las personas, en cuanto éstas desempefian roles
estructuralmente importantes en el sistema social 2"

En el mismo sentido sociolégico, el Diccionario de las Ciencias de la Educacion
(1984) nos dice que se habla de instituciones como constelaciones y sistemas de
roles (S. Giner), por ejemplo, instituciones religiosas, mercados, fiestas populares, etc.
Para T. Parsons, dentro de las instituciones se pueden distinguir dos niveles o formas
de analizar una misma realidad, que pueden confundirse. Estas serian:

+ Las instituciones como organizaciones y otras colectividades de las que
tiene sentido decir que uno es miembro, por ejemplo, la universidad.

» Las instituciones como constelaciones o complejos de normas y principios
que regulan, por medio de la ley y otros mecanismos de control social, la
accion y las relaciones sociales.

La supervision escolar entonces, desde este marco de ideas, se reconoce come un
elemento organizativo que pertenece a un sistema mas amplio: el educativo. Con un
funcionamiento particular, pero siempre en relacion a otras entidades, la supervision
escolar toma sentido en la complejidad de interacciones y relaciones que establece
con directores, docentes, alumnos y padres de familia de una zona escolar.

A la supervision escolar se le reconoce en este ambito como una institucion, la que
representa los principios que deben regir la organizacion y funcionamiento de las
escuelas, a la vez que se constituye como un dispositivo de control para ei
mantenimiento del orden socioeducativo.

La supervision escolar como institucion contribuira a un claro desempero de roles de
los actores involucrados en el proceso educativo, reconociendo que el sentido
institucional de la supervision solo es posible en la colectividad, es decir, cuado su
accion tenga sentido para los otros con quienes se relaciona.

2% Talcott Parsons (s/f) "El problema del cambio institucional controlado" En: Ensayos de
Teoria Socioldgica, Buenos Aires, Paidos, pp. 206-213
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Por su parte, Lapassade (1999) plantea que por instituciones se entiende:

» Grupos sociales oficiales: empresas, escuelas, sindicatos;
» Sistemas de reglas que determinan la vida de estos grupos.

En el mismo sentido, y recuperando a Fauconnet y Mauss (comienzos del siglo XX),
menciona que las instituciones son un conjunto de actos o ideas completamente
instituido que los hombres encuentran delante de ellos y que se les impone en
mayor o menor medida. No hay razén alguna para reservar exclusivamente esta
expresion, como se le hace corrientemente, para los arreglos sociales. Por esta
palabra entendemos, pues, tanto los usos y modos, los prejuicios y las
supersticiones, como las constituciones politicas o las organizaciones juridicas
esenciales, pues todos estos fendmenos son de la misma naturaleza y solo difieren
por su grado. En suma, la institucion es en el orden social lo que en el orden
bioldgico es la funcion, y asi como la ciencia de la vida es la ciencia de las funciones
vitales, asi también la ciencia de la sociedad es la ciencia de las instituciones definidas
de este modo.*™

Mas adelante Lapassade (1999) plantea que el sentido del concepto de institucion se
ha venido modificando profundamente. Desde el siglo XIX Marx entendia a las
instituciones, esencialmente, como los sistemas juridicos, el derecho, la ley. Eran
pues, las superestructuras de una sociedad determinada, cuyas infraestructuras son
las fuerzas productivas y las relaciones de produccién. Mas adelante, el concepto
adquiere una importancia central en sociologia, con la escuela francesa. Durkheim y
su escuela, definen a la sociologia como una ciencia de las instituciones.

En la actualidad, dice, hemos entrado, con el estructuralismo, en una nueva fase, que
nos lleva a un retoque profundo del concepto, en relaciébn con las préacticas
institucionales que se desarrollan en los campos de la psiquiatria, pedagogia y
psicosociologia. Una nueva definicion de las instituciones esta elaborandose.

La evolucion que ha tenido la supervision escolar permite reconocer las
diferencias profundas que guardan las practicas del pasado con las actuales. La
supervision como institucion siempre ha privilegiado el mantenimiento del orden social
al interior de las escuelas, de no ser asi, la representacion misma como institucion
desapareceria para dar paso a la anarquia, situacién que hoy se cuestiona al
preguntarse ¢ para qué la supervision?.

Las practicas de supervision que hoy se privilegian y ponderan se instalan en la
busqueda de una relacion mas académica con los otros, a diferencia de antafio donde
el supervisor se posicionaba como la autoridad y representante del saber. En este
sentido, la reelaboracion del concepto institucién implicaria una redefinicion de la
concepcidon de la supervision escolar, a partir de reconocer el sentido de la funcion y
las practicas que se desarrollan.

an Lapassade, Georges. (1999) Grupos, organizaciones e instituciones. Gedisa Editorial, México, p. 213
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Por otra parte, el andlisis institucional, movimiento surgido a raiz de la crisis de las
instituciones por el advenimientos de la sociedad industrial, se orienta en el
sentido de dar al concepto de institucion su contenido dialéctico, ubicando los
momentos de analisis como universal o la forma general y abstracta en la que se
presenta la institucion; el momento particular donde se concreta el universal pero aun
de un modo amplio; y el momento de la singularidad donde se hace referencia a
individualidades.

El analisis institucional ve en el momento de la universalidad lo instituido de la
institucion, en el de la particularidad, ve el caracter instituyente de la institucién,
finalmente, en el momento de la singularidad ve lo institucionalizado, en el cual se
plasma la interaccion entre lo instituido y lo instituyente.?’2

En esta perspectiva, el analisis institucional reconceptualizar a la institucién como la
forma que adopta la preproduccion y la produccion de las relaciones sociales en un
momento dado de produccién, asi como el lugar en que se articulan las formas que
adoptan las determinaciones de las relaciones sociales. (LOREAU,
LAPASSADE). En este concepto tratan de expresar el antagonismo de lo instituido y
de lo instituyente.

Si esto es asi, menciona Lapassade (1999), la escuela es una institucién social
regida por normas atinentes a la obligacion escolar, los horarios, el empleo del
tiempo, etc. Por consiguiente, la intervencion pedagogica de un docente (o un grupo
de docentes) sobre los educandos se situa siempre dentro de un marco institucional:
aula, escuela, liceo, facultad, pasantia o practica.

El reconocimiento de estas situaciones nos muestra claramente que, de igual
manera, la intervencion de la supervision escolar como custodio del orden
institucional en las escuelas se ve enmarcada por condicionantes institucionales que
en muchas ocasiones dificulta la expresion de nuevas manifestaciones y que
confunden el sentido de su funcion por el tipo de relaciones que establecen.

Esta condicién, presente en las supervisiones escolares y no necesariamente
conscientes para los sujetos que ahi actuan, genera diferentes reacciones que se
expresan en las acciones cotidianas que desarrollan los directores y maestros y que
tienen que ver con la elaboracién de planes, proyectos, programas, etc., articulados
a les propésitos y tiempos: institucionales, donde se ven imposibilitados de externar
sus capacidades propias.

Dentro del enfoque del analisis institucional, Sandra Nicastro (1991) plantes
algunos conceptos interesantes alrededor de la institucion como son la historia
institucional, el mandato y la identidad institucional.>"

22 Chamizo, Octavio y Jiménez, P. (1994) "El andlisis institucional” En: Antologia Institucion escolar.

UPN-México. pp. 127-137.

% Nicastro, S. (1992) La historia institucional. Su registro en \s cultura e influencia en el
funcionamiento de las instituciones educativas. En: Revista Latinoamericana de Innovaciones
Educativas. MEJ-OEA, Afo IV, No. 10, Buenos Aires, Argentina.
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La historia institucional la concibe como el conjunto de historias, relato de multiples
relatos, donde aparece unificado en un discurso, en una narracién, en un
argumento, lo multiple, lo diferente, lo colectivo. Es la historia especifica de una
institucion determinada en sentido general o como un establecimiento particular. El
mandato institucional funciona como un soporte de la identidad institucional y de su
ideologia, pauta el desempefio de los roles y el funcionamiento de la institucion. La
identidad institucional se configura a partir de la identificacion de los miembros de la
institucion con sus antecesores, con los mandatos y modelos que ellos legaron.

En este sentido, es importante reconocer que las instituciones tratan de darse una
historia y en esta historia dar cuerpo a la identidad individual o colectiva. Mencione
anteriormente que la supervision escolar como institucion se constituye en la
colectividad de los sujetos con quienes interacciona. El interés en el pasado
institucional de la supervision escolar persigue como propdsito aclarar el presente;
‘entender el tiempo' significa liberar a lo actual de la serie de pactos y
denegaciones que inconscientemente tiene estructurado el quehacer institucional en
un presente eterno donde los sujetos no encuentran claramente su destino.?”*

Reconocer entonces, el pasado de la supervision escolar, posibilita por una parte,
comprender el presente de las practicas institucionales que desarrollan, y por otra, la
imagen que han construido los sujetos con quienes se relaciona cotidianamente. En
estas construcciones, es inevitable la confrontacion entre innovacién y tradicion,
fiscalizacion y asesoria, orden y desorden, etc. que los situan en conflictos
permanentes en la organizacion y funcionamiento de la accion educativa.

Alcira Orsini lturregui (1999) plantea que en el marco de esta exposicién es
importante repasar algunas cuestiones relacionadas con esa particular forma de
organizacion que son las instituciones educativas. No es facil hablar en forma
sintética de instituciones, uno de los temas de mayor riqueza teorica en los
estudios sociales. Y ofrece algunas definiciones:

» Un conjunto de reglas que definen comportamientos esperados (Parsons)

» Lainstitucion casi nunca se expresa de manera inmediata la observacion o al
estudio.... La institucion emite mensajes falsos directos mediante su
ideologia y mensajes verdaderos en cddigo mediante su tipo de organizacion
(Loureau R.)

Escuelas, colegios, centros, u cualquiera sea la denominacion que se les asigne
configuran una construccidon ideoldgica y social que tiene que ver mas con
imperativos éticos que del orden técnico y pedagogico. Sus formas de
organizacion "expresan una vision de la calidad de vida y de la convivencia, de la

2 Para el desarrollo de esta concepcion ver Jacques Le Goff (1991) El orden de la memoria. El tiempo
como imaginario. Paidés. Barcelona.
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democracia, de la homogeneidad- diversidad cultural, como también la priorizacion de
determinados valores y funciones educativas" (Carbonell).?”®

La supervision escolar como construccion social, toma sentido entonces, po' la
intencidon que orienta cada una de sus acciones. Si bien nace como una entidad ligada
a la custodia de los intereses del Estado en el ambito escolar, para dar mantenimiento
al statu quo, en el seno de la supervision se constituyen una serie de relaciones
donde emerge la singularidad y lo instituyente, que se opone a lo instituido. Esta
situacion le da un caracter mas ideoldgico y social a su actuacion, dejando en lugar
periférico a pedagdgico, como menciona Orsini.

Desde esta ldgica, la funcidn de la supervision escolar privilegia ciertos valores e
intenciones con el propdsito de desaparecer de una zona escolar la conflictividad, es
parte del sentido de la supervision escolar, podemos decir que es su mision
institucional. Se construye asi, una cultura institucional que intenta desconocer la
singularidad, aquella que da vida al conflicto, para dar paso a la homogeneidad y
sincronia institucional, que no necesariamente se apega los intereses individuales.

En otro marco de ideas, Jorge Javier Romero (1999) nos dice que la cuestidn
institucional ha recuperado protagonismo en el analisis politico y econdmico
durante los ultimos afios y diversos autores han incorporado las instituciones como
parte central del examen de la realidad social; asi, se ha comenzado a hablar de la
existencia de una corriente contemporanea en ciencias sociales, el nuevo
institucionalismo, inspirados en una larga saga de tedricos (Polanyi, Veblen,
Weber, Bendix, Eckstein, North, March, Olsen, Powell, DiMaggio) de la ciencia
politica, la sociologia o la economia.

Para los autores adscritos a esta corriente de nuevo institucionalismo, las
instituciones son las reglas del juego en una sociedad o, mas formalmente, los
constrefiimientos u obligaciones creados por los seres humanos que le dan forma a la
interaccion humana; en consecuencia, éstas estructuran los alicientes en el
intercambio humano, ya sea politico, social o econémico, el cambio institucional
delinea la forma en que la sociedad evoluciona en el tiempo y es, a la vez, la clave para
entender el cambio historico.?”®

En el nuevo institucionalismo la historia es vista como proceso de cambio
institucional continuo y que ademas centra su interés no solo en las
caracteristicas, comportamientos y actitudes de los grupos e individuos, sino en el
contexto o cancha, que es lo que marca diferencias entre paises.

Se estudia la distribucion informa' del poder porqué los autores demandan cosas
distintas en paises diversos. Se privilegian los estudios a nivel micro (teoria de la

2’5 ORSINI lturregui, Alcira (1999) "Liderazgo del directivo escolar" Ponencia presentada en el

Simposio Internacional Educacion: Prioridad para el Desarrollo. Celebrado en Saltillo, Coahuila en
Junio de 1999.

278 powell, W. Y Paul Dimaggio. (1999) El nuevo institucionalismo en el andlisis organizacional. Fondo
de Cultura econdmica. México.
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accion practica), dimension cognitiva de la acciéon, procesos y esquemas
preconscientes tal como entran a formar parte del comportamiento rutinario, lo
dado—por—hecho (actividad practica). En este sentido la cultura es un sistema de
mapas cognitivas que encauzan las decisiones humanas.

Recupero finalmente algunos aportes de Eduardo Remedi, que plantea que el asunto
de la Intertextualidad. Considera que en la institucion, y en este contexto de supervision
que se ha venido discutiendo, se entrecruza: la Instituciébn en su historia vivida,
expresado en una trama argumental frecuentemente sefialada en contrapunto®’’; la
Cultura Institucional, leida en lo situacional de sus practicas expresadas en institucion
de vida®’®; la Cultura Experiencial, centrada en los sujetos institucionales, en sus

trayectorias personales-académicas y en sus practicas expresivas.

En este sentido, leer la institucion, y a la supervisién escolar en particular, como un
entrecruzamiento de textos permite que se pueda comprender lo cotidiano de las
practicas de supervision desde angulos y elementos complementarios. Cada una de
las acciones tiene un sentido, que puede tener su origen en el pasado institucional, en
el sujeto o en la cultura construida en colectividad. Comprender esto, posibilita que la
supervision escolar sea vista como institucion, aquella que finalmente representa una
mirada y un sentido educativo.

C. TRES ELEMENTOS PARA UN NUEVO MODELO DE SUPERVISION

El estudio de la supervisidon escolar y el auge proveniente de la reforma educativa de
los afos noventa, y también la experiencia en la instalacion estatal para apoyar algunas
estrategias, acrecentd el interés particular por reconocer las posibilidades de
crecimiento que ofrecen las estructuras educativas y escolares para dar sentido a los
cambios propuestos.

Originado, el interés, a partir de la experiencia en investigacion y observacion de las
practicas que desarrollan los supervisores escolares -mas que en la perspectiva,
aun cuando es cercana, de propuestas de intervencion para mejorarlas- mi
inquietud guarda relacién con una interrogante planteada anteriormente: ¢cuales
son las posibilidades de crecimiento profesional que tiene una supervision escolar en
el contexto institucional e histérico-social en que se desarrolla?

Dar respuesta a esta pregunta, ha requerido de analizar los puntos de partida que se
han implementado al interior de las reformas educativas de los ultimos sexenios.
Al interior de los programas educativos, se ponderan y se precisan puntos de
diagnostico que delinean aspectos que requieren atencion; se definen

2" as referencias a este punto se encuentran en George Duby. La historia continda. Debate. Madrid.
1992; Peter Burque (comp.) Formas de hacer historia. Alianza. Madrid. 1993; Jacques Le Goff y Pierre
Nora (directores) Hacer la historia. Tomos | y lll. Laia. Barcelona. 1980.

778 E| concepto de institucidon de vida retorna el planteamiento de Eugene Enriquez (1989) "El trabajo
de muerte en las instituciones" en Kaes, R. Et al La institucion y las instituciones. Paidés. Buenos Aires.
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objetivos y metas; y se plantean las estrategias a seguir. En este sentido, los
programas no marcan gran diferencia.

En este contexto, se puede advertir que en los Programas Nacionales de
Educacion de Salinas (1989), Zedillo (1995) y Fox (2001) se reconoce que la
escuela requiere de una mejor organizacion y gestion, para recuperar la
centralidad de los procesos en ella, asi como de fortalecer el liderazgo académico de
directivos y supervisores; por otra parte, sostiene que el cambio pedagdgico es
inseparable del cambio institucional.

El tema de la centralidad de la escuela destaca por la importancia que trasciende a
los planteamientos de una gestidn educativa mas innovadora. Para ello, es
necesaria una articulacion con el actual discurso politico-educativo, pero sobre todo,
con las estrategias concretas que apoyen el sentido de sus planteamientos.

Para contribuir a un desarrollo mas eficaz de estas ideas, la supervision escolar debe
emerger como una instancia de apoyo pedagogico. Reflexionar sobre su historicidad y
proponer formas de actuacién mas profesionales. La evaluacion de su actuacion, las
redes y el proyecto de supervisién, cobran sentido, a partir de recuperarlos como
estrategias, pensadas y articuladas, que constituyen nodos de innovacion para una
supervision mas profesional.

1. La evaluacion de la actuacién profesional del supervisor escolar de
educacion primaria.

Toda supervision escolar supone una concepcion de desarrollo profesional y de
evaluacion: el modo en que se organiza, explicitamente o no, estd dando cuenta de
qué es lo que entiende por "supervisar" y por "evaluar". Estamos en un momento
realmente interesante porque hoy sabemos mucho mas acerca de la supervisiéon de lo
que se sabia cuando se generaron las instancias encargadas de ello, y por supuesto
esto vale también para las escuelas en general. Sin embargo enfrentamos un riesgo.
En los procesos de transformacion de las supervisiones consideramos dos elementos
que son valiosos pero que por si solos no son suficientes: tener supervisores mejor
preparados y programas mas innovadores. Estos dos elementos son importantes
pero no cambian radicalmente lo que significa la esencia con las que nace la
supervision: la vigilancia y el control. Estas dos intenciones representan lo que ha sido
la imagen del supervisor a través del tiempo: un evaluador. Me pregunto entonces
¢quién evalua la actuacion profesional de los supervisores?

La supervisién escolar que actualmente se realiza en las escuelas de educacion
primaria se basa en los lineamientos de Manuales de procedimientos vy
Normatividad oficialmente establecidos, los cuales se emitieron durante la década de
los ochenta, sin que hasta la fecha se hayan reformado o actualizado, a pesar de la
implantacion del nuevo Modelo de la Modernizacion Educativa, lo que establece
contradicciones entre los fundamentos tedricos de la mencionada
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normatividad, la practica educativa de los supervisores y los nuevos enfoques
pedagogicos.

Bajo los lineamientos de la normatividad oficial?’®, la supervision escolar tiene como
proposito prioritario observar el cumplimiento de la reglamentacion administrativa
oficial y verificar el correcto desempefio de las labores docentes; de esta manera en la
practica el supervisor escolar se instituye como un experto, ubicado jerarquicamente
en la parte superior de la estructura operativa del subsistema, supuestamente mas
conocedor de la problematica de las escuelas que quienes la viven propiamente.
Esta posicion jerarquica se manifiesta al definirlo como un agente capaz de emitir
juicios de valor sobre las practicas cotidianas de un plantel, con base en la "calidad"
de formas y documentos administrativamente requisitados.

Con el propodsito de aproximarnos al establecimiento de indicadores que evaluen la
actuacion profesional del Supervisor de Educacion Primaria, tanto de Primaria
General como de Primaria Indigena, con un sentido de comparacion, es
importante recordar que, la comparacion como método cientifico social reposa sobre
técnicas complejas o de multinivel y establece relaciones supuestas entre distintos
fendmenos, variables o niveles de sistemas. Ademas, en el método comparativo, se
establece una relacion de conexiones supuestas hipotéticamente entre variables
identificadas en distintos niveles de analisis, para buscar manifestaciones empiricas
dentro de varios contextos socioculturales y después relacionar esas relaciones
empiricas con la hipotesis guia. Todo ello con el propdsito de examinar su
capacidad de generalizacién tedrica y su poder explicativo.

La investigacion en educacion comparada, entonces, también pudiera permitirnos
adentrarnos a la complejidad de la funcidn del supervisor escolar, desde la mirada de
distintos procesos y actividades que desarrolla, mostrandonos las variaciones que
puede tener en los roles que juega y implicaciones que su presencia genera en los
sujetos y en los procesos. A pesar de que los supervisores saben que las practicas
educativas cambian y por consiguiente los escenarios donde se desarrolla, saben
también que el cambio en ellos depende de una modificacion de las estructuras
institucionales.

En este sentido, considero esencial plantear algunas preguntas elementales por
responder a la hora de definir cobmo evaluar la actuacién profesional de un
supervisor escolar:

1. ¢ Qué conocimientos, habilidades y actitudes debe desarrollar un supervisor en
su practica cotidiana?

2. ¢ Como saber el nivel de eficiencia en que la desarrollan?

3. ¢Cbémo saben ellos que han desarrollado una practica eficiente?

4. ;Como saber el impacto de su labor en el contexto de su accion?

" En el caso de la Educacion Primaria, el Supervisor se basa en el Manual del Supervisor de
Zona de Educacién Primaria de 1987.
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Poder seguir aprendiendo durante el resto de nuestras vidas significa entender
cuando aprendimos y porqué, cdmo comprendimos lo que comprendimos, y qué nos
falta para poder comprender lo que todavia no comprendemos. En funcién de esto,
debemos pensar en la actuacion profesional del supervisor escolar de primaria
general y primaria indigena. En la practica cotidiana se habla de los proyectos
pedagogicos de gestion y de la importancia de su desarrollo, pero éstos deben ser
valorados a través de indicadores que den cuenta aproximada de su realidad.

En la actualidad los supervisores de educacién primaria general y primaria
indigena desarrollan su actuacion profesional con base en actividades que
implementan en tres dimensiones: pedagogica, administrativa y de extension
educativa. Si partimos de esto es posible establecer estandares de evaluacion que se
correspondan con estas dimensiones y dentro de cada una de ellos establecer
indicadores de actuacion profesional.

Los estandares de actuacion profesional de los supervisores pueden proporcionar
referencias utiles a los Consejos Técnicos de Zona para reconocer las funciones,
posibilidades y responsabilidades de los sujetos en un ambito de administracion
especifico.

Los Estandares e Indicadores propuestos serian:

1. Estandar de Gestién Educativa

> Tiene una vision amplia de la funcion que desempefa

> Demuestra conocimiento de las politicas educativas en los ambitos
internacional, nacional y local.

> Promueve la excelencia académica de los docentes a su cargo

> Se interesa por el aprovechamiento escolar de los alumnos

> Impulsa que el personal a su cargo y los alumnos alcancen un nivel
optimo de ensefanza y aprendizaje.

> Demuestra una capacidad creativa en el reconocimiento y resolucién de
problemas.

> Demuestra disposicion en las relaciones interpersonales que desarrolla,
tanto ascendentes como descendentes.

> Demuestra pertenencia al grupo y capacidad de liderazgo

> Posee disposicion para escuchar y dialogar

> Articula las necesidades y define las prioridades de la comunidad
educativa

> Discute ampliamente los planes y programas de estudio

> Posee un sentido de planeacion, desarrollo y evaluacion de la
practica educativa

> Esta al tanto de los adelantos curriculares, tecnolégicos y cientificos de la
competencia de su funcion.
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> Demuestra un conocimiento de las tendencias de ensefianza y
teorias de aprendizaje

> Analiza las situaciones educativas para considerar la posibilidad el uso
de recursos disponibles en el entorno inmediato

> Demuestra integridad ética y personal

2. Estandar de Planeacién y Administracion

> Desarrolla su actuacién con base en una planeacion de actividades
(Proyecto, Plan Anual, etc.)

> Demuestra comprension de la dinamica administrativa

> Conoce los documentos normativos que regulan su funcion (Ley
General, Manual de Funciones, Programas Educativos, etc.)

> Discute con conocimiento los conceptos esenciales de la reglamentacién
escolar

> Lleva a cabo registros de las actividades que desarrolla (visitas a las
escuelas, actas de reuniones, diario, etc.)

> Da seguimiento y evaluacién a sus actividades

> Se situa en su papel de responsable de la zona escolar a su cargo

> Diagnostica las necesidades de recursos humanos, materiales vy
financieros de su zona escolar

> Gestiona la adquisicion de recursos para su zona escolar

> Mantiene una organizacién dinamica en los procesos administrativos que
desarrolla

> Organiza los tiempos en los procesos y actividades que desarrolla

3. Estandar de Extensién Educativa

> Tiene una visiébn amplia de la proyeccion de las actividades educativas

> Mantiene relaciones interpersonales o6ptimas con los miembros de la
comunidad escolar

> Impulsa la creacion de espacios para proyectar la labor de las

escuelas

> Posee conocimiento amplio de las intenciones de este tipo de
actividades

> Organiza adecuadamente las actividades cocurriculares de su zona
escolar

> Promueve relaciones con otras instituciones de apoyo a las escuelas
> Demuestra habilidades para comunicarse y establecer relaciones con la
comunidad educativa

Estos estandares e indicadores, representan una aproximacion para evaluar el
desarrollo de los supervisores escolares de educacidon primaria, que
necesariamente tendrian que ir acompafiados de niveles de logro, para poder
determinar juicios y tomar decisiones en aquellos puntos donde la actuacién
profesional se muestre débil.
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En este sentido, una evaluacion es, en cierto modo, un juicio hecho sobre un dato o
conjunto de datos con referencia a determinados valores de referencia. La
evaluacion de la supervision escolar, si se postula como un elemento estratégico para
la politica y la administracion de la educacién, no puede apoyarse en prejuicios o
posiciones ideoldgicas, sino que precisa de la existencia de un analisis cientifico de la
realidad que se enjuicia a la luz de valores explicitos de referencia, y en esto puede
ayudar el establecimiento de estandares e indicadores. Si la evaluacién implica juicio,
éste debe resultar de observaciones concretas basadas en normas o valores lo mas
objetivos posibles.

Por otra parte, la evaluacion puede considerarse como la apreciacion sistematica,
sobre la base de métodos cientificos, de la eficacia y de los efectos reales,
previstos 0 no, buscados o no, de las politicas educativas y del sistema educativo,
tanto desde la perspectiva de un microenfoque -centrado en el aula, escuela o
zona- como de un macroenfoque -centrado en los distintos niveles y modalidades v,
también, en su conjunto-. Este es el sentido que en el presente apartado quiero
atribuir a la evaluacion de la supervision.

Un sistema de evaluacion de la actuacion profesional de los supervisores
escolares, que proporcione en forma periddica informacion comparable sobre los
logros alcanzados por los supervisores tiene los siguientes efectos en la mejora de la
gestion y la calidad del servicio educativo:

a) Aporta a las instancias nacionales y jurisdiccionales de conduccion del
sistema educativo una base de informacion imprescindible como instrumento
para el disefio de politicas confiables de mejoramiento. De esta manera es
posible evitar o atenuar los riesgos de la descentralizacién, anteriormente
explicados, evitando una excesiva segmentacion del sistema educativo nacional.
Se cuenta, ademas, con un instrumento sumamente util para lograr una
asignacion mas equitativa y racional de los recursos.

b) La devolucion de informacion sobre el desempeiio de los supervisores tiene
un papel clave para fortalecer la responsabilidad institucional por los
resultados de la gestion de las zonas y escuelas. A cada zona escolar le
corresponderia profundizar en la investigacion de las causas y explicaciones de
los resultados obtenidos, evaluando asi su propia accion educativa y
definiendo las acciones o proyectos de mejoramiento que se consideren
pertinentes.

c) En el mismo sentido, la devolucion de la informacién acerca de los
resultados de los supervisores a los profesores y directores contribuye a
mejorar el ejercicio profesional.

d) Produce informacion comparable a nivel nacional en torno a la educacion
primaria general e indigena, que es de vital importancia para la integracién y
articulacion del sistema, dado que permite detectar oportunamente los
procesos de segmentacion y diferenciacion excesiva entre las distintas
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jurisdicciones;

e) Proporciona informacion indispensable para ia formulacién de politicas
compensatorias y de equidad, en la medida en que permite identificar
adecuadamente los sectores del sistema en peor situacion, focalizar la
asignacion de recursos especiales hacia dichos sectores mas desfavorecidos y
evaluar el impacto, en términos de aprendizaje, de las politicas
compensatorias implementadas.

f) Finalmente, la presentacion de la informacion a la sociedad en general, al
sistema politico y al mundo académico, permite colocar el tema de la calidad
de la educacion en el centro de la agenda social, propicia el debate sobre las
finalidades sociales esenciales atribuidas al sistema educativo y facilita la
construccion de los consensos sociales indispensables para sostener un
proceso de mejoramiento de la calidad del sistema educativo en el largo plazo.

2. Las redes: una perspectiva de formacion del supervisor.

La perspectiva de la globalizacién, considerada como un fendmeno esencialmente
economico, plantea un importante reto a los sistemas educativos contemporaneos.
En efecto, tradicionalmente se ha sostenido que la educacién es uno de los
motores, sino el mas importante, del desarrollo econémico y del bienestar de las
naciones. No cabe duda que los sistemas educativos contemporaneos deben
mucho al proceso de industrializacion y de consiguiente urbanizacién de las
sociedades modernas. Pero asi como se suponia que los sistemas educativos
debian dar adecuada respuesta a las necesidades del desarrollo econdmico a
escala nacional, lo cierto es que esta suposicién no parece valida en un contexto en
el que prima la concurrencia internacional. Es mas, existe el riesgo innegable de
que los sistemas escolares se conviertan, por encima de todo, en agentes al
servicio no de las necesidades del desarrollo econdmico expresadas a escala
nacional, sino de las conveniencias de un sistema econdmico ajeno a las fronteras
nacionales pero que es capaz de atribuir a cada nacion un papel distinto.

Si esto es asi, la formacion profesional inicial y continua podrian verse
enormemente afectadas por esta presion. Y la obtencion de un consenso entre
todos los actores implicados, los partidos politicos y las organizaciones sindicales y
empresariales, parece ser una condicion sine qua non para el desarrollo de una
fuerza laboral verdaderamente competitiva en este nuevo contexto.

El énfasis en la concurrencia y la consiguiente competitividad plantean, por otra
parte, un eventual conflicto entre las practicas de supervisién desarrolladas por
siglos, en el sentido mas amplio del término, y las propuestas de innovacion de la
funcion supervisora que se han venido impulsando fuertemente en los ultimos afios.
Ante esta tensidn, me surge la interrogante ;Cual debe ser el sistema de
supervision escolar mas apropiado para un nuevo orden mundial cuyo principal
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valor de referencia es la competitividad? Una tendencia hacia una supervisidon
reflexiva y critica, parece ser una respuesta.

En este sentido, el modelo hermeneutico-reflexivo supone a la ensefanza como una
actividad compleja, en un ecosistema inestable, sobredeterminada por el contexto -
espacio-temporal y sociopolitico—y cargada de conflictos de valor que requieren
opciones éticas y politicas. El docente debe enfrentar, con sabiduria y creatividad,
situaciones practicas imprevisibles que exigen a menudo resoluciones inmediatas
para las que no sirven reglas técnicas ni recetas de la cultura escolar. Vincula lo
emocional con la indagacion tedrica. Se construye personal y colectivamente:
parte de las situaciones concretas (personales, grupales, institucionales,
sociopoliticas) que intenta reflexionar y comprender con herramientas
conceptuales y vuelve a la practica para modificarla. Se dialoga con la situacion
interpretandola, tanto con los propios supuestos tedricos y practicos como con otros
sujetos reales y virtuales (autores, colegas, alumnos, autoridades). Sus textos son "pre
textos", que posibilitan y generan conocimientos nuevos para interpretar vy
comprender la especificidad de cada situacion original, que también se transforma.
Se llega asi a un conocimiento experto, el mejor disponible para dar cuenta que
aquella practica primera, ahora ya enriquecida y modificada; Eosible portadora de
eventuales alternativas, de un nuevo dinamismo transformador.?

Por otra parte, J. Félix Angulo Rasco (1999) plantea que los fines criticos de una
supervision, son los siguientes:

* Determinantes culturales, sociales y politicos de la escolaridad y la
ensefanza.

* Fines y condiciones actuales de la escolaridad y la organizacion institucional
de la ensefianza

« Las interpretaciones (teorias) que los docentes emplean para la
comprension de su docencia y practica educativa.

» Propiciar el desvelamiento de las condiciones historicas, sociales, culturales y
politicas que determinan la comprension y la accion.

* Relacionar la practica docente y la comprensién del docente con las fuerzas
contemporaneas (histéricas, sociales, culturales y politicas) que contribuyen a su
mantenimiento y perpetuacion.

» Descubrir las contradicciones (y las razones de su existencia) en la practica y
en la comprension del docente.

» Analizar los condicionantes estructurales e historicos que estan impidiendo el

% Angel Pérez Gomez, (1996) "Autonomia profesional del docente y control democratico”. En
varios autores, Volver a pensar la educacion. Morata. Madrid.
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cambio educativo y emancipador de la ensefianza.

» Plantear formas de accion educativas y liberadoras que puedan adoptarse en
la relacidn supervisora®®'

Recupero, en esta logica, la idea de Casalet y Casas (2000) de que las Redes
constituyen los vinculos que ligan los conjuntos de actores diferenciados a través de
relaciones implicitas o explicitas que desde el simple conocimiento hasta la
cooperacion. De esta forma, las redes no son el resultado de la voluntad de un solo
actor, sino que responden a un plan estratégico donde cada uno participa en un
conjunto de interacciones con otros actores relativamente autbnomos motivados
por unzggterés propio, situacion que demanda ajustes continuos y adaptaciones
mutuas.

De manera personal considero que las Redes de Supervisores son una actividad que
consiste en una revision critica de los problemas que presentan las practicas
pedagogicas y de gestidn que apuntan, a través de su analisis, al fortalecimiento de la
tarea supervisora, y a inducir nuevas motivaciones y actitudes profesionales. Debe, por
lo tanto, ser un proceso incorporado a la definicion misma del trabajo directivo.

También constituye una instancia de informacion y de profundizacion de las
politicas educativas y de las demandas sociales e institucionales.

Una Red de Supervisores, en este sentido, pone énfasis en las innovaciones que
tienen lugar en la politica educativa, en el campo pedagdgico y de gestidon, en los
respectivos campos de la practica educativa, asi como en la interdisciplinariedad.

Si esto es asi, las redes deben institucionalizarse para favorecer las oportunidades de
perfeccionamiento directivo y permitir asi los reconocimientos profesionales en el
desempenio de los supervisores por la capacitacion realizada.

Las redes de supervisores como elemento de formacion docente permanente,
constituyen un proceso continuo de preparacion de profesionales para una tarea
especifica: supervisar. En este marco de ideas, puedo decir que el rol del
supervisor comprenderia el disefio, puesta en practica, evaluacion y ajuste
permanente de acciones adecuadas de su funcion para el desarrollo integral de los
docentes, a través de la promocion del aprendizaje y la construccion de saberes,
habilidades y actitudes dentro de un marco innovador. Este rol requiere de
supervisores que, con una adecuada formacion cientifica y humanistica,

81 ). Félix. Angulo Rasco (1999) "XIX. La supervisién docente: dimensiones, tendencias vy

modelos" En: Desarrollo profesional del docente: Politica, investigacion y practica. J. Félix Angulo
Rasco, et. al. Ediciones Akal. Madrid, Espana, pp. 553-598

82 \/¢ase: M. Casalet y R. Casas. (2000) "La construccion de redes de conocimiento a nivel
regional: su importancia para la definicidon de politicas publicas". En: R. Cordera y A. Zicardi. Las
politicas sociales de México al fin del milenio. Descentralizacion, disefio y gestion. Porrda/UNAM,
México, p. 163
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asuman una actitud de compromiso social e institucional para ser capaces de
elaborar lineas de intervencién que surjan de interpretar realidades, definir
problemas, actuar dentro de ciertos margenes que no son absolutos y ante
situaciones especificas, unicas e irrepetibles".

Frente a las exigencias del desemperio del nuevo rol profesional y a los problemas que
presenta la formacion actual, el objetivo de las redes de supervisores debe ser la
construccion y el fortalecimiento de la capacidad de decision de los supervisores en el
marco de un nuevo modelo institucional de gestién en el cual ejerzan su rol en
interaccion con los demas agentes del proceso educativo y asuma la
corresponsabilidad en la elaboracion y aplicacion de los objetivos, prioridades y
programas del planeamiento institucional.

Este propdsito basico de las redes se fundamenta en un analisis critico de la
realidad social de la escuela y zona escolar, segun el cual el problema de la
renovacion de la educacién y del cambio en la escuela o zona no es so6lo cuestion de
nuevos disefos curriculares (mejor elaborados, mas rigurosos, cientificamente mejor
fundamentados...) ni tampoco de la realizacidon de experiencias escolares innovadoras
progresistas de caracter puntual, aunque ambos aspectos tengan indudable
importancia. El problema seria, mas bien, como se pueden ir consolidando, en las
redes de supervisores, concepciones y practicas diferentes a la cultura escolar
tradicional, cultura que sigue perdurando y reproduciéndose, en sus rasgos basicos, a
pesar de los cambios formales del marco normativo y del &mbito educativo mas
directamente visible; es decir, cdmo se puede ir introduciendo en el sistema
escolar mayores grados de diversidad, libertad y autonomia que favorezcan la
construccion de una cultura escolar alternativa a la tradicional.

En este contexto de ideas, reconozco que el conocimiento se hace obsoleto
rapidamente en esta época de globalizacion. En el enfoque modernista y futurista se
percibe la educacion a través de la computadora en redes universitarias y
educativas con otros paises donde el estudiante aprende a su ritmo e interés.
Estas redes constituyen algunos de los elementos de la educacién global. Lo
anterior me lleva a preguntarme sobre la importancia que en la actualidad tienen las
redes informaticas y como estas pueden constituir un apoyo tecnolégico para ia
construccion, consolidacion y comunicacion de las Redas de Supervisores. Finalmente
estas herramientas no tienen por que ser desaprovechadas. Si esto es asi, al igual que
los estudiantes, los supervisores entrarian a una concepcion de educacion global.

Ramler (1991) visualiza como educacion global aquella donde se situa al
estudiante en un contexto internacional, en el analisis histérico, en la transmision de
informacion y en el aprendizaje anticipado. Este autor describe el pensamiento global
como la destreza que puede desarrollar el estudiante en torno a diversos asuntos
controvertibles y perspectivas que lo ayudaran a explorar nuevas opciones.
Visualiza la educacion global como altamente ética ya que a través de ésta se
fomenta el aceptar lar responsabilidades con nuestro planeta.
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Sin lugar a dudas, el supervisor escolar que actualmente se desempefia en la
educacion primaria, debe estar preparado y poseer destrezas de pensamiento
estratégico y globalista. Desde la perspectiva del pensamiento global, la sociedad
moderna requiere del aprendizaje continuo para poder adaptarse a los cambios
vertiginosos de forma efectiva y productiva. Cambios dirigidos hacia la tecnologia, a la
informatica, a la produccion especializada, asi como a las destrezas basicas de
comunicacion oral y escrita. Evidentemente estos cambios deben estar
acompanados de la participacion y colegialidad permanente con los docentes y
directivos que interactuan cotidianamente con él.

Finalmente, quisiera expresar en estas breves ideas, que con el propdsito de lograr
desarrollar estas destrezas en los supervisores escolares, se requiere el desarrollo de
un sujeto con pensamiento estratégico, intuitivo y creativo que no se resista al cambio
(caracteristico en ellos) y que provea para ir produciendo las respuestas
continuamente, asi como ajustandose con la época. Por consiguiente, mediante el
establecimiento de un nuevo modelo de gestién, en el que se incorporen las
nuevas tendencias, se aspira a desarrollar un Supervisor capaz de resolver situaciones
y problemas a través del proceso de investigacion en accion (alternativa de apoyo
para la construccion de una red de supervisores).

Coincidiendo lo anterior, el Supervisor debe fomentar el debate, la deliberacién, la
contraposicion de jdeas, asi como el que los docentes y directivos asuman
posiciones criticas y creativas. Las redes de supervisores requieren entonces, de la
integracion activa de los sujetos involucrados en el proceso, obviamente no como
un ente transmisores, sino como facilitadores y aprendices a su vez. Conforme a
esta idea de innovacion, el curriculo es el fruto de la investigacidon continua que se da
en la dinamica de intercambio y dialogo entre supervisor y maestros. Mediante esta
nueva concepcion educativa, el Supervisor tiene el escenario ideal para lograr que
los principios estratégicos e innovadores se lleven a la practica.

3. El proyecto de supervisién

Es asi como llegamos a un tercer elemento, la idea de proyecto de supervision,
considerado como la herramienta estratégica que permite la construccion,
fundamentacion y desarrollo, de la manera en que se planea y organiza la
innovacion que pretende transformar la realidad escolar que se vive.

El Proyecto de Supervision hace referencia a un conjunto de actividades
concretas, interrelacionadas y coordinadas entre si, que se realizan con el fin de
producir determinados bienes y servicios capaces de satisfacer necesidades o
resolver problemas.

El Proyecto de Supervision expresa la forma particular en que una zona escolar se

propone mejorar el servicio educativo que ofrece, teniendo como eje principal, el
aprovechamiento escolar de los alumnos que la conforman, a partir del desarrollo
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de estrategias de accién que contemplan el desarrollo profesional de los directivos y
docentes y la vinculacion con la comunidad escolar.

El Proyecto de Supervision se expresa en un documento provisorio que permite
organizar y sistematizar el trabajo educativo. Esencialmente se expresa en el QUE se
va a hacer, POR QUE se va a hacer (y por qué de esa manera), CUANDO, DONDE y
CON QUIEN. Asi, el Proyecto de Supervision es la expresion de un proceso continuo
de reflexion, analisis y accidén en torno a la problematica de la zona escolar.

Finalmente, se reconoce a la supervision escolar como un espacio de participacion en
el campo educativo, con su estructura bien definida, en la que se dan todos los
acontecimientos de la vida educativa. Las condiciones de este espacio son
adecuadas para promover la transformacion de la realidad; para lo que hace falta
trabajar nuevas relaciones de los sujetos docentes con su realidad especifica y con
los procesos que la mueven.

Caracteristicas del Proyecto de Supervision.

Estratégico (Son acciones pensadas)

» Colectivo (Participan directivos y docentes)

» Particular (Es pensado y planeado para determinada zona)

* Realista (Considera la situacion actual de la zona y sus posibilidades de
accion)

« Dinamico (Siempre es posible de "estar haciendo algo")

» Flexible (Considera la reorientacion de acciones y recursos)

* Innovador (Siempre busca mejorar la situacion actual.

« Sistematico (Las acciones guardan relacion entre si)

Posibilidades de un Proyecto de Supervision.

» Estimula el desempeno profesional del supervisor escolar, de los directores y
docentes.

+ Contextualiza la practica educativa y docente

» Diagnostica colectivamente la situacion actual de la zona escolar
» Difunde y comparte los propésitos de la supervision escolar

» Eleva la eficiencia de las funciones de la zona escolar

* Ayuda a un mejor desempefio directivo

» Contribuye a un mejor aprendizaje y aprovechamiento escolar

» Disminuye el riesgo de desercion y reprobaciéon escolar

» Favorece la autonomia directiva y docente

» Posibilita el trabajo colegiado y atencion colectiva de problemas
» Genera compromisos compartidos

» Estimula la planeacion conjunta de acciones

» Contribuye a mejores relaciones en la comunidad educativa

272



* Optimiza el uso de recursos humanos, materiales y financieros de la zona
escolar

« Sistematiza la revision permanente de las estrategias realizadas para
reorientar la toma de decisiones.

Elementos del Proyecto de Supervision

» Diagnostico.- Plantea la situacion actual de la zona, orientada a dar cuenta
del nivel de aprendizaje y aprovechamiento escolar de los alumnos, asi como
del nivel de ensefianza de los maestros. Se establecen las condiciones de trabajo
docente y directivo.

 Identificacion de Problemas.- Derivado del diagndstico se debe dar cuenta de
aquellos problemas mas relevantes en los ambitos de la ensefanza y del
aprendizaje, de la funcion directiva y de la vinculacion con la comunidad escolar.
|dentificar sus posibles causas, jerarquizarlos y definir sobre cuales se va a actuar.

* Vision de Futuro.- Es la expresion colectiva de la zona respecto a que se
quiere y a donde se quiere llegar con las acciones del proyecto.

* Propositos.- Expresan los resultados que se quieren lograr. Deben ser
realistas, y concretos. Pueden ser uno o varios. Son la guia para definir las
estrategias y actividades.

* Recursos.- Después de establecer los propésitos se debe hacer un
recuento de los recursos que tiene la escuela para apoyar las acciones que se
propongan. Pueden ser de tres tipos: humanos, materiales y el tiempo
disponible para el trabajo conjunto.

+ Compromisos.- Tiene que ver con lo que le corresponde hacer a cada
elemento de la zona escolar (supervisor, directores y docentes, principalmente).
Se evaluan a través del cumplimiento de las acciones.

» Estrategias.- Responde a la pregunta ¢qué vamos a hacer todos para lograr
los propésitos planteados? Es un conjunto de ideas pensadas y ordenadas,
susceptibles de ser modificadas, para lograr un fin. Las estrategias son de
caracter general. Deben abarcar tres ambitos:

1. Eltrabajo en el aula y las formas de ensefianza
2. La funcidn directiva y organizacion de la zona escolar
3. Lavinculacién con la comunidad educativa

* Actividades.- Son las acciones especificas a realizar por cada elemento de la

zona escolar. Abarcan los tres ambitos mencionados y deben expresar mas el
como de las cosas.
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» Cronograma.- Se establecen los tiempos y periodos de realizacion de las
acciones.

Ademas todo Proyecto de Supervision debe contar con una estrategia de
seguimiento y evaluacion.

« Seguimiento.- Consiste en realizar actividades que nos lleven al control y a la
verificacion de lo que se esta haciendo y lo que no se esta haciendo para vigilar
el cumplimiento de las actividades y los propdsitos. Se sugiere registrar
por escrito y hacer reuniones colegiadas para desarrollarlo. El diario del
supervisor y el consejo técnico de zona son utiles para ello.

« Evaluacion.- Valoracion de los propdsitos alcanzados y enjuiciamiento de
en qué medida todos estan comprometidos con los compromisos acordados.
Permite modificar y ajustar lo que no esta funcionando e introducir
nuevas actividades que mejoren la marcha del proyecto. La valoracion en
este sentido es interna en los espacios y momentos que se consideren
factibles.

Un Proyecto de Supervision es posible de ser evaluado también en forma externa por
las instancias académicas y administrativas correspondientes. En este sentido, la
valoracion se hace mas en términos de los siguientes criterios:

» Congruencia entre los elementos del proyecto.

» Légica de construccion (Como lo pensaron los sujetos participantes)
» Sentido (Comprensién de las ideas expresadas)

» Coherencia (Claridad de ideas)

» Pertinencia de las estrategias y actividades

En este sentido, es posible, y recomendable, que el Proyecto de Gestion del
Supervisor contemple para su construccion los Proyectos Escolares de cada una de
las escuelas de la zona. De esta forma se pueden identificar problematicas comunes
y delimitar, para el Proyecto de Gestion del Supervisor, aquellas que sean mas
relevantes para el trabajo educativo.

Finalmente, expreso la idea de que el Proyecto de Supervision es una
construccién colectiva que busca superar las consideraciones individualistas sobre la
situacion educativa de una zona escolar, lo que implica necesariamente que el
supervisor, directores y docentes dialoguen sobre sus distintas formas de ver los
procesos que desarrollan.

¢, Por donde empezar?
El punto de partida para la construccion de un Proyecto de Supervision es la

evaluacion del proyecto anterior (resultados y logros) que a su vez se constituye en
el punto de partida para la elaboracion del diagnéstico, conformando lo podriamos
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denominar como una espiral de reflexion-accion-reflexion permanente.

El diagndstico de la situacién se entiende como la aproximacion que se tiene de los
sintomas que dan cuenta del estado actual en que se encuentra el
aprovechamiento escolar de los alumnos, el funcionamiento y organizacion escolar y
las relaciones con la comunidad escolar.

Un buen diagndstico de la situacion se caracteriza por:

» Basarse en informacion suficiente y confiable
» Contar con la participacion colegiada de los involucrados
* Orientar la identificacion de logros y problemas

La finalidad del diagnéstico es contestar con la mayor precision posible, preguntas
como las siguientes: jEn que medida nuestra escuela cumple con su mision?
¢Cuales son los logros educativos de nuestros alumnos? ¢Qué deficiencias se
observan en los resultados educativos? ;A cuantos y a quienes afectan los
problemas? ¢Cuales son las causas de esos problemas? ;Como ensefan los
maestros? ;Qué caracteriza el trabajo en las escuelas? ;Como se desarrollan las
actividades de supervision?

El diagndstico de la situacién en una zona escolar se convierte asi en Ja base para
iniciar el proceso de cambio en los procesos y sujetos, en las situaciones
escolares y en la perspectiva de escuela y zona que se ha configurado hasta el
momento, en otras palabras, es el cimiento de un buen proyecto de supervision.

Desarrollo operativo del diagnostico

En la elaboracion del diagndstico, al igual que en la construccion del Proyecto de
Supervision, no existen pasos lineales o rigidos que se tengan que cumplir al pie de
la letra, mas bien se considera que cada zona escolar y escuela tiene una dinamica
particular y posibilidades propias que le permiten contextualizar su propia situacion. Sin
embargo, planteo la necesidad de considerar el desarrollo de las siguientes
actividades para consolidar un buen diagnéstico.

a) Reuniones de Consejo Técnico.- La puesta en comun de lo que sucede en
cada escuela encontrara sentido y discusiéon en las reuniones de Consejo
Técnico de Zona. Los directores exponen la situacién de su escuela y
reciben comentarios de los demas miembros del consejo.

b) Tareas de investigacion.- Es pertinente que los involucrados cumplan con
las tareas que se dispongan en Consejo Técnico, si alguno falla, el
diagnéstico queda incompleto.

c) Escritura.- Las reflexiones, acciones y resultados que se logren deben de
plasmarse por escrito. La escritura da la posibilidad de sistematizar lo que se
piensa y se hace.
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A partir de esta consideracion, el desarrollo operativo del diagndstico debe
contemplar las siguientes actividades:

1) Descripcion de la zona escolar.- Se trata de reconstruir la realidad con la
que se convive cotidianamente. Ubicacién geogréfica, infraestructura de la
supervision y escuelas con que cuenta, condiciones en que se encuentran,
recursos disponibles, personal docente y directivo (preparacion profesional,
carrera magisterial, asistencia a cursos, integracion de clubes, etc.)
alumnos, descripcién del entorno  (medios de  comunicacion,
organizaciones, condiciones socioecondmicas etc.). No se trata de un
simple recuento sino de darle sentido y significado a las condiciones
existentes.

2) Aprovechamiento escolar.- Establecer como minimo los resultados
obtenidos en los tres ultimos cursos escolares en cuestion de:
aprovechamiento escolar (por asignatura, por grado, por escuela),
reprobacion escolar, desercion. Para ello es necesario recurrir a las
estadisticas y elaborar graficas con su respectiva interpretacion. De ser
posible identificar los contenidos de mayor dificultad para el aprendizaje.

3) Formas de ensefianza.- Con base en las visitas a los grupos, supervisor y
directores pueden dar cuenta de como ensehan los maestros, qué
estrategias didacticas privilegian, como planean, como evaluan, cdémo
utilizan los libros de texto, como organizan a su grupo, etc.

4) Funcionamiento y organizacién de la escuela.- Describir en forma clara y
precisa como se han organizado para las distintas tareas de la escuela y
zona, como se trabaja el consejo técnico, qué actividades se privilegian
(administrativas, pedagogicas o de extension educativa), cdmo planean y
evaluan sus actividades, etc. De igual manera describir como se desarrolla la
funcién directiva, tanto de directores como del supervisor.

5) Vinculacion con la comunidad escolar.- Dar cuenta de como se establecen
las relaciones con la comunidad, quienes participan, qué actividades se
promueven desde la escuela o zona, como se desarrollan las reuniones con
padres de familia, qué temas privilegian, etc.

Al terminar la descripcion de estos cinco puntos (por escrito) se tendra un
panorama de la situacién general de la zona y es posible entonces aproximar un
analisis que de cuenta de como se articulan e implican en la vida cotidiana de la zona
escolar.

Posterior a la elaboracion del diagndstico, se esta en condiciones de hacer una
identificacion de los problemas mas relevantes en cada uno de los ambitos
(trabajo en el aula, funcionamiento y organizacion de la escuela y vinculacion con la
comunidad) para que a partir de ello se establezcan los propésitos y estrategias a
desarrollar.
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REFLEXIONES FINALES

Las reformas educativas de los ultimos anos y la busqueda constante de la calidad han
sido tratados mucho y desde aspectos muy diferentes: desde lo curricular, lo laboral,
lo legislativo, lo institucional. En el campo donde fue situada la investigacion, la
gestion educativa, existe un sentir muy generalizado sobre el fracaso de las reformas
escolares puestas en marcha por las administraciones educativas y sobre la dificultad
de conseguir que las instituciones escolares hagan suyos proyectos de innovacion o
mejora educativas.

El contexto actual de globalizacion, donde se inscriben las intenciones de la
reforma educativa vigente, me llevaron a pensar en la dificultad que tienen los
supervisores escolares de transitar culturalmente hacia nuevos modelos de
organizacion y gestién, donde la formacién en este campo no es prioridad de
politica; ni los procesos de movilizacion y facultacion son algo caracteristico de la vida
en los espacios escolares. Esto origina necesariamente que las politicas que se
implementan respondan mas a modelos externos, de paises econdmicamente mejor
posicionados, que a las condiciones internas donde se desarrolla nuestro sistema
educativo.

Desde esta perspectiva es necesario plantear la necesidad de una teoria politica que
tome el conocimiento como un campo de practica y de produccioén cultural. Con esta
base, el proceso de facultacion, como desplazamiento de la autoridad y
responsabilidad, tendria un enfoque diferente, donde el poder se ejerce menos a
través de la fuerza bruta y mas por medio de practicas en las que el conocimiento (las
reglas de la razén) estructura el campo de la accién posible e inscribe los principios
de rendimiento y los modos de subjetivacion. Es decir, el poder no es visto como un
atributo de las personas, sino mas bien una serie de relaciones y practicas al interior de
la organizacién.?®

Por otra parte, se afirma que, a pesar de las numerosas y sucesivas reformas en el
campo de la gestidon educativa, puestas en marcha en los ultimos afos, las practicas
de supervisidon han permanecido invariables, no se han modificado sustancialmente
las relaciones sociales al interior de las zonas escolares y por lo tanto su organizacion
y funcionamiento no ha mejorado. Una cosa es la legalidad y otra la realidad. Las
practicas no se cambian por decreto.

El interés por comprender el orden institucional donde se inscriben las practicas de
supervisiéon, encamino la reflexion hacia una lectura amplia de las politicas
educativas, del contexto sociohistorico, del ambito cotidiano y de los sujetos que las
desarrollan. En este recorrido, es como se da cuenta uno de que la expresion de las
politicas educativas no encuentra sentido en la vida cotidiana de las zonas

%8 POPKEWITZ, Thomas S. (2002) Imaginarios nacionales, el extranjero indigena y el poder:
investigacion en educacion comparada. En: La Formacion del discurso en la educacion comparada.
Jirgen Schiewer (compilador) Pomares Educacién y Conocimiento, Barcelona, Espana.
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escolares, generando incertidumbre, resistencias, rechazo o incomodidades.
Frente a ello, la reaccibn mas frecuente es un reposicionamiento para el
cumplimiento burocratico de ellas, pero a sabiendas que no arribara a ningun
beneficio sustantivo, ni en lo personal ni en lo institucional. Cuando esto sucede, la
desmotivacion por el cumplimiento de la funcién va en aumento.

Los actores educativos entonces, entre ellos el supervisor escolar, recurren a
estrategias de sobrevivencia funcional que les permita hacer nitida y eficaz su
actividad cotidiana, surge entonces la necesidad de transitar hacia una "nueva
cultura organizacional" desde la propia vision. Para ello es pertinente tener en
cuenta que 7a referencia a la cultura sugiere que el mismo factor no siempre es
pertinente, ni tiene siempre la misma pertinencia; que no todos los actores
sociales lo perciben de la misma manera, y que por ello su papel limitante no se
reconoce de la misma manera en cualquier parte; que su modo de insertarse en los
procesos sociales no es objetivamente el mismo dondequiera”?®*

Con esta investigacion se ha intentado dejar constancia de que el trabajo del
supervisor escolar requiere de una revision exhaustiva por parte de la autoridad
educativa, comprender porque las acciones pedagogicas que desarrolla son
matizadas por conductas fiscalizadoras permitiria comprender en gran medida el
mundo caotico de organizacion escolar en el cual se encuentra inmerso. En este
sentido, la revisién puntual de la funcidén que realizan los supervisores de primaria
general y de primaria indigena posibilitarian un acercamiento a explicar por qué las
politicas educativas no se concretan en sus propositos esenciales y sexenio tras
sexenio el diagnostico parece ser el mismo.

Por otra parte, la investigacion de las practicas de supervisiéon y el orden
institucional, me permitié adentrarme a la complejidad de la funcion del supervisor
escolar, desde la mirada de distintos procesos y actividades que desarrolla,
mostrandonos las variaciones que puede tener en los roles que juega y
implicaciones que su presencia genera en los sujetos y en los procesos. A pesar de
que los supervisores saben que las practicas educativas cambian y por
consiguiente los escenarios donde re desarrolla, saben también que el cambio en
ellos depende de una modificacién de las estructuras institucionales.

Si bien no intento a analizar aqui los multiples y vertiginosos cambios que
caracterizan las politicas educativas, si es mi pretensidon bosquejar algunas
cuestiones, construidas en el trayecto de la investigacion, que pueden ser
consideradas para mejorar la funcion supervisora:

» La supervision escolar debe ser vista y considerada como una unidad de
cambio, con sus particularidades y necesidades propias. Por tanto, cada una
de sus dimensiones requiere de atenderse desde un enfoque sistémico,
continuo, planificado y sistematico, que no desconozca el andlisis de las
situaciones sociales de orden cualitativo ni la relacion de la practica con la

2% Bertrand Badie y Guy Hermet. (1993) Politica comparada. FCE. México, pp. 15-69.
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teoria, como hasta ahora los han hecho los proyectos politicos en el campo
educativo.

* La evaluacion institucional de los procesos educativos, entre ellos los de
supervisidn, necesitan transitar hacia una cultura mas clara de comunicacion de
resultados, situacion ausente en la legislacion del ramo y a la cual se suman las
lagunas existentes en el proceso de descentralizacién. Con ello, se esperaria
que las politicas de evaluaciéon. En este proceso, emerge de manera relevante la
autoevaluacion como base de la mejora continua y mecanismo de participacion.

» La cultura organizacional de la supervisién debe mirarse en forma integral y
reconocer que el ambiente institucional que rodea las zonas escolares debe
modificarse desde distintos angulos que alcancen y generen la participacion de
los docentes, en lo colegiado y en lo individual, practicas educativas mas
pensadas, espacios de formacién diversos y una busqueda constante por la
innovacion. A lo anterior se agrega la suficiencia de recursos para poder
desarrollarlo.

« El comportamiento de una supervision escolar, en tanto organizacién
educativa, estd basado en dos elementos que se retroalimentan: la estructura y
la cultura. No es posible analizar y tomar decisiones sobre la cultura sin ver la
estructura al mismo tiempo, y a la inversa, no es posible cambiar la estructura
sin haber sopesado los efectos culturales que esto puede generar. No es
posible trabajar sobre el comportamiento organizacional sin antes haber
considerado el marco estratégico y fundamentalmente, los modelos culturales. El
punto de partida es tener una vision clara: el marco estratégico disefiado, un
posicionamiento enfocado, las trayectorias trazadas, y la habilidad para lograrlo.

» El supervisor escolar debe ser un lider situacional estratégico que pretende
desde su posicién hacer una reestructuracién o un cambio cultural, buscando la
forma mas natural, que es trabajar con la personas, una forma nueva de manejar
la organizacion. Un liderazgo basado en las personas, en equipos, en redes, en
estructuras diferentes. Un liderazgo que considera la vision el posicionamiento
deseados, con coraje para remover las estructuras existentes, donde la base
es la comunicacion y la integracion entre las personas y entre las
organizaciones.

» La politica de ascensos a puestos de supervisién, debe ser concretada y
establecida a través de concursos de oposicidn, en procesos transparentes y
rigidos, que permitan eliminar el pago de lealtades a distintos actores,
sindicales y educativos, ademas de posibilitar la construccion de proyectos
educativos para la mejora escolar, presentados por los interesados.

Estos puntos, que reconozco no son los unicos, implican explorar la situacion
actual de los supervisores escolares. La centralidad que hasta ahora le han dado a
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su funcion, responde a un paradigma de simplicidad cuya esencia mira hacia los
resultados finales y no hacia los procesos. La carga administrativa y la indefinicion de
las multiples funciones que le asignan constituyen el primer obstaculo para transitar
hacia modelos de funcionamiento mas pedagdgicos.

Existe entonces en los supervisores, un sentimiento de resistencia hacia el cambio y
el transito, provocado por la indiferencia de la politica educativa, y los
responsables de disefiarla, hacia su funcion. Ausencia de espacios de formacion,
escaso apoyo para el desarrollo de los procesos administrativos y la
sedimentacion de las formas de ascenso, configuran un escenario que limita la
generacion de un pensamiento creativo y critico que cuestione su realidad
cotidiana.

Si bien se reconoce que los supervisores e inspectores juegan un doble papel de
control y de asesoramiento/apoyo hacia las escuelas. Los estudios educativos
realizados en el campo de la supervision han arribado a interesantes conclusiones que
ponderan que la integracibn de esta doble faceta en el actuar cotidiano resulta
complicada, de tal manera que ambas intenciones se diluyen ante el surgimiento de
un posicionamiento que alude al mandato institucional que tienen. Esta
problematica, nos lleva a la reflexion de que es necesario profesionalizar la funcion
supervisora, a partir de generar espacios para la formacion en gestién y politica
educativa de los responsables de ello. Las redes de supervisores emergen como una
via para disminuir esta problematica, ademas de responderian
horizontalmente a la creacion de comunidades de aprendizaje en las escuelas,
politica naciente en la actualidad.

Hasta ahora, la gestidn institucional se basa en sistemas de evaluacion docente que
no funcionan sobre bases objetivas ya que hay escasos indicadores reales y no
existe cultura de evaluacién. En el mismo sentido, el apoyo profesional que recibe
el docente es escaso y deficiente. El sistema de acompanamiento del docente
sigue estando basado en un esquema de supervision, cuyo proposito esencial es
mas burocratico que técnico. Paralelo a ello, es necesario un respaldo institucional y
sistematico que retroalimente las instancias de supervision para que puedan enfrentar
con mayores elementos su actividad profesional.

Pensar entonces en un campo de supervision desarrollado desde esta
perspectiva, permitiria un cuestionamiento permanente del orden institucional donde
se inscribe. Un cuestionamiento no para destruir, sino para comprender la
multiplicidad de relaciones y determinantes que estan en juego y que propician que
los ambitos particulares se muevan sin sentido.

Se trata entonces, evitando caer en idealizaciones inalcanzables, error al que por
cierto incurrimos cotidianamente, es posible recuperar de experiencias pasadas una
gran variedad de posibilidades que enmarcadas en las condiciones actuales de
postmodernidad, permitan construir utopias hibridas, plurales, que promuevan el
contacto cultural, la articulacion de lo tradicional y lo nuevo, eliminado tensiones
existentes en los enfoques y tendencias.
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Eliminar tensiones, representa en el campo de la supervision, pensar las acciones como
un proceso integral que articula las funciones sustantivas con las funciones de apoyo;
las pedagogicas y las administrativas, respectivamente; para una interaccién eficaz
y eficiente con el entorno socio-econémico, mediante el desarrollo de acciones y
proyectos de beneficio mutuo, que contribuyen a su posicionamiento y reconocimiento
social.

En todo este proceso, el SNTE juega un papel importante en el momento de
analizar la situacion de los supervisores escolares, pues toda modificacion que
impliqgue su profesionalizacién, su situacion laboral, su participacion politica, su
desempefio cotidiano, tiene que ver con espacios de negociacion. Los estudios sobre
los procesos de reforma que caracterizaron a los sistemas educativos
latinoamericanos en la década de los noventa, muestra los conflictos y
confrontaciones que se generaron entre sindicatos y gobiernos, y el de México no fue
la excepcion.

Un eje de confrontacién basico, lo constituye el interés del SNTE de mantener a los
supervisores como un espacio corporativo de influencia sobre la definicion de las
politicas educativas. Ellos han representado, en momentos coyunturales el brazo
ejecutor y decisivo del SNTE. Renunciar a ello, no esta en sus planes, por lo que
representa una amenaza para el transito hacia paradigmas de supervisibn mas
innovadores.

Las practicas de supervision entonces, enfrentan en su entorno un orden
institucional que parece inamovible desde el papel de los distintos actores. Los
docentes y directivos que ven en ellos la representacion de la autoridad y el poder
sindical, condicion que los limita y condiciona en su relacion cotidiana. La
autoridad educativa superior que los ve como el enlace para la ejecucion de las
politicas educativas, reconociendo que no responden a la realidad cotidiana. La
representacién sindical, que los percibe como una expresion fina del
corporativismo que ha mantenido por afos en su relacion con el Estado. La
comunidad, que ven en ellos al representante del orden y la via para la resolucién de
sus problemas escolares.

En este campo de lucha, es donde se constituyen las practicas de supervision. Con
los desplazamientos que ha tenido a través de su devenir histérico y con los
entramados de interdependencias y tejido de tensiones que entran en juego y la cual
subyace una légica relacional de totalidad.

Inscritas en una logica de racionalidad instrumental, las practicas de supervision se
han sedimentado. Cada una de ellas, las practicas, se constituyen en referencia a las
huellas que dejan los componentes anteriores. Asi, el control y vigilancia, no transitan
ni se modifican, sino que se adecuan a las exigencias de quien ostenta el poder.
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En suma, la comprension de las practicas de supervision, implica la necesidad de
explorar los planos individual (intenciones), social (lo que interpretan los demas),
historico (historia y tradicion) y politico (micropolitica, relaciones de poder,
dominacién y sometimiento). Estos planos, representan en si, el orden
institucional.

Desde estas reflexiones, concibo a la supervision escolar como una realidad
compleja, que implica observarla y analizarla de forma global e integral en los
procesos que desarrolla para poder generar puntos de partida en su transito hacia
nuevos esquemas, posibles e innovadores. Los puntos de partida que observo son los
siguientes:

 Es necesario adentrarse a la complejidad de la funcion del supervisor
escolar, desde la mirada de distintos procesos y actividades que desarrolla,
mostrando las variaciones que puede tener en los roles que juega y
implicaciones que su presencia genera en los sujetos y en los procesos. A
pesar de que los supervisores saben que las practicas educativas cambian y
por consiguiente los escenarios donde se desarrolla, de igual manera saben
que el cambio en ellos depende de una modificacion de las estructuras
institucionales.

« La construccion y reconstruccion colectiva del conocimiento sobre la
supervision escolar es un desafio en el contexto actual de la educacion y la
gestion educativa. Superar los prejuicios, supuestos y teorias respecto a la
funcidn supervisora, es necesario para transitar hacia modelos de calidad y
equidad que posibiliten una transformacioén de las practicas desde la realidad
cotidiana.

» La supervision escolar debe ser pensada como un espacio de gestidon
compartida entre docentes, padres y autoridades locales, como una instancia
colegiada, en la que el clima organizacional favorece los aprendizajes y el
trabajo en equipo de los involucrados.

* Promover politicas que consoliden la descentralizacién educativa. Una
descentralizacién pensada para establecer politicas, objetivos y procedimientos
que apoyen el desarrollo escolar en el contexto de las expectativas del sistema
y las practicas de supervision en particular. Una descentralizacion que apoye
una gestion responsable de los supervisores, en tanto que involucra a actores
relevantes en las decisiones y sus resultados, ademas de que favorece el
rompimiento de la tradicion que responsabiliza a "los otros" de las cuestiones
gue no resultan bien. Lo anterior permitiria el desarrollo de actividades
creativas y complejas, culturalmente significativas porque partirian de la
autonomia e iniciativa locales.

» El supervisor escolar debe asumirse como corresponsable de la discusién
curricular, de tal manera que responda a los intereses especificos de la
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comunidad local. Es necesario entonces que asuma el liderazgo del proceso
colectivo de definicion del curriculo correspondiente al interés especifico de la
escuela, es decir el enriquecimiento curricular a partir de las necesidades
locales definidas en forma participativa.

* Impulsar procesos de formacion en el campo de la gestion y politica
educativa que le permita a los supervisores la comprensiéon del contexto
historico-social donde se inscribe su practica, ademas de tener elementos para
generar propuestas en la mejora de los procesos educativos.

 En la actualidad los Supervisores de Educacién Primaria desarrollan su
actuacion profesional con base en actividades que implementan en tres
dimensiones: pedagdgica, administrativa y de extensién educativa. Si
partimos de esto, es posible establecer criterios de desempefo que se
correspondan con estas dimensiones y dentro de cada una de ellos establecer
estandares de evaluacion e indicadores de actuacion profesional. Los
estandares de actuacion profesional de los supervisores pueden
proporcionar referencias utiles a los Consejos Técnicos de Zona para reconocer
las funciones, posibilidades y responsabilidades de los sujetos en un ambito de
administracién especifico.

* Favorecer modelos de evaluacién que incrementen la participacion en la
toma de decisiones y que potencien el consenso para mejorar los procesos
educativos. Esto tiene que ver también con un asunto de rendicion de cuentas y
generacién de una cultura de evaluacion institucional.

» Generar la construccion de redes a partir de reconocer determinaciones
historicamente dadas desde la naturaleza y la dinamica socio cultural del
campo de la supervision. Toda experiencia individual solamente es posible en
la interaccion con otras personas con rasgos diferentes y comunes y a partir de
sobredeterminaciones que van mas alla del sujeto individual. En el proceso de
interaccion, los sujetos individuales encuentran diferencias y semejanzas. Estas
ultimas a veces predominan (como obijetivos, sentimientos, formas de actuar o
cédigos comunes) y, entonces, se sientan las bases para la formacién del
grupo y de éste en sujeto colectivo. Esto seria un supuesto tedrico basico para
la construccion de redes.

- La reformulacion de las politicas de ascenso a los puestos de supervision es
urgente, y constituye un punto de partida relevante, toda vez que permite
disminuir las practicas del corporativismo y del pago de lealtades, condiciones
que determina en gran medida las practicas de supervision.

Cada una de estos puntos de partida, se complementa con la toma de decisiones de
orden estructural. Reconozco que la gestién de la educacion publica es una de las
tareas mas complejas que enfrentan las entidades federativas en la actualidad.
Mejor y mas eficiente organizaciéon educativa para alcanzar los nuevos obijetivos

283



que nos impone una sociedad que vive cambios tan profundos, es el camino
sefialado.

En este sentido, reorganizar la gestion institucional de la Secretaria de Educacion
Publica de Hidalgo (SEPH), implica no sélo mejorar las acciones, sino también la toma
de decisiones y mejorar la capacidad de llevar la organizacion, la supervision y el
seguimiento que requieren multiples sujetos para llevarlas a cabo, incluyendo la
posibilidad de transformarlas. Una gestion bien entendida incluye también el analisis
y la valoracion de los resultados logrados y de los factores que los determinaron. El
SEPH debe modificar su estructura, actualizar su normatividad y revisar el papel que
desempefa cada funcionario, mando medio, autoridad educativa y docente, para
crear las condiciones de transito hacia una educacion mas eficaz, innovadora,
democratica y donde la formacion y desarrollo del pensamiento sea prioridad. En
ello, los supervisores, como en antaio, son pieza decisiva.
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