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RESUMEN

El propésito del presente trabsjo consiste en formular una Propues-'
ta de un Modelo Administrativo de Supervisién de Educacién Piblica Me--
dis en Guatemala. Se considera que los contenidos de la mencionada pro~
puesta son fundamentales como referencia para el disefioc de reglamentos,
manuales de funciones y planes de trabajo, no 8loc en la supervisidn de
educacién media, sino también en otros nivelas educativos o en cualquier
institucién en 1s que tengan lugar scciones supervisaras,

Inicialmente, en el capitulo primero, se hace una breve introdug---.
¢ién, en la que se presenta un bosquejo del trabajo realisado. En el ca
pitulo segundo se plantea el problema, cuestionfndose acerca ge la im--
portancia de proponer un Modslo Administrative de Supervisién de Eduoca-
cién Piblica Media. Respecto del problema se hace referencis a su deli-
‘mitacidn, justificacidn, alcances y l{mites. El capitulo tercere soatie
ne la teoria sobre la cual se sustents la propuesta, objeto del presen-
te trabajo. Los aspectos a que se refiere el Marco Tedrico son los si--
guientes: el supervisor, funciones del supervisor, la supervisién educa
tiva, la supemnén en el sistema educativo de Ouatemala, la supervi--
816n de educacidén en Guatemala y expl-oracién de campo. El cap{tule cuar
to se refiere a la metodologis utilisada en la sjecucién del trabajo. -
Se exponen los procedimientos respecto de 1la investigacidén documental y
de la expleracién de campo, en la que se hace referencis & la poblacién



de supervisares Que intervienen en la educacion media de Ouatemala, a la
muestra tomada para la investigacién, al instrumento elaborado para el -
efecto, as{ como a su aplicacidén y anilisis, Finalmsnte, se enuncia la -
elaboracidén de la Propuesta de un Modelo Administrativo de Supervisidn -
de Educacidn Piblica Media en Guatemala. El capftulo quinto contiene la

propuesta de un Modelo Administrativo de Supervisién de Educacién Pibli-
ca Media, Dicha propuesta abarca los sigufentes aspectos: A. El supervi.
sor, la motivacién y el control de la eficiencia, B, El supervisar y la

coordinacidén, C. El supervisar y la evaluacidn, D. El supervisor, las re
laciones humanas y laborales, E, El supervisor y su atencién a las nue--
vas tecnologias.

Finalmente, se presenta la bibliografia utilisada y una seccidn de -
Apexos. En esta (ltima seccidn se presentan, en su orden, upa tabla de -
supervisores que intervienen en 1a educacién media en Ouatesala; una ta-
bla de respuestas a los {tems del cuestionario aplicadc a los superviso-
res que intervienen en el nivel educativo mencionadoc y el cuestionario -

aplicado a los supervisores en la explorscién de campo.




I. INTRODUCCION

La propuesta de un Modelo Administrativo de Supervisién de Educacién

Piblica Media se orienta a establecer la fundamentacién tedrica que sir-
va de sustentacidn a las funciones propias del supervisor que interviene
en la educacion media del pafs. De ahi que en la Propuesta del Modelo --
mencionado se haga referencia a aquellos aspectos fundamentales que tie-
nen lugar en el marco de las funciones supervisoras, tales como la deter
minacion de la eficiencia del personal supervisado en ol desempefio de ==
sus tareas; la evaluacidn del rendimiento, segin los objetivos y la pla-
nificacion previamente establecidos; 1la orientacidn, motivacién e incene
tivacion que B8e ha de facilitar al personal; las relaciones hymanas y la
borales con el superior, los compafieros supervisbres ¥, especialmente, -
con el.personal a cargo de la supervisidn; la delegacidn de funciones en
determinadas oportunidades, etcétera.

En el capitulo segundo se exponen los siguientes aspectos referidos
al problema: delimitecidn, justificacién, alcances y limites del mismo.

En el capitulo tercero se presentan los contenidos referidos a dis--
tintos aapeétoa Que abarca la supervisién. Los contenidos de cardcter --
tedrico tienen aplicacién en tods enpfesa o institucién en que se lleven
a cabo funciones de supervisidn. En tal sentido, constituyen el punto de
partida para la formulacidon de la Propuesta del Modelo Administrativo de

que se trata en este trabajo.



El capitule cuarto se refiere a 1a metodolog{s utilizada: exposicién
de los procedimientos seguidos que se resumen en una investigacién docy
mental y una explorscién de campo, para culminar con la Propuesta ante--
riormente mencionads. |

El capitulo quinto contiene la propuesta de un Modelo Administrativo
de Supervisidén de Educacidén Piblics Medis. Dicha propuesta se refiere, =~
especificamente, a aquellos aspectos de arden administrativo que co&ea-

ponden al ejercicio profesional del supervisor de educacifn media.




II. EL PROBLEMA

Enseguida se exponen los conceptos referidos a la delimitacidn, Ju_é
tificacién, alcances y 1limitea del problema.

A. Delimitacién del problems

Es propio de toda institucidn contar con las normas que regulen los
procedinientos del personal en el desempefic de sus funciones. El presen
te trabajo estd referido a determinar un modelo de las funciones admi--
nistrativas del supervisar de educacién media en Guatemala.

No se considera en fama especifica aspectos referidos al £rea peda
gbgice. Se trata, concretaments, de farmular unk propuesta para un mods
lo administrativo de supervisién de educacidén media. )

B. Justificacién

Les normas que regulan el dessmpefio de las funciones en una institu
cién suelen concretarse en reglaxentos, planificaciones, proyectos, et-
cétera. En Guatemala la supervisidn de educacién medie no cuenta con un
modelo espec{fico de supervisor en el irea administrativa. Dicho modelo
- constituye, en consecuencia, una nace_sidad logica, en cuanto que no se
‘puede prescindir del mismo en la formulacién de normas concretas que re
gulen el desempefio de las funciones de un supervisar,

C. Alcances y limites

Aun cuando el modelo administrativo de que se trata, se aplica a --




las funciones del superviscr de educacidén media, puede ser Gtil, asi--
mismo, para cualquier otro sector de supervision que intervenga en la
educacidn nacionmal.

El Modelo a que se hace referencia responde & la cuestidn acerca -
de cémo han de ser, en el res administrativa, las funciones del super

visor que interviene en la educacidn media del pais,




IX. MARCO TEORICO

‘A, El supervisor
1. Origen del supervisor. Desde el punto de vista etimoldgico, el

términoc supervisar es la composicién de dos palabras latinas:

"super" "visor®, cuya aignificacidn viens a ser "el que inspecciona o

el que vigila*,

Block, Aguilar y Gémes (1961:177) presentan una sintesis histérics

del papel que le ha carrespondido desempefiar al superviscr. Al respec-

to dicen:

“A principios de la industria, antes que existieran tantos -
departamentos de staff, el supervisor era el hombre orguestaj
reclutaba, despedis y disciplinaba; su objetivo era producir -
al menar costo; seleccionaba materiales, arreglabs el lugar
de trabajo, hac{a inventarios. Taylor quiso que los supervi-
sores fueran especialisados segin sus funciones, constituyen
do la especializacidn la clave de la eficiencia., Mis tarde,
Elton Mayo sefiala al supervisor el deber de atender las rela
ciones humanas; McGregor le reclama suposiciones mis sanas -
respecto & los subardinedos; McClelland, Maslow, Hersberg, -
Argyris y muchos otros estipulan al supervisar el deber que
tiene de satisfacer las necesidades de sus subordinados.®

Asi, en pocas palabras, esbosan 1a evolucién que ha tenido lugar -

respecto del concepto y el quehacer del supervisor.

2. Tipos de supervisidn. En ouanto se refiere a los tipos de su--

pervisién que pueden darse en una empresz o institucién, con--

viene conocer los dos tipos que Chiavenato {1985337L) describe de la -

manera sigujente:



a. “Supervisores orientados al trabajo. Son los supervisares
que tienden a concentrar a sus subordinados en ocupacio--
nes restringidas al ciclo de trabajo, de modo estandarisa
do y a un ritmo de trabajo basado en patronss cientificos
preestablecidos. Es el tipo de supervisidn proveniente de
la administracién cientifica de Taylor."

b. "Supervisores orientados al empleado. Son los superviso--
res que tilenden & preocuparse par los aspectos humanos de
los problemas de sus subordinados y que procuran mantener
un equipo de trabajo actuante, con una gran participacién
en las decisiones. Bs el tipo de supervisidn que daz mayor
énfasis a los seres humanos que al trabsjo, procurando -
comprender y ayudar & los subordinades, dfndoles mis una
supervisidn general que la restringida al trabajo, preocu
péndose més por las metas que par los métodos, sin descul
dar el nmivel de desempefio espersdo.*

En el caso de la supervisidn orientada al tradajo, su metodologia
consiste en la divisiln del trabsjo, en la asignaciln de tareas ospeci
ficas a 1las personas més adecuadas & las mismas, y en la exigencia de
una produccidn acords a los niveles de desempefio presstablecides. Par
consiguiente, la conducta del supervisor ha de sajustarse a tales linea
mientos. Ia supervisidn orientada al trabajo se contrapone, de alguna
manera, a la sup-arvisién orientada sl empleado. Este tipo de suocervi--
8ién se diferencia del anterior por cuanto se ocups de la atencién de
las personas que integran los equipos de trabajo antes que del trabajo
mismo. Aqui los trabajadores tienen la oportunidad de partioipar en la
toma de decisiones en aquellos aspectos que son de interés tanto para
la empresa como para sllos mismos.

En una empresa o en une institucin pueden darse ciertos tipos de
supervisares, cuys actitud incidird en el &cu.peﬂo del personal a su

CArgo.



Suele hacerse referencia a los siguientes tipos de supervisores: au-
téerata, indiferente y demécrata. Block et al. (19811183) describen la -
imagen de cada uno de los tipos de supervisor menciomnados,

"El supervisor sutdcrata consumado. Pars dirigir al grupe, és-
te se apoya unicaments en la autoridad que le da la orgsnisa--
cién Tormal; no busca la fuente de s: autoridad en su propia -
perscna, por derecho proplo, sino, prscisamente por sentirse -
incepas de ser obedacido, utilisa en forma irracional la auto-
ridad que le da su puesto. Este tipo de supervisor no prepars
ni capacita & su gente: confunde el acto de der instrucciones
con el de cepacitar; de ah{ que sus trabajadores progresen y -
aprendan mence que los restantes. '

_{?_l'a&upcrdsor autécrata bendvolo. Se le ha llamado también "su

s

or paternalista®¥, porque trata a sus emplesados como si -
fueran sus hijos; se conduce con ellos con la misma suavidad,
carific, dominio y control con que 1o hace con su propia fami--
lia...El autdcrata benévolo trata de usar no la autoridad sino
la relacidn amistosa con sus subordinados como instrumento de
influencia,

"E]l supervisor indiferente, Los dos supervisores anteriores --
tienden a hacer irresponsable al trabajador. Kl supervisor in-
diferente, en cambio, es un individuo que no toma responsabili
dad alguna, ni la suya ni la de sus empleados. Es un jefe que

no quiere serlo,

"El supervisor demcrata. Es aquella persoma que dirige al gr
po basiindoae no en la autoridsd formal, sinc en la autoridad -
informel que se deriva de su persona; sabe que el procesc de -
influir en una persona reside en la relaciém, y camparte con -
el manipulador (autdcrata benévolo) una fuerte consideracién y
sensibilidad & 1las necesidades y sentimientos humanos. El demd
crata e3 una porsons que toms lo suyo y da a cade quien lo que
correspondes es decir, afronta su responsabilidsd y respeta la
de sus trabajadores, E1 dembcrata proporoions a sus subordina-
dos el medio ;j.ra que puedan mejorar, pero piensa que lo demfs
depende de elios mismos. Sabe que un supervisor puede lograr -~
que sus subordinados quieran reconocer sus problemas, aumentan
do la responsabilidad de éstos, déndoles més autoridad y auto-
nomfa, exponiéndolos asi més a sentdrse sus propios jefes,"

- Como puede observarse, cada uno de loa tipos de supervisar referidos

pueds darse en cualquier empresa ¢ institucién en que tengan lugar las -



funciones de supervisién. 8i el caso es el de un supervisor autdcrate -

consumado, éste se hard obedecer impartiendo Srdenses indiscutibles, en
| tanto qus un supervisor autécrata benévolo manipulard a fin de gue las -
cosas Se hagan de acuerdo a su criterio personsl., Cuando se da ¢l caso -
de un supervisor indiferente, éste se caracterisa en que adopte una posi
cién de irresponsabilidad tal que tanto el desempefio de sus propias fun-
ciones como las del personal a su cargo, lleva consigo bajo rendimiento,
en un ambiente de falta de interés, de imiciativa y de espiritu de equi-
po en el trabsjo. En cambio, el supsrvisor demicrata se desempefia en un
clima de relaciones humanas y de arganisacién informal. Orienta su acti-
vidad a que el trabajador se haga cargo de sus propias responsabilidades,
faciliténdole el margen de autonamia requerido en la ejecucidn de lus ta
reas que le son pertinentes, En tales condiciones, cabe esperar un alto -
grado de entusiasmo y satisfaccion por el trabajo. El trabajador profun-
dizari sus sentimientos de pertenemcia al grupo y se esforsard por reali
sar un buen trabejo y obtensr una produccidn de excelente calidad y can-
tidad. E1 supervisor, por su parte, sabe hacer del trabajador un parti-
cipante efectivo en la toma de decisiones.

Se plantea la cuestidn acerca de cudl es el mejor tipo de supsrvisor
con el que ha de contar una empresa, Block et al. (1981:184) al respecto,
dicen: |

SRegulta ruy Irecusnte caer en el error de pensar que aiempre
y en todas las circunstancias, el supervisor demécreta es ol -
mfs efectivo: sin embargo, esto dspende de los subordinades. -
81 todoa aceptan su responsabilidad y todos tienen iniciativa,

el supervisor demécrata seré el mds adecuado: En cambio, si to
dos, o algunos subordinados, por alguna circunstancia, no des.-




pliegan su responsabilidad y su iniciativa, se sentirén incé
modos ante ests tipo de superviser, 1o cual no resultard ---
apropiado.®
Pueds, sin embargo, pensarse que también dependerd de la actitud -
del supervisor, de sus dot#s personales y de su preparacién para el --
desempefio de sus funcionea. Sin duda, cuando & una actitud positiva de
aceptacién de responsabilidades y de iniciativa de parte del trabaja.-
dor corresponde el cupurvisor con una actitud que le caracterice como
dendcrata, este sers ¢ tipo adecuado en la empresa o institucién en -
que dicho fendmeno tenga lugar,

3. Los objetivos de la supervisidn. Dubin (1982:590), al proponer

los objetivos de la supervisidn, aun cuando no agota en modo -
alguno el tema, se refiere a los que, por ser de carfcter general, ---
constituyen puntos de partida para 16- wés especificos, Al reaspecto, -
dice;

®*Los supervisores no estin orientados s5lo hacia la forma---
¢ién y al mantenimiento del niwel productivo de quienes su--
pervisan, In realidad, camo lo han indicado tedricos como Ma
ier, la salud mental o el bienestar psiquico de los trabaja-
dores puede ser un objetivo coardinado de los esfuersos de -
supervisidn, junto con la productividad. .

Ademfis de 1a nocidn del bienestar psigquico, pusden estable--
cerse los de la maral de trabajo, de la lealtad, de la dedi-
cacidn a la organizacifn, como otros objetivos hacia los cus
les pueden ser dirigidas las précticas supervisorias. Todas
ellas se refieren a la relacién entre el empleado y la orga-
nizacién." :

As{, pues, alredsdor de tales objetivos ha de girar la préctica de
la supervisiin. Se espera que el supervisor que orienta el desempefic -
de sus funciones a partir de los objetivos generales a que se hace re
ferencia, habré de alcansar un alto grado de éxito tento pars la empre
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sa como para los empleados y pars gi mismo. Es un supuesto mecesario -
que los objetivos de la supervisidn son coincidentes o derivados de --
los de la organizacidn.

L. E1 lugar del supervisor. Uno de los aspectos da interés para -

un supervisor es su ubicseidn o lugar que le corresponde en la
organisacién & que pertensce. Block et al. (1961:178) al respecto di--
ceny

®Un supervisor es todo agusl que tiene personas bajo sus &r-
denes. De acuerdo con esta definicién, pertensce, por lo me-
nos, & tres grupos definidos: el de trabajo, al que supervi-
saj el de la direccidn, del que es representante immediato;
¥y el de supervisores, del que es campafiero... El supervisor,
pues, es el hombre que sa sncuentra en una posicifm interme.
dia entre lealtades y exigencias, cpuestas ums a otras. El
supervisor ineficas se deja exprimir par estas presiones ---
opuestas; el efectivo las resiste y sirve de eslabvén de comn
nicacidn entre los que se hallan por encima y por debajo de
él. En otras palabras, se encuentrs en una constante encruci
Jada de conflictos.”

Efectivaments, tal es la situacién del supervisor en una organisza-
cién. En tal sentido, ejercari sus funciones de supervisidn del desem-
pefio del psrsonal & su cargo; rendird la informacién requerids & su su
perior y canpaﬁiri con susz compafieros superviscres su propio desempe-
flo.

Para entandér mejor el papel del supervisor, los mismos autores ci
tados, Block et al. (1981:179), indican qus es necesario estudiar los
conceptos de poder y de autoridad. En efecto, dichos autores dicen:

#poder. El concepto de poder es usado para desecribir cierto
tipo de relaciones entre dos o mis personas. El poder repre-
senta la posibilidad de emplsar la fuersa, pero no necesaria

mente su empleo real; 1la posibilidad de aplicar sanciones, -
no su aplicacién real, El1 poder simbolisa la fuersa que pue-




de ser aplicada en cualquier situscidn social. El poder, por
consiguiente, no #s la fuersa ni la autoridad, pero, en cier-
to sentido, constituys su s{ntesis.

Autoridad. En la organizacién formal el podsr se transforma -
en autoridad. El derecho a usar la fueraa estf... atado & ---
ciertas posiciones relativas dentro de la organizacidén y aste
derecho es lo que cominmente llamamos auvtoridad. Es, entonces
la autoaridad, en virtud de la cusl las personas en una organi
sacién ejercen mando o control sobre otras personas. El poder
en estos camos estd unido a las posiciones reletivas, no a --
las personas, y completamente institucionalisado como autori-
dad. En la organizacidn informal el supervisar plerde su auto
ridad; por ello, ai éste tiens fincado su mandato en la auto-
ridad, sdlo puede ejercerlo a través de la organisacidn for--
mal. Los empleados aoatarén sus Srdenes sdlo porque es el je-
fo (poeicidén rslativa). ®n cembio, cuando el supervisor tiene
fincado su mandato en la misma argenisacidn informal, la suto
ridad viene a representar un papel secundario; en este caso -
se habla de 'liderato'. Entonces, su direccidn estf basada en
la influencia que tisne sobre el grupo; es una situacién de -
hecho, ademés, de derecho."

Al hacer un anflisis de loz conceptos antericres, desde el punto de
vista referido al lugar que le corresponde al supervisor en la organisgi
cifén o institucidn a que pertenece, se establece una clars diferensia -
entre al papsl que desempefia en la organisacidn farmal o en la organisa
cifn informal,

Sin embargo, para tener un punto de referencia mfs amplio respecto
a la posicidn del supervisor en una organisacién, conviene sefialar oué-
les son las fuentes de la autoridad de un supervisor. Los autores yu --
mencionados, Block % al. (1981:180-181) indican que dichas fuentes son
la jefatura, el liderasgo y la autaridad profesiomal. Al respecto dicen:

"Autoridad. La autoridad basada en fundamentoe racionales se
apoya en la creencia, por parte de los subordinados, de la le
galidad y legitimidad de las reglas que gobiernan la organisa

cién y del derecho que tisnen quienes se encuentran elsvados
& supervisores para emitir drdenes. Se considera qus un super
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visor tiene el derecho de ejercer y apoyar estas reglas inde-
pendisntemente de sus atributos personales o de sus reslisa--
ciones pasadas; y tiene este derecho de autoridad en virbtuad -
del puesto que ocupa,

Liderasgo. La autoridad basada en fundamentos carisméticos, -
es decir, personales, representa lo opuesto a la autcridad ra
cional; aqui el supervisor estd investido de oaracterizticas

perscnales que lo colocan arriba del promedio de los dewds --
miembros del grupo, convirtiéndolo asi en 1{der, El 1{der 2s-
tablece metas, pero al hacerlo tiens en cuenta las condieio.-
nes existentes, una ves determinedo lo que su grupo puede ha-
cer y, hasta cierto pusto, lo que ha de hacer.

Autoridad profssional. El tercer profesional de la autoridsd
e8 el que comprende todos los conocimientos, experienciss, ha
bilidades, que el supervisor debe posser. Ordinariaments, los
subordinados esperan que su supervisar sea capas de solucis--
nar sus dudas o resolver los problemas relativos al trabajo.
Para esto, precisa que el supervisor tenga las cuslidades pro
fesionales requeridas para ello. Un supervisor sin esta carac
ter{stica no seri respetado por sus subordinados, pues, parte
de esa autoridad profesional se encuentra integrada en el 1li-
derasgo."

Finalmente, Block et al. (1961:181) indican la pesibilidad de combi

nar los tres tipos de autoridad mencionados, En efecto, agregant

“Puede decirse que la situacidn ideal en las organizaciones -
63 que el supervisor reina los tres tipos de antoridads for--
mal, personal y profesional, Definitivamente, su puesto le -~
proporciona la autoridad formal (Jefatura) necesaria, pero la
carencia de cualquisra de las otras dos fuentes de autaridad,
acarreari problemas que van a reflejarse en un funcionamiento
inadecuado de la organisacidén y en una serie de frustracionss
¥y eonflictos para los subordinados.*

Se considera que de ninguna manera han de pasar desapercibidos es--
tos aspectos relacionados con la autoridad del supervisor. Se piensa --
por el contrario, que ban de ser del dominio de tods persona que ejerce
funciones de supervisidn en una organizacidn; que constituyen una moti-

vacidén especial para la adopcién de actitudes en funcidn de liderasgo,




Yy para una preparacidén profesional permanente.
5. Relagiones del supsrvisar en la organisaciin. De acuerdo a la -

posicidn que el supervisor ocupa en una organisacién, s¢ halla

en aedio de una red de relaciones en la que debe, necesariaments, desen
volverse como condicifn para el desempefio de sus funciones. Se puede se
fialar que las relacionss del supervisor en una organisacidn se ubican -
dentro del esquema siguiente; Supervisar-superior, supervisor-especia--
lista, superviscr-supervisor y supervisor-trabajador. Dubin (19823 318--
322), se refiere a estas categorias de relaciones, em los siguientes --
términoe:

"Supervisor-superior, Bn la estructure moderna de los NegO-a-—
clos quisd no exista relacidn de mks importancis que 1a del -
subordinado con su superior inmediato.

La nédula del problema del supervisor es que constantemente -
8¢ ve enfrentado con el dilema (1) de tener gus mantener in--
formado a su superior de lo que acontece en su nivel de traba
Jo, ¥ (2) de necesitar comunicar esta infarmacién de manera -
que no levante criticas desfavarsbles sobre §1, par no hacer
su trabajo correcta o adecuadsmente.., Pero, en su mayor par-
te, el supervisor, siendo leal y, sobre todo, deseando estar
seguro, resuelve el conflicto y mantiene buenas relaciones -
con sus superiores, actuando estrictamente de acuerdo con aus
relacicnes funcionales y la 18gica de 1a gerencia.

Supervisor-especialista, También de mucha importencia son las
relaciones ‘del supervisor con los especialistas téonicos que
crean los estindares de desempefio que deban mantenerse ya--
los cusles deben confarmarse sus subordinados y los trabajade
res. Este grupo de ingenieros orientades hacia l1a experimenta
cilén, contadores y tecnélogos pueden convertirss en una de --
las principales fuentes de cambios y de cambios répidos, al -
&l nivel del trabajo; mediante elloce, pueden introducirse di-
chos casbios & un ritmo més répido de lo que pueden asimilar
loe usuales cddigos y pricticas del taller.

Es también por medio de ellos que pueden ejercerse “controles™
en forma mds precisa que hasta entonces.*

Supervisor-Supervisor. Estas relaciones laterales no sstin --




formalmente definidas, y su funclionamiento depends en aucho -
de los entendimientos informales que existen entre los super
visores. En consecuencia, la clase y cantidad de coopsracidn
que es probable que un supervisor obtenga de otro, estf deter
ninada en buena parte por sus relaciones interpersconsales.

Supervisocr-trabajadar, Aqui el problema de lograr uns oper-~-
cién uniforme se vuelve agudo, porque... de acuerdo cor la lo
glca de la organisacidn industrial, el supervisor debe (1) --
sostener, a nivel del trabajo, los estindares, pol{ticas, re.
glas y reglamentos que hayan sido originados por otros grupos
y ver gue los trabajadores se conformen a ellas y, al mismo -
tiempo, (2) si es posible, obtensr de loe trabajadores la coo
peracidn esponténes hacia esta forme de hacer el trabajo. Co-
mo lo saben todos los que se han encontrado en esa posiciéa,
no es una tarea muy fécil,"

las citas anteriores permiten, de alguna manere, sefialar las carace
teristicas de las relaciones en que se halla involucrade el supervisor
en una organizacidn. Se considera que su esfuerzo constante ha de con--
sistir en mantener 'equilibrio' em tal red de relaciones, apegfindose al
desempefio de sus funciones en el marco de las pol:[tiéas de 1a organisa-
¢idn.

6. El pupel del supervisor en las relaciones humanas y laborales.

Es importante pars la comprensidn del papel que corresponde des
empefiar al supervisor en las relaciones humanas y laborales, considerar
los criterios que sustentan los autores &l referirse a estos aspsctos.

a. las reliciones humanas, Sperb (1967:9-10) al proponer el --

concepto de las relaciocnes humanas y referirlas a 1las perso

nas que, como el supervisor, desempefian cargos de direccién de personal,
dice:

*... las buenss relaciones humanas en la direccién se edifi--

can sobre una firme base de respeto mutuo, de buena voluntad
y de fe en el valor de los seres humanos considerados como —-
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personalidades individuales. Es preciso que el jefe desarro--
1lle la aptitud de relacionar su persona y la de otros com 1a
situacifn social en que se encuentra.®

Parece evidente, pues, que el superviscr ha de cultivar las relacio

Ve
nes humanas en la organislcién.a que pertsnece, a partir de una toma de
conclencia de los valores a gque #e hacs referencia en la cite enterior,

Son fundamentales los conceptos que, en cuanto al fomento y pricti-
ca de las relaciones humansas, exponen Chruden y Sherman Jr. (1982:3LL--
345). Al respecto, dichos autores dicen:

*la pramocidn de buenas relaciones humanas susle ser uno de -
los aspectos més dif{ciles de la supervisidn, ya que las bue-
nés relacionss humanas dependen tanto de las actitudes como -
de las habilidades. lLos empleados son rdpides para percibir -
81 las habilidades del supervisor en relaciones humanas estén
basadas em la sincerided o si eélo son ‘dispositivos de la ge
rencia’,

Ia efectividad de las relaciones humanas depende de la since-
ridad y del interés por los valores étices. En particular, en-
la motivacién y control del desempefic de los subordinados, --
los superviscres deben hacer un esfuerzo especial para oconsi-
derar los valores humanos involucrados,"

En consecuencia, el superviscor habrd de poner en jusgo las "buenas
relacicnes humanas® en sus relaciones funcionales, contando para ello,
con un cédigo de ética profesional que le permita actuar de acuerdo con
los principios de responsabilidad persomal y respeto por la dignidad hm
nans ,

b. las relzciones labarales, Al hacer referencia a las relac;g

nes laborales del supervisor respecto de sus subordinados,
hay que tumar en cuenta que para cbservar tales relaciones, se requiere
que el supervisor tenga plemo conocimiento de cuanto significa condicioe
nea de trabajo, tanto en el orden legal como funcional. Bittel (1985: -
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213) indica que:

"Ante la ley los supervisores son agentes responsables de su
compafi{a. Por esta razdn es esencial que el supervisor esté
familiarizado con las normes, las pricticas y los procedi---
mientos que contribuyen a las buenas relaciocnes laborales,”

El mismo autor, Bittel {1985:21Lk), amplia el contenido de la cita
anterior, para reforzar el concepto de familiaridad que ha de poseer
el supervisor en el irea de las relaciones lsorales, al afirmar:

«"Para poder desempefiar adecuadamente nuestras responsabilida
des, no podemos basarnos en métodos de tanteos, puesto que -
cometer{amos errares costosos, con demasiada facilidad., En -
veg de ello, cuando nos encontremos con algﬁn punto que nos
parezca dudoso, debemos obtener las respuestas correctas de
nuestro superior o de la oficina de personal. Una vez que esg
temos familiarizados con el punto hasta el q ue podemos lle-
gar y lo que debemos hacer, ya no tendremos que ocuparnos de
lo correcto y lo incorrecto. Mame jaremos los problemas de re
laciones laborales con la misma facilidad que los téenicos.
Por otra parte, cuanto mis seguros estemos de nosotros mis--
mos, tanto mis nos respetarfn los empleados, el representan .
te sindical y la misma administracién,”

As{, en resumen, le corresponde al supervisar tener dominio de -
su campo de accidn, para poder mantener adecuadas relaciones laborales
con sus subordinados.

7. El supervisor ante la organizacidn de los trabajadores. Respec

to de la actitud que le corresponde asumir al supervisor en --
los casos en que los trabajadores deciden organizarse de alguna mane-- '
ra, Eckles, Carmichael y Sarchet {19823296) dicens

“El supervisor debe recordar que durante la campafia preelec-
toral, los empleados pueden trabajar en favor de la adhesidn
al sindiceto en sus horas libres y dentro de la planta. la -
empresa no puede interferir, restringir ni hacer presion en

relacidn con el proceso de sindicalizacidén. Esto excluye to-
da amenaza o represalia, directa o implicita, y toda coer---
cidn o pramesa de recompensas y beneficios por no adherirse
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al movimiento. No se pusden conceder aumentos de salario ni
otras prestaciones para influir en la campafia organizadoara.™

De ahf que, siempre que los procesos de arganisacidn de los traba-
jadores se lleven & cabo de aguerdo & las normas legsles establecidus,
el supervisor deberi permanecer ajeno & cuslquier intervencidn y asf{ -
evitar sefialanientos de favarecer u obstaculisar a wno u otro ssctor -
en particular, lo que incidiria deafavorablemente en la empresa., No ha
de olvidarse que un supervisor ejerce funciones de directer de perso--
nal y que ha de cuidar de mantener la imagen que en tal sentido le co-

rresponde,

B. Funciones del supervisor

1. El supervisor, la motivacidn y el control de la eficisncia. S5i

se parte del conospto que fundamentalmente al supervisor le -
corresponde ver por la eficiencia del desempefic del peraonal & su car-
g0, se comprends la afirmecién que entre las funciones bésicas de -
un supervisor se snuncien la motivacidn y el control de dicha eficien-
cia. As{ lo indican Chruden y Sherman Jr. (198213L)) cuando dicen:

®*Quisd las funciones de mds importancis desempefiadas por el
supervisor sean las de motivar y contrelar el desempefic del
empleado. Es responsabilidad del supervisor orear condicio..
nes & incentivos que motiven a los empleados a alcansar los
objetivos establecidos para sus trabajos y para el departa--
mento. A continuacidn debe determinar el grado hasta el cual
se estin logrando los objetivos y si se mantienen o no las -
normas de calidad prescritas. También debe determinar si los
empleados se apegan a las politicas, procedimientos y regla-
mentos prescritos por la gerencis, por la ley o por algums -
sociedad técnica o cient{fica que puedan tener una vos auntoe
rizada en 1a implantacién de normas o en la determipacién de
procedimientos."
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JI1a cita anterior resume aspectos importantes cuyo anélisis permite -
establecer los lineamientos scbre les cuales un supervisor puede planifi
car sus actividades concretas. En efecto, los conceptos a que se hace re
ferencia, comprenden diferentes aspectos que tienen luger en el marco de
las funciones pertinentes a un supervisor,

2. El supervisor y la incentivacidn. Uno de los aspectos de espe---

cial interés es la referencia & los incentivos que el supervisor
estd llamado a facilitar al personal & su carge. En tal sentido, imparta
considerar la definicidén y las formas de incentivacién que Dubin (1982
129) propone al indicars |

"El incentivo es lo que 1a persoma que trabaja recibe de la ar
ganlzacion que lo emplea por ser un miembro productivo., Unz --
distincidén comfin es la que se hace entre incentivos finencie--
ros e incentivos no financieros. Cualguier incentivo que, di--
recta o indirectamente, retribuye en dinero, es un incentivo -
financiero. Los sueldos y salarios son los principales incenti
vos financierocs.

Los incentivos no financiercs son formas de pago por el traba-
Jo en donde el aliciente no es monetario. Los incentivos no mo
netarios pueden tomar la farma de obtener un status mis eleva-
do, recibir mayores responsabilidades o participar en las deci
siones sobre el trabajo, recibir elogios publicos de los supe;
visores, o recibir recompensas simbélicas, comc distintivos -«
par serviclos,"

Se considera que el tema de la incentivacidn no se refiere exclusiva
mente a determinar las formas de generarla, en este caso, de parte del -
supervisor, sino también & la respuesta que da el empleado a dicha incen
tivacién. A este respecto, dice Dubin (1962:130)s

"Los incentivos también pueden considerarse desde el punto de
vista de su impacto scbre el trabajador. Aqui estamos interesa
dos en la respuesta subjetiva al estimulo, cualquiera que sea

la forma en que éste pudiera presentarse. Desde este punto de
vista subjetivo, podemos distinguir tres tipos de incentivos:
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(a) los basados an las satisfacciones actuales; (b).los basa-
dos en las inconfarmidades actuales; y (¢) ios que estdén basa
dos en proporcionar equivalentes funcionsles.®

Como puede observarse, la incentivacidn constituye un factor impor-
tante en ol frea de la motivacidn, para el logro de un eficients desem-
pefic del empleado, en la organisacién.

3. El supervisor y la productividad. La referencia al aspecto de -

la productividad se hace, dado 21 interés que supons la presen-

tacion de algunas corrientes tefricas du la administracidn, cuyos prin-
cipios expone Dubin (1982:586) al decir:

*Los proponentes de la administracidn c¢ient{fica han demostr

do que la simplificasién del trabajo y su recionalizacidn me-
Joran la productividad, Haste donde el supervisor aimplifique
¥ racionalice el trabajo de sus subordinados, es probable que
afectari favorsblemente su produceidn,

Los exponentes del bienestar capitalisata concluyen gque el tre
taniento humano de los subordinados mejora su devoeidn a la =
organizacidn que los emplea, y que esta dedicacidn incrementa
da conduce a una produccién més elevada. Se supons que el su-

pervizor es una figura clave para dizpensar un tretamiento hu

mano a sus subordinados y que, par lo tanto, es crucial al --

formar y mantener una productividad de alto nivel.

En una etapa més avanzada del capitalismo, se ha sugerido por

parte de los devotos de la dinfmica de grupos, que la partici

pacion en las decisiones respecto a su propio bienestar y cir
cunstancias de trabajo, aumenta su dediocacién y, por lo tanto,

la productividad de sus subordinados. Como es obvio, el punto ‘
mis inmediato de toma de decisiones compartida con los subor- |
dinados &3 el contacto diario con los supervisores, da modo -

que el supervisor es una figura clave en la ecumcidn de la -~
productividad.®

Es evidente que al supervisor le corresponde® ocupar su atencién y -
orientar sus aotividades al logro de los objetivos de la arganizacidn;

- pero, en clerta medida, el rendimiento del persomal & su cargo se halla

condicionado & los modos como establesca el "tratamisnto admintstrativo®
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de sus subordinados. En todo caso, el supervisor pondri el énfasis en -
una de las corrientes antes mencionadas, dependiendo de su personali--
dad profesional.

L. E1 supervisor y la coordinacidn. Uno de los mds importantes pa

peles del supervisor es, ciertamente, la coordinacidn. Esto pa

rece evidente si se considera que el supervisor ocupa en la organiza--
cién un lugar intermedio entre superiores y subardinados. Koontz y O'-~
Donnell (197615L), luego de exponer el concepto y los principios de la -
coordinacidn, dioen:

"El mecanismo mfs viejo, y al mismo tiempo el més importante
para alcanzar la& coordinacidn, es el supervisor. Su princi--
pal deber para con el superior es ver que los subordinados -
mantengan una alta calidad de esfuerzos coordinados, tanto -
entre ellos como en sus relaciones c¢on otros grupos, lo cual
no significa que los supervisores coordinen directamente el

trabajo de sus subordinados. Indica. que emplean mecanismos

direccionales, ensefian principios de coordinaeidn, ilustran

sus aplicaciones, y aplican pruebas para determinar la cali-
dad del esfuerzo sincronizade," -

Asi, en forma resumida, los autores citados presentan los elemen--

tos de la coordinacién en que le corresponde intervenir al supervisor.

5. El supervisor y ls evaluacidn. No puede pasarse par alto hacer

referencia a la funcidn evaluativa que ha de cumplir el super-

visor respecto del desempefio del personal a su cargo. Eckles et al. --

(1982:204) dicens

"La evaluacidén del funcionamiento es una clasificacidén for--

mal de la actuscidn de un empleado, que se hace con el fin -

de que el supervisor pueda determinar si aquel requiere com-

pensacidn, capacitaciin o asesor{s adicionales o si hay posi
bilidades de ascenso. '

El estudio de la evaluacidn del funcionamiento ofrece al su-
pervisor una excelente oportunidad de informsr al subordins-
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do acerca de sue progresocs y de acensejarle si es necesario."”

Block et al. (1981:272) amplian los conceptos anteriores sl refe--

rirse a los modos de evaluaoién que pueden darse, al evaluar el super-
visor al personal & su cargo. Dichos autores dicens

*El supervisor que califica emp{ricamente a sus subordinados
tiene 86lo une idea vaga y global de sus cuslidades y se ex-
pone a cometer errcres por falta de tismpo y sistemn para --
formarse un criterio fundado respecto de cada uno de ellos.
Como se encuenira en contacto I{ntimo y permanente can los «-
traba jadares, estd expuesto a que, aun sin darse cuenta, se
desarrolle sn é1 una clare simpatis hacia algunos, lo cual -
entorpecerd su criterio para calificarlos.

La calificacidn técnica de méritos reduce tales peligros y -
consigue mejores relacionss del supsrvisor con sus subordina
dos, ayuda a éste a dar su opinidn en casos de promociones -
de trabajedores, aummentos de salarios, transferencias, eto.,
en 1as que cesi siempre se pide su parecer; lo ayudard, sde-
nbs, a jusgar anal{ticamente a su personmal, coss que mejora-
rf su labor de supervisidn.® _

A los criterios expuestos se agregan los que expresa Lindo (1984
118) cuando dice: |

*Jn sistema efectivo de evaluacidn del rendimiento es la pie
dre angular de las comunicacicnes efectivas, Las revisiones
del readimiento son importantes y deberdn hacerss a menudo.
Pusden ser formales o infoarmales. La revisidn informal es en
esencis una preparaciln, una sesiém breve, que se concentra
en comentar con el smpleado sus virtudes o defectos a medida
que éstos se presentan en las actividades cotidianas, Cual--
quier tarea asignada, ya sea que se termine satisfactoriamen
te o fracase, constituye uns oportunidad para "preparar" a -
un subordinado.

Aparte de la preparacién cotidians, muchas compafiias requie-
ren revisiones formales trimestrales, semestrales o anuales
de mérito y rendimisnta. Los juicios del supervisor se redac
tan y sc archivan en los registros personsles del empleado,
y se utiliszan pare considerar los ajustes salariales. Estos
documenios representan la evaluacién formal que un supervi-.
sor hace de asus empleados,®

No esti demds sefialar que al analisar los criterios expuestos par
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los autores citades, aparece todo un esquems bésico conceptual, dtii -
como puntc de plrt:l.da para que un supervisor adopte en forma adecuada,
sus propios oriterios para disefar los modslos de svaluaciln del des-
empefio de sus subordinados.

Se orjenta, pues, la aocciém evaluativa a determinar la situaciéa -
de rendimiento dal empleado on 1a arganizacién, mediante una califica-
cién téonica, formal, que culmina con el juicio objetivo del supervi-
sar, contenido en un documento que se archiva en el axpsdients del em-
pleado con fines de compensacidn, capacitacién o asescrfa del mdsmo.

6. El supervisor y Su atencifm a las nusvas teonologfas. Cabe ha-

cer mencidn del papel qus le corresponds desempeflar al supervi
sor respecto de las nuevas tecnologlas. Sabido es que en la actuslided
constituye un fenémeno normel la constente renovaciin tecnolégica en -
los distintos Srdenes de la actividad humana. Dada la sjtuacién del su
pervisor en una crgenisacién, éste no puede ser ajeno a las nueves tec
nologias. De ah{ que sea de interés referir al supervisor los concep--
tos expresados por Dubin (1982:615-616}1

"Existen dos tipos de tareas en los nuevos trabajos: (A) ---
cuando el desarrollo de uma tecnologf{s crea un grupo de ta--
reas que antes no se ejecutaban y (B) cuando el desarrollo -
de la tecnologia cambia & nuevas cperaciones el desempefio de
las mismas funciones de produccidn.

Gran parte de la tecnologi{a moderna implice 1la oreacién de -
tareas totalmente nuevas no ejecutadas antes. Por lo genersl,
hay limitaciones sobre ¢l grado hasta el cual los antiguos -
métodos y formas de produccién pueden ser mejorados y perfec
clonsdos.

Ia motivacidén general para la introduccidn de tecnologfas --
por completo nusvas es ol desec de aplicar el cuerpo de cono
cimientos clent{ficos que aumenta con repides. El contexto -
de estas motivaciones es uma nocién de progreso general.



23

Las principales consecuencias humanas de las nuevas tareas,
son hacer obsoletas y obsolescentes ciertas habilidades, --
creando nuevos puestos al mismo tiempo., En casos individua-
les, el trabajador cuyo trabajo ya no es neggsario, puede -
enfrentarse a myy graves reajustes para encontrar otro tra-
bajo. Al mismo tiempo, aquellos que buscan trabsjo, pueden
encontrar una verdadera oportunidad para una carrera en las
nuevas tareas, desarrolladas por las nuevas tecnologfas."
Ante esta situacidn, el supervisor no solamente ha de tener un --
sentido de previsidn que le permita actualizarse o prepararse para la
aplicacion o utilizacidén de nuevas tecnologias en su organisacién, 8i -
no, ademés, como funcidn inherente a su cargo, planear las activida--
des de entrenamiento de su equipo de trabajo, y ejecutar dicha planea
cién de manera que las tecnologfas obasoletas sean sustituidas por tec

nolog{as innovadoras o revolucionarias,

C. La supervisidn educativa

En la estructura de la administracién educativa 1a supervisidn --
ocupa un lugar propio, en cuanto interviene en 1os procesos educati--
vos en forma relevante. Corresponde al personal que desempefa funcio
nes espec{ficas de supervisién temer una clara visidn de los princi--
pios fundamentales de la administracién de personal en que se susten-
tan dichas funciones.

Lemus (1975:213) al analizar el concepto de supervisidn, en gene-
ral, dices

*La supervisidén es una interaccidn de personas y es llevada
a cabo con algin propdsito. La supervisién es una tares di-
f{cil de realizar por las diferencias que existen entre las

personalidades de los individuos que se hallan en juego. La
estructura de sus actividades se define generalmente como -



actividades que se 1llevan a cabo para cumplir coa,algun nropo
sito. La supervisidn consiste en la sistematizacién de las in
teracciones de los individuos que actian dentro de la estruc—
tura del programa. El término administracidn es mds amplio e
inecl muchas funciones que no son propias de la supervisidn
ya que ésta es un subsistema dentro del gran sistems adminis-
trativo. Es obvio, entonces, que la supervisidn tiene dos con
textos: las personas y el programa; la responsabilidad de di-
rigir el proceso de las actividades de las persomas, y el pro
grama, es 1o que se llama supervisidn,"

La definicién de supervisidn contenida en la cita anterior, gira al
rededor de tres ideas fundamentales: el propésito de la supervisibn, el
programa est:ucturado para alcanzar el propdsito y las actividades de -
las personas en el marco del programa mhncionado.

A 1a luz de la anterior definicibén de supervisidn, se facilita la -
interpretacidn del concepto de supervisidn escolar que el mismo autor,
Lemus (1975:26), expresa en los sigulentes términos:

YPor supervisidn escolar se entiende el conjunto de acciones
dirigidas al mejoramiento de las condiciones del proceso de -.
enseflanza y aprendizaje de alumnos y maestros, al perfecciona
miento profesional de los educadores que se hallan en servi--
cio y al mejoramiento de la situacion educativa."

Se comprende que las actividades de las personas responsables de la
supervisién escolar se desarrollen de confarmidad con la programacibn -
prevista para alcanzar el propdosito de la institucidn, consistente, en
este caso, en el mejoramiento educativo.

Los conceptos expuestos se amplfan al sefialar Nérici (1975:59-60) -
algunas notas que caracterizan la supervision escolar. Dicho autor dice
as{a

®Segin Janise Pinto Peres, las principales caracter{sticas de

la supervisidn escolar soni
1. Ia supervision.moderna s6lo puede justificarse en términos
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de su relacidn con la situacidn de ensefianza y aprendizaje

2. La supervisiin moderna supone 1a aexistencia de buenas rela
ciones en el grupo, camunicacidén y liderasgo, para que ha-
ya una interaccidn mutua y continua

3. la supervisién moderna es planificada

L. La supervisidn moderna dirige la atencidn hacis los funda-
mentos de la educacién

Para que la supervisiém escolar funcione positivamente, debe

ser, ademis de lo que hemos mencionmado:

1. Cooperativa, Todos los que intervienen en el proceso educa
tivo deben ofrecer sugerencias y prestar servicios Gtiles
a la supervisién

2. Integrada, Todos loa planes de la escuela deben seguir uma
orientacién unifarme por uns misma filosoffa de la educa--
c1dn, persiguiendo as{ los mismos objetivos

3. Cient{fica. la supervisidn debe estructurarse reflexivamen
te, teniendo como base el control del proceso de ensefiansa
¥ aprendizaje

L. Flexible. La supervisién escolar no debe ser rigida y que-
rer llevar adelante planee que, en la préctica, no se ve ..
que sean consecuentes _

5. Permanente. La accién de 1la supervisién escolar no debe su
frir interrupciones. Serf permanente también en el sentido
de estimular a todos los que intervienen en el proceso de
ensefiansa y aprendizaje a realizar un esfuerzo de constan-
te actualizacion tedrica y préctica."

Estas caracter{sticas de 1a supervisién escolar constituyen, a la -

ves, aspectos que han de aplicarse en la ejecucién de las actividades -

supervisoras.

Por su parte, Cuadamms Sandoval (1979:167-68) presenta aspectos sig-

nificativos de la supervisién escolar, que vienen a Ber camo uns clasi-

ficacién de las funcionss que tienen lugar en el ejercicioc profesional

supervisor. Dicho autor dioces

"... la Supervisién Bducativa es un proceso correlacionfdo --
que posee cuatro fases:

- la asesorfa. Es la etapa de 1a supervisién que tiene per fi
nalidad informar, sctualisar, difundir, concientizar, orien--
tar y motivar para que se mejore el desempefio de las tareas -
en educacidn

- El seguimiento. Es concomitante a la asesor{a y tiers por -
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finelidad procurar que las acciones dadasz en la fase de age-
soramiento se vayan realizando com eficiencia. Ba esta fase
se destacan desviacionss y se deben producir las carreccioce-
nes correspondientes que aseguren el éxito de los objetivos
previstos .

- La coordinacifn., Es la etapa de la supervisién que tiende

a la integraciin de esfuerszos para lograr un eficiente aseso
ramiento, seguimiento y control de la ejecucidn del proceso

de ensefanza-aprendizaje

~ Bl control. Es la etapa de 1a supervisifn dirigids a veri-
ficar el cumplimiento de las sctividades establecidas en los
planes de trabajo, tendiente a comparar lo planeado contra -
loe logros alcansados,.®

Como puede observarse, las fases referidas a la supervisién en la
cita anterior, resumen, de algund manera, las funciomes del supervisar.
Esto signifies que el conocimiento de las fases sefialadas permite for-
mular un planteamiento completo para la programacidn de las activida--
des de supervisiin en educacién,

Finalmente, es oportuno indicar que los autores mencionados, Lemus,
Nérici y Guadsmus Sandoval, a partir de 1os conceptos antericres por -
ellos expuestos, se refieren a los distintos aspectos administrativos
en que interviene la supervisiém escolar y que ya han sido indicados -

en este mismo Marco Tedrico.

D. 1la supervisifn en el sistems educativo de Guatemala. .

1. Si{ntesis histdrica. La institucionalisacién y el desarrollo de

la supervisidn educativa en Ouatemala, tiene lugar & partir de

1a enisién de las loyes reformistas de la Revolucién de 1871. La Uni--

dad Sectorial de Investigacién y Wicaci& Educativa - USIPE ~ w--
(198115) dice al respectos

#Vale 1la pena observar que la supervisiln educativa en el «-
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pais se inicib el 2 de enero de 1875, cuando por medic del -
Decreto Nimero 130 se emitid la Primsra ley Orgénica de Ins-
truccién Piblica Primaria, la que se elabord com la finali--
dad de logrur la orgamisacibn, direccidn e inspeccién de la

enseflanaa pablica primardia.®

Ia importancia que se confiere a 1a supervisiém educativa aparece
en la referencia que hace Gonséles Orellana (1980:292) al indicar gues

"4 partir de 1876 la Secretar{a de Instruccién Piblica fue -
separada de la de Relaciones Exteriores, Entre sus dependen-
¢las figuraba une Dircccidn General de Instruccidn, que te--
rfa a su cargo 1la orientacion téenica y administrativa de 1la
educacidn primaris y oecundaria; une Direccién de Estad{sti-
ca, que desempefid una labor muy importante, y una Inspeccidn
General que mantuvo la supervisién de la educacién en la ca-
pital y en los departarontos,®

Refiriéndose al estilo de supervisién que se venfa ejerciendo des~ -

de entonces, USIPE (1981:5) dice asi:

*El Inspector Técnico de ese tiempo Unicamente visitaba las
escuelas primarias urbanas locales, no asfi las rurales...”

Tal parece haber sido 1a situacidn de la supervision educativa en
las décadas siguientes. Sin embargo, el proceso de desarrollo de 1a ~-
supervisiin escolar tome auge a partir de la Revolucién de 194k, As{ -
USIPE (198115-6) ofrece los siguientes datos:

"En el afio 1948 se crea la Direccidn de Nicleos Escolares --
Campesinos... Con 1a indicada Direccidn se hacen funcionar -
20 Ndcleoe localisados en 13 departamentos de 1a repilblics,
ajerciéndose ya uns mejar funsién supervisera, arientadora y
de dotacién de materiales auxiliares pars una mejor enseflan-
sa aprendizaje a 4437 eascuelas de educaclén primaria urbana y
rural.”

Si bien se sefiala la ampliacibm de oobertura de la supervisifn edu
cativa en el drea rursl, aparecs, al mismo timmpo, la limitacion de la

misma a sdlo 13 departamentos. 3in embargo, siguiendo el desarrollo de
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1a supervisién, USIPE (198116) agrega:
“En el mes de enero de 1965, en lugar de le Direccibn de Ni-
cleos Escolares Campesinos, se crearon las Supervisiones de
Distritos Escolares, sistema gue absrcd toda la reptblica, - -
me jorando un poco , tanto cwslitativa como cuantitativa--
mente 1la Supervisién Educativa Nacional."

A los pocos meses, con fecha 11 de junio de 1965, mediante Aeuerdo
Gubernativo Mimero 123A, se emite el Reglamento de Supervisidm Técnica
escolar. Oarc{a Coronado (19731317-323) reproduce dicho Acuerdo, el -
cusl contiene los rubros que se presentan a continuacién en forma resu
midai
- Objetivos de la Supervisidn Escolar
- Estructura de su organizacién
- Especificacién de las atribuciones técnicas y ahiniatritivas, en rs
lacién con la supervisila, del

&) Director General de Educacidm

b) Subdirsctor GCensral de Educacidna

¢c) Directores de niveles educativos

d) Supervisores Técnicos Departamentales

e) Supervisores de Distrito

£) Supervisores especificos; y
- 1a integracién dsl Consejo de Supervisién y sus funciones.

En 1981 USIPE (1981:21-22) registra las aiguiontu tipologias ds -
supervisores en el sistemsa educativo naciomal:

- Supervisores Téonicos Departamentales de Educacibn

- Supervisores Técnicos de Distritos Escclares
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- Superviscres de Escuelas Unitarias
- Superviscres de Castellanisacién

- Superviﬁuros
~ Supervisores

Educacién Rural Familiar
Educacidn Preprimaria

- Supervisores Educacién Primaria
- Supervisores Educacidn Fisica
- Superviscres Educacidn Estética R

- Supervisores de Educacién Media en el Ciclo de Educacién Bésica

~ Supervisores
~ Supervisores de Educacidn Media en Normal y Bachillerato

g & & & & & &

Educacidn Medis en Educacidén Vocacional y Técmica

- Supervisores de Educaciln de Adultos
- Supervisores Nacionales de Al{abetiuci&n
- Supervisores y Orientadores de Bienestar Estudiantil
- Supervisores del Centro Audiovisual Guatemalteco
- Supervisores de Educacién Extraescolar

El Reglamento de 1la Ley de Educacidn Kaciomsl, Acuerdo Gubernativo
Nimero M, de B, 13-77, se refiere a la Supervisidn Bepec{fica dol. Des-
pacho sn el Art{culo 11, Capftulo III, Subt{tulo IIT del T{tulo I. Di-
cho Art{culo dice asis |

’

"La Supervisién Eupe.ciﬁ.ca del Despacho es una Dependencis -
Administrativa que se encarga de verificar el oumplimiento -
de las disposiciones emanndas del Despacho y el seguimiento

de los distintos programas del sector.”
Actualments se cuenta, ademis, con los supervisores del Prayact.o -
de Bducacidn Primaria Rural (PRODEPRIR) y del Proyecto Nacionzl de Edu

cacién Bilingue (PRONEBI). los menciecmados Proyectos estén asignados a
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la Direccidn de Socio Educativo Rural.
2. DBases legules. La Ley de Bducacidn Nacional (1978117) emitida

mediante Decreto Legislativo Nimero 73-76, en el Artfculo 5k -

"La Supervisidn Educativa es una unidad sjecutora que coordi
na las actividades educativas, de conformidad con 1a polfti-
ca del Ministerio, proporcionando orientacién técnico-pedagd
gica." .

En el Artfculo 55 la misma Ley establece:

"Los cargos de supervisores técnicos de educacidn serdn des-
exmpefiados por dooentss que llensn los requisitos estableci--
dos en las leyes respesctivas.” _

Los requisitos a que se refiere el Articulo 55 de la Ley de Educa-
cién Nacional, ss especifican en el Decreto Legislative 1485, Capitulo
de 1a Dignificacidn y Catalogaciém del Magisterio Naciomal, reproduci-
do por Garefa Coronado (1973137). En efecto, en la literal ¢) del nume
ral VI del Artfculo 12, Capftulo III, De las Categorfas Titulares, se
lee:

“La clasificacidn exigida para el ejercicio de la profesidn,
en los distintos niveles o dreas de trabajo es, en arden de
precedencia, 1la que sigue: ... @) para supervisores en los -
distintos niveles educativos: doctores o licenciados en peda
gogfa o en ciencias de 1a educscidn; profesarss de segunda -
ensefiansa en ciencias de la educacidn; graduados en supervi-
sién escolar en el nivel sducativo de que se trate; profeso-
res o masstros con la especializaciém respectiva. En los ---
tres {iltimos casos deberén pertenecer, por lo mencs, a 1a --
clase "C"; maestros de educacidn primaria de la clase "C".v

E. La supervisién de Educacién Media en Guatemala

1. Funciones de la Supervision de Educaciin Media. La Direccidén -

de Educacifn Media, actualmente, cuenta con un Manual de Funcio-
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nes propio. En ol mizmo se describen los objetivos y 88 enumeran las -

funcionss de los Departamentos y Secciones con los cuales se integra -

1a mencionada

Direcoién. En cuanto a las funciones de la Supervisiéa,

éstas se dividen en Académicas y Administrativas. Con el fin de ilus--

trar unas y otras, se citan las siguientes (198619-.11):

Funciones académicas:

b

2.

3.

L.
5.

3.

L.

Realizar investigaciones y consultar las ya existentes -
sobre la realidad educacional, para proponer posibles so
luciones
Planificar en equipo (Supervisores, Directorss y docen.-
tes) las actividades educativas para slcansar lus metas
deseables ,
Coordinar el planeamiento didéctico, por asignaturas, --
involucrande a los docentes, para unificar los objetivos
de enseijanza-aprendizaje
Capacitar al personal en servicio para la aplicacidn ade
cuads de métodos de ensefianss propios de su disciplina
Orgarnisar la orientacidn a los maestros en relacidén a la
elaboracion y aplicacidén de progremss de estudio

| ]
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administrativas

Ejecutar el plan regulador de Inscripcién y la reubica--
cidn de alumnos, de acuerdo a los criterios establecidos
Autorisar:

2.1. Calendarios de evaluacidn

2.2, Evaluaciones extraordinarias

2.3. Matr{culas ascolares y traslado de las mismas

2.4. Nominas de posibles graduandos (Forma 1) de conformi-~

dad con el Instructivo para la impresién de titules y
diplomas

Dar trdmite as

3.1. Solicitud de creacidn, funcionsmiento y ampliacién de

planteles privados

3.2, Solicitudes de modificacidn de acuerdos de funciona---

niento de planteles privados

3.3. Propuestas de nombramiento, cobertura de vacantes, per

mutas, traslados y plazas nuevas
Cumplir y hacer que se cumplan las leyes, reglamentos y
demfs disposiciones legales
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S. Conceder equivalencias de estudios
]
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Cada una de las categor{as de funciones indicadas, es decir, acadé-
micas y administrativas, consta de dieciséis puntos, cuyos contenidos y
estilo se advierten en la citada muestra anterior.

2, gituacidén actual. En el marco del sistema educativo, la educa--

cifn media comprende el Ciclo de Educacidn Bisice y el Ciclo de
Educacidn Diverdificado. Ambuz ciclos se imparten tanto en el Sector !
blico como en el Sector Privade, Su atencidn estd a cargo de 1la Direc--
¢ibn de Educacién Media, Dicha Direccién estf integrada por los Departa
mantos de Educacidén Bdsica, Nermal y Bachillerato y Educacidn Vocacional
y Técnica. Para la atencidén de los establecimtentos de educacidn media
la Direccién del mencionado mivel cuenta con un cuerpo propio de super-
visores; ademfs, con los Supervisores Técnicos Departamentales de Educa
cidn, los Supervisores Téomicos de Distritos Escolares y, en determina- .
das situaciones, los supervisores, por ejemplo, de los Nicleos Educati-
vos, 108 cuales pertenscen a la Direceidn de Socio Bducativo Rural.

El 4rea metropolitana y los municipios del departamento de Guatema-
1a se han distribuido en sectores y a cada sector se le ha asignado un
supervisor que atienda los establecimientos tanto del Ciclo de Educaeién
Bisica como del Ciclo de Educacidn Diversificado que halla en dicho sec
tor. Sin embargo, hay casos en que se asigman supervisores especi{ficos
para centros educativos que :prart.en determinadas especislidades, par -
ejemplo, educacidén técnica, camputacidn u otras.

En el caso de los Supervisores Técnicos Departamentales de Educacidn,
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los Supervisores Técnicos de Distritos Escolates y, en algunos casos, -
los Supervisores de Nicleos Educativos, les carresponds atender a los -
establecimientos educativos de los diferentes niveles que halla en sus
respectivas jurisdicciones, salvo el caso de supervisores especificos -
para Proyectos especiales, como, por ejemplo, el Proyecto Nacional de -
Educacidn Bilingus (PRONEBI).

Los supervisores que iniervienen en la educacidn media canalisan la
informaciln correspondiente a las Jefaturas de los Departamentos respec
tivos de la Direccibn de Educseidn Media.

Al apalisar la situacidn administrativa del conjunto de superviso--
res que intervienmen en la educacidn media de Guatemala, tal como se ha
deacrito mds arriba, parece que dichs situacidm no es congruante con el
principio de unidad de mando a que se refieren Koonts y 0'Domnell (1976:
366), quienes afirmans

| "Un principio bksico en la administracién, que frecuentemente

8¢ hace & un lado, porque se cree gue hay circunstancias obli
gantes, es el de unidad de mando: cuanto mhs completa sea la
responsabilidad de un individuo para con un solo superior, me
nor serd el problema de conflictos en las instrucciones y ma-
yor el sentido de responsabilidad personal por los resultados.
Al tratar la delegacidn de autoridad, consideramos que, salvo
los casos inevitables de autoridad desmembrada, el derecho de
autoridad sobre una actividad dada ird de un sclo superior a
un solo subalterno. Aunque puede ser que el subalterno reciba
sutoridad de dos o més supericres y que sea, légicamente, res
ponsable ante ambos, las dificultades de servir a dos o mfs -
amos son patentes. la obligacién es esencislmente personal, y
1z delegecidn de autoridad por parte de ume o mfs personas en
unr indivi.no frecuentemente produce conflictos, con respecto
& autoridad y responsabilidad.®

3. Regionalisacién del sistema educativo. F1 fendmeno de la regio-

nalizacidén del sistema educativo, en cuanto meva estructura ad
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ministrativa del Ministerio de Educacibn, se eité operendo, coinciden-
temente, mientras se discut{a de parte de los supervisores de los dis--
tintos niveles, el Acuerdc Gubernativo 979-86. Se esperea gue la unidad
de mando, en relacifn con 1a delegacién de autoridad, en cuanto princi-
pic administrativo tengs su aplicacidén en la nueva estructura generads
por 1a regionalisacidn. En la miswa se utilizan dos conceptos con cate-
gorfa de fundamentales: desconcentracién y descentralisacidn. Dado que
el supervisor tiene un papcl que desempefiay en la estructura oarganiza--
cional de la regionalizaciin: del sistema educativo, éste habréd de ser -

‘sujeto de esa unided de mendo & que se hace referencia,



IV. METODOLOGIA

A. Procedimientos

1. Investigacidn documental. Para 1a elabaracién del presente tra-

bajo, en primer luger, se procedid a la investigacién documen--
tal que permitiera establecer en un Marco Tedrico la fundamentacidn de
1z supervisidn, cualquiera sea 1a organizacién o institucién en que la
misma tenga lugar.
2. Exploracién de campo, Se 1levé a cabo una exploracién de campo,

mediante la aplicacidn de un cunestionaric a supervisores que in
tervienen en la educacidén media del pe{s. Esta actividad tuvo lugar en
los meses de enerc y febrero de 1987, en las sesionos generales ds Su--
perviscres de los distintos niveles aducativos que se llevaron & 08bo «
en el Instituto Nacional "Rafael Aqueche™, en momentos en que se discu.
tfa el Acuerdo Gubernstive 979-86 s de fecha 23 de diciembre de 1986, --
que modificaba el status quo del supervisor en el sistema educativo na-
cional.

2. Poblacién y muestra. La poblacidn consta de 183 superviso--

res, cuya caracter:’.st;ca comin consiste en que intervienen
en la educaciln media de Guatemsls (Tabla 3.1,) ¥, consecuentemente, en
que ejercen las funciones pert-imnt.és.
En esta f:oblacién se decidid realisar un muestreo aleatorio simple

de 100 supervisores, con el fin de establecer el nivel de aplicacidn de



los principios bésicos de la supervisidn educative y, en consecuencia,
la conveniencia de proponer un Modelo Administrativo de Supervisiin de
Educacién Media en Guatemala.

b. El cuestionarjo. El instrumento (ver Anexo A) fue elabora-

do para el efecto por el autor del presente trabajo., Con -

el fin de establecer, de alguna menera, la validez interna del cuestio
naric, éste se pasd previamente a 1l supervisores de la Direccién de -
Educacién Media. Dichos superviscores no sefialaron aspectos en los que
conviniera hacer alguna modificacién.

lLa estructura del mencionado instrumento se ajusta a la escala de -
Likert, 1a cual, para su lectura, obedece al siguiente cddigo:
= Sismpre
= Muchas veces
A veces

= Muy pocas veces

W B W N =
]

= Nunca

¢. Aplicacién del cuestionario. Se procedid enseguids a la ---

aplicacién del instrumento a 100 superviscres elegidos alea

toriamente. De los 100 cuestionarios distribuidos, fueron devueltos 71,
debidamente respondidos,

d, Tabulacién y processmiento de datos. Para tener uns visidn

general de los romlu&oe, se procedié a la tabulacién y --
procesamiento de datos, de acuerdo a la estructura del cuestionario, En

los Anexos, Tabla 3.2., puede verse la tebulacién general de las res---
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puestas a los {tems del cuestiomario aludido. Enseguida, se porcentua-- &
B RTE

lisaron los datos globalizados, de acuerds a cada une de las opciones

propuestas, con el fin de facilitar la interpretacidn de los resulta--

dos (ver Tabla 5.1.)

B. la Propuesta . L

Finalmente, se procedid a la elaboracidn de la Propuesta de un Mo-
N
delo Administrativo de Supervisifn de Educacién Media en Guatemala, cu

yos contenidos se distribuyeron en dreas funcicnales.






V. RESULTADGS

A. Tabulacidén y procesamiento

A continuacién se presentan los resultados de la exploracidn de cam
po globalizados y porcentualisados en qada una de las opciones conteni-
das en el instrumento de investigacidn. Dichos resultados permiten esta
ble;er los niveles de aplicacion que los supervisores que intervienen -
en la educacidén media del pafs, hacen de los principios administrativos
pertinentes. Los datos porcentualizados constituyen indicadores de los

niveles de aplicacidén referidos.

Tabla 5.1.

Respuestas & las cpciones propuestas

Total 1 2 3 N 5
6242 2078 1504 1672 351 637
100% 33.29% 24.09% 26.69% 5.62% 10,21%

B. Interpretacidn

De los resultados obtenidos puede deducirse que ain queda un margen
considerable que satisfacerse en cuanto & la aplicacidn de loe princi-~
pioe béaicos de 1a supervision educativa en el nivel medio. Se conside-

ra que este margen abarca los niveles de respuestas dadas, correspon---
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dientes a los cddigos 3, 4 y 5 en la escala de Likert.
Ha de hacerse notar que no se exploraron mecanismos de ninguna cla-
se respecto a la aplicacidn de los principics administrativos en el ~--

ejercicio de las funciones supervisoras,




PROPUESTA DE UN MODELO ADMINISTRATIVO

DE SUPERVISION DE EDUCACION MEDIA



VI. PROPUESTA DE UN MODELO ADMINISTRATIVO

DE SUPERVISION DE EDUCACION MEDIA

De acuerdo & los principios administratives referidos a la supervi-
sifén, contenidos en el Marco Tedrico, se presents & continuacién la Pro

puestes de un Modelo Administrativo de Supervisidn de Educacidn Media.

1, Para un eficlente desempefic de sus funciones espec{ficas, se -
considera necesario que el supsrvisor disponga, como gufas -ge-
nerales de trabsjo, del Plan Armal de Trabajo de la Supervi---
s1on de Educacién Media, Con el mismo fin, el supervisor elabo
rard su propio Plan de Trabajo Anual, cuya caracter{stica con-
sistiréd en la coherencia con el Plan de Trabejo antes nenciona

de.

2. Es funcidén del supervisor proporcionar al personal cuyo desem-
pefic supervisa, la informacidn suficiente sobre el Plan de Tra
bajo Amal proplo, en aquellos aspectos en que le carresponde
intervenir a dicho personal

3. Corresporxie al supervisor propicisr en el personal a2 su cargo,
una planificacién técnicamente elaborada, que facilite el lo--
gro de los objetives previstos y, en consecuencia, la eficien-

cia del desempefio de dicho personal,




5.

6.

Te

Uno de los factores que incide en la eficlencia del desempefio
ez 1a ejecucidn de los planes de trabajo de acuerdo & su ca--
lendarisacidn. El supervisor de educacidn media, aparte de --
ocupar su atencidn en ajustar el desarrollo de sus funciones

a la calendarisacidn de su propio pla.ﬁ de trabajo, velari por
que el personal a su cargo, de igual manera, ejecuts sus pla-

nes de trabajo conforme a la calendarisacidn prevista.

El supervisar que interviens en la educacidn media del pafs,
ha de contar con una especificacidon detallada de las tareas -
inherentes & su cargo. De esta manera dispondrd de un instru-
mento que oriente su quehacer y, en consecuencia, le permita

desempefiarse de acuerde al rol que le corresponds.

El supervisor ha de contar, ademfis, con la documentacidn en -
que se especifican las funciones del Departamentc a que perts
nece, en aquellos aspectos en los cumles le corresponde inter
venir. Esto constituye una condicion para la coherencia que -
ha de tensr lugsr, espec{ficamente, entre los cbjetivos del -
Plan de Trabajo de la Supervisidn de Educacibn Media y los --

correspondientes al Plan de Trabajo del superior immediato.

Asimismo, corresponde al supervisor disponer de la documenta-
cién en 1a que se especifican las funciones propias del persc
nal &l cual supervisa. Esta documentacién constituye un recur
8o para la conduccién de las actividades pertinentes a dicho



8.

9.

10,

personal, a la ves que permite establecer los 1{mites y alcan~

ces del desempefio propio del supervisor.

El supervisor dispondri del suficiente margen de autonomfa que
le permita ol desempefio de sus funciones especificas, Esta au-
tonomfa significa pars el supervisor un compromiso personal --

respecto de la eficlencia de su proplo desempefio.

El supervisor, en cuanto conoce las situaciones concretas del
nivel y sector que le ha sido asignado, ha de intervenir de -
alguna manera, en la seleccidén de persomal para los nuevos --

puestos o puestos vacantes, en su jurisdiccidn.

Corresponde al supervisor facilitar al personal a su cargo, -~

la orientacién requerida para el desempefio de sus funciones -

espec{ficas, as{ como promover accionmes concretas de capacita
cidn, especialisacién y/o de actualisacién para dicho perso--
nal., El cumplimiento de estas funciones permite que se manten

ga 0 incremente la eficlencia del desempefio del personal.

El supervisor ha de eatar en condiciones de utilisar recursos
de motivacidn para el personal a su cargo. Entre tales recur-
sos se halla el reconocimiento piblico del desempefio eficien

te y la promocidén a cargos mfs relevantes.

Ademds, el supervisor ha de estar en capacidad de delegar ---
oportunamente el desempefic de determinadas funciones. La dele
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Il

gacién cusple el papel de est{mulo para el personal, a la ves

que facilita 1a ejecucién de tareas especi{ficas,

En el desempefio de sus funciones de conduccién o de orienta--
¢ién en la ejecucidn de tareas, corresponde al supervisor pro
curar que e] personal a su cargo, actie no solaments con el -
néximo de eficiancia, sino también con un sentido de satisfag
cién personal por 1a labor realisada, Esto 1leva consigo 1a -

formacion de un amblente apropiado.

Para lograr un desempeffo ef’iciente en la ejecucidn de las ac-
tividades del personal supervisado, se considera preferibls -
que el supervisor genere un clima de armonis y participaciéa

espontinea, sin transgresiin a las normas legales, en lugar -
de mantener un estricto apego a tales normas. En tal sentido,
adoptari mds bien una actitud democrética, sin tener que impo

ner la autoridad propia del cargo.

Como un medio para revisar o reorientar su Plan de Trabajo, -
es menester que el supervisor registre la retroalimentacidm o
informacidn que proviene del contaxto en que tiene lugar la -
aceidn supervisora. Esta informacidn la puede recibvir de ex--
alumnos de les centros educativos que supervisa, de los pa---
dres de fsmiiia o de otros sectores, referida, por ejemplo, a
la calidad de preparacidn académica que se imparte a los edue

candos, al tratamiento que reciben, a 1s disciplina que obger

b RIA



16.

17.

LS

van, etcétera,

El supervisor, aparte de procurar un alto grado de eficiencie,
ha de propiciar la satisfaceidn de las necesidades del person=
nal a sy cargo. Por consiguiente, en el ejercicio de sus fun--
ciones, tendrd en cuents que las persocnas necesitan, especial-
mente, de reconocimients y de est{mulos, para su propia reali-

zacidn.

Corresponde al supervisor ocuparse por que se mantengan y me-
Joren las condiciones de salud e higiene del persomal a su =-
cargo. Istas condiciones suslen incidir, de alguna manera, en

la eficiencia del desempefio del personal,

B. El supervisor y la coordinacién

1.

2.

Corresponde al supervisor esforzarse por mantener la cohesién
del personal a su cargo; esto es posible si pone en Juego sus
dotes de lider democrdtico. Los equipos de personal integra--
dos para el desempefio de sus actividades, normalmente tienen

un rendimiento de alto grado de eficiencia.

la coordinaciia de las actividades que el supervisor realisa,
se hace mis e:uctiva en la medida en que el personal observa
una actitud de cooperacidn. Es posible lograr esta actitud -
cuando el supervisor, en lugar de hacer uso de la autoridad -

del cargo que ocupa, pone en juego sus habilidades de l{der -
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demoerdtico.

El supervisor, en el ejercicio de sus funciones, tendrd er; -
conaideracidn la importancia  que el personal & Su Cargo --
participe en la tama de decisiones. Esta participacidn tiene
lugar en aquellos asuntos en los cuales le corresponde inter-
veniy & dicho personal, el cual, de ests manera, asume por si

mismc la responsabilidad de su proplo desesmpefio.

C. El supervisor y la evaluacion

1.

2.

El supervisor que interviene en la sducacidn media ha de par-
ticipar tanto en la evaluecidin de proceso como en la evalua--
cidn de producto del Plan de Trabsjo Anual de la Supervisidn
de Educacidén Media. En el mismo sentido, dicho supervisor se
ccupard de efectuar la evaluacidn de su proplo Plan de Traba-
jo Anual, De esta manera dispondréd de la informacidén requeri-
da para determinar en qué medida se alcanzan los objetivos ~-
pravl.stoa y cufles son los reajustes y/o modificaciones a ser

introducidos en funcién de eficiencia del desempefio.

Es competencia del supervisor evaluar el desempefio del peraso-
nal al cual supervisa, la informacién cbtenida de dicha eva--
luacidn, sea de procesc o de producto, permitird al supervi..
sors

- Verificar el grado de eficiencla de las acciones del perso
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k.

5.

L7

nal

- Establecer la convenlencia de revisar los planes de traba-
Jjo

- Conferir los estf{mulos apropiados

~ Promover al personal de acuerdo a los grados de eficiencis

~ Tomar las decisiones pertinentes.

Respecto de 1a evaluacién del desempefio del personal, el su--
pervisor ha de planificar dicha evaluacién y ejecutarla en -
form sistemfitica y perildica. De esta manera evitard la im--
provisacién y no correrd el riesgo de formular juicios de va-

lor subjetivos.

Para determinar qué factores inciden en los niveles de efi---
ciencia del personal a su cargo, conviene que el supervisor -
realice las investigaciones evalustivas del caso. Sucede que
no siempre son conocidas las variables que intervienen en la

eficiencia del desempefio dsl persomal,

Es de la competencia del supervisor evaluar la funcionalidad
de los programas de trabajo del personal a su CArgo. Para el
efecto, determinard los resultados obtenidos en términos de -
comparacion con los objetivos previstos. En forma similar, le
corresponde realisar la autoevaluacién respecto ds sus pro---
plos programas de trabajo.
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Corresponde al supervisor reslizar la autoevaluacién de su --
propio desempefio, Para el efecto, le es til, como punto de -
referencia, la informacidn obtenida de la evaluacidn del des-

enpefio del persomal a su cargo.

D. El supervisor, las relaciones humanas y laborales

1.

2.

3

L.

En los casos en que surgen conflictos entre el personal, se -
considera apropiado que el superviser, en busca de soluciones
Justas, utilice la via del didlogo antes que la aplicacién de

las normas legales establecidas.

El supervisor ha de procurar que, en cuanto de 81 dependa, --
las relaciones laborales con sus superiores, se mantengan en

un clima de mutus comprension.

En sus relaciones con su jefe inmediato corresponde al super-
visor transmitirle la informacidn pertinente. La caracter{sti
ca de dicha informacién ha de consistir en su objetividad, --
As{, por ejemplo, es funcidn del supervisor informar a su je-
fe inmediato de los resultados obtenidos en.lla evaluaciones
del desempefic del personal a su cargo. En este caso los datos
se han de trensmitir inalterables al jefe inmediato.

En el desempefio de aus funciones el supervisor ha de tener en
cuenta la importancia que se confiere a las relaciones huma--

nas. Estas habitualmente han de aniwar las relaciones labora-
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6.

Ts

8.

by

les entre el supervisor y el persomsl a su ecargo,

El supervisor ha de procurar que el personal cuyo desempefic -
supervisa, adopte una actitud positiva hacia la supervisién,
Para lograr y mantener esta actitud el supervisor bha de ponar
en juego su capacidad de desarrollo de las relaciones humae--
nas., Estas constituyen un valioso punto de apoyo para tan di-
ficil tarea.

El supervisor, en sus relaciones con el personal que supervi-

sa, ocupard su atencidn en los siguientes aspectos:

= Procurari la cooperacién espontinea de diecho personal

- Mantendrd un clims motivacional para el desempefio éfician-
te de las actividades |

- Adoptard una actitud democrdtics antes que hacer valer la
observancia de leyes y reglamentos o la autoridad inheren-

te al cargo.

El supervisor mantendrd con sus compafieros supervisores una -
constante comunicacidn "informal®, Esta comunicacidn ofrece -
ventajas teles como las sigulentes: establecer intercambio de
éxperiancias, util para el desempefio de las funcicnes; tratar
aanntos relativos & problemas comunes o propios de unos u ~--

otros y contribuir a su solucidn, etcétera,

Cuando en el personal surgen problemas relativos a sus sala--
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rios, el supervisor, al menos debs estar en condicidén de in--
formar sobre los trimites & seguir, para la solucién de di---

chos problemas,

E. El supervisor y su atencién a las nuevas tecnologfas

1.

2.

Para impulsar los procesos educativos es indispensable que el
supervisor se ocupe de la introduccidén de nuevas metodologfas
o tecnologfas en los centros educativos a su cargo, Dichas me
todologias ¢ tecnologfas pueden estar referidas tanto para su
aplicacidn en el proceso enseflansa-aprendisaje, como a la ade
ministracién de peraonal. En tal caso, corresponde al supervi
sor propiciar la capacitacidn o especializacifn del persomal

& su cargo; & fin des que se haga uso da las rmevas metodolo~-

glas o tecnolog{as en forma apropiada.

Entre los efectos posibles de la introduceidén de nuevas meto-
dologfas o tecnologias, suele tener lugar la creacidén de mue-
vos puestos de trabajo. Por consiguiente, es cospetencia del
supervisar prever esta situacidn y adoptar las medidas perti-

nentes,
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A. Tabla 3.1, Supervisores gue intervienen en la educacidn media en

Guatemala
Supervisores Técnicos de Educacidn Departamentales 21
Superviscres Técnicos de Distritos Escolares 99
Supervisores de 1la Direccidén de Educacidn Media 59

Supervisores Sectoriales de 1a Direccidn de Socio-

Fducativo Rural L

Fuente: Némina de Supervisores Técnicos de Educacidn Departamentales,-
de Distritos Escolares, de Nicleos Educativos y de Educacién Bilingue
(PRONEBI), 1987, y Némina de Supervisores de la Direccién de Educacién
Media, 1967.



Tabla 3.2, Respuestas a los {tems del cusstionsrio aplicado a los

supervisores que intervienen ¢n la educacidn media en

55

Cuatemsl:
Opcdonss

Cuestiones 1 2 3 L 5
1. .

1.1, 19 5 17 7 23
1.2, 19 12 21 4 15
1.3. 17 2 25 L 23
2. 57 12 2 0 00
L.

L.1, L3 15 8 0 00
L.2. Ly U 10 0 3
5:1. 13 1 25 L 28
5.2. 18 7 20 5 21
5.3. 1n 1 26 5 28
6. 17 8 25 N 17
7. 31 17 12 I 7
8. 33 20 8 8 2
9.

9.1, N 13 hi 8 5
9.2, 26 26 17 2 0
10, 17 13 19 11 11
11,

11,1, V] 19 10 00 00
11.2, 34 156 21 00 00
12 L ]
12,1, 28 9 25 8 1
12.2. 36 11 21 2 1
12.4. 21 11 - 22 12 5
12.5. 13 b a5 9 10
13.
13.1. 23 22 19 7 Q0
13.2, 18 22 20 1 00
13.3. 6 21 2l 9 11
1h. 3 12 11 L 1




Contimuacidn Tabla de respuestas a los {tems del cuestionario

Opciones

Cuestiones 1 2 3 h 5
15,

15.1, 29 18 i 3 7
15,2, 38 22 9 1 1
15.3. 27 26 19 0 0
16.

16.1. e? 27 17 0 0
16.2, 35 26 8 0 0
17.

17.1. 28 22 17 3 1
17.2. 60 10 1 0 0
18.

18.1. 28 19 21 3 0
18.2. 51 17 3 0 0
19. 30 19 22 0 0
20, 11 18 19 13 10
21. 15 23 17 6 10
22, 15 17 22 S 12
23, 20 32 10 3 6
2h. ‘

2h.3. 22 3L 12 3 0
2h.2, 29 22 16 3 0
2k, 3. 22 27 17 S 0
25. 25 3y 8 2 2
26. 42 13 7 5 L
zg. 28 15 20 h N
28,

28.1, 28 21 16 5 1
28,2, NN 18 7 2 0
29,

29.1. 33 20 15 0 3
29.2. 16 16 30 1 8
29.3. 27 19 19 0 é6
29.he 27 21 20 0 3
30. *

30.1. 21 16 20 L 10
30.2. 16 24 25 1 5
30.3. 18 23 25 0 5
31. 1 26 19 7 5
32, 17 22 22 8 2




Continuacién Tabla de respuestas a los {tsms dsl cuestionario

Opclones

Cuestiones i 2 3 L g
33.

33.1. L 12 37 7 11
33.2. 6 11 3k 8 12
33.3. 7 9 32 10 13
3. 6 7 25 12 .21
35, 33 20 15 0 3
36.

36.1. 8 9 33 8 13
36,2, 7 11 27 6 20
36,3. 9 15 26 N 17
36.4. 6 13 29 3 20
36.5. 8 12 26 5 20
37. 6 11 29 9 16
38. 0 8 33 N 26
39.

39.1. 33 23 11 2 2
39.2. 30 25 12 3 1
LO. 33 19 17 2 0
h2.1. 10 26 23 7 5
L2.2. 3l 21 14 L 1
L3. 10 7 20 9 25
Lb. 33 2k 13 0 1
L5 33 21 17 0 0
L6,

ké.1. 32 23 16 0 0
Lb.2. 10 2k 25 2 10
L7. 7 10 25 10 19
48, L8 ) I 7 2 0
k9. Lo 22 9 0 0
50.

50.1. 33 21 17 0 0
50.2. n. 19 19 1 1
S1, 3l 2k 1 1 1
52. 17 18 21 s 10




i T o {‘C- "CUEBESTIONARIO
fIﬁS%rﬁc?ic;néB;
; ,.

Seﬁér (é.) Supermi-aar {a) 1

éA'l;ex‘xi‘.taunel:rl;e le g':eéo“dar respuesta a todos y a oada wno de los inte-

i rrogantes, a.unq varios bajo un mismo numeyml,
. “Usted tiene dos ‘#szalas a 1a vista: Una equivale & la otra. El orden

‘de las opciones: ;responde al orden de ambas escalas, lo cual facilita
-1la 1dgica de 1a respuesta.
‘La escala de 1 q. 5 indica que usied dispone de cineo opoiones, y que

. ...con-ung:"xM"iva. a sefihlar la opcién mds adeousda al correspondients
interroganté
A continuacidén’ Be “indican 1as escalas de significacién para las res-
pueatas al Cuestionario:

31 Muy: de acuerdo Siempre
27" De a.cuerdo _ Muchas weces
3 Indeciso A veces
~‘4 ‘En qesacuerdo Muy pocas veces
5. - Muy en’ desacuerdo Nunca
o4 .. .y mCUESTIONES oreIone
: I 11 2]1314i5

1l ¢Dispone ‘usted del documento que contiene
: : .el Plan de Tr pgjo Anual
1.1, 186 1a" Dirécoi n de Educacidn Media? .eecees

1.2, | - de la Jefatxu:a a ‘que usted pertenece? ....

1.3. | propio ée 1a. Spperyisidn de BEduocaoién
.‘ Media9 '....:..I...l......'-...-'...'......

s pe o) TS

2. :,Pa:ra el:desempefio de las funciones especf-
! . ficas que le corresponden, cuenta usted
‘eon su propig:Plan.de Trabajo Anual? ,....

K R G

[T Sy '
¥
Y ‘
H .




"Y1 opcIONES
0 CUESTIONES - .

Ia an

3 ¢Ha comuwicadu usted al personal que supege
visa, cudl es su Plan de Trabajo Anual, en
aquellos aspectos que se refieren a dicho

Pegsonal? R R R R Y Y YY)

- R
4. Evalda usted su propio Plan de Trabajo H |
Anual
4.1, durante el proceso de ejecucidn? c.eeceeee
4.2 al finalizar el afio €Scolar? seescssvsssce

5e .:,Ha- participado usted en la evaluacién del
Plan de Trabajo Anual
Sele de la Diveccién de Educacidn Media? seeeee

" .
5.2, de la Jefatura o Direccidn a que usted peye '

tenece? R AR R R R RN YT Y

5¢3e propio de la Supervisidén de Educacién Me=

dia? S+t B LN I B IR T ITR IS T II SN RN TRLNOOR®

p—
-_qf.
6. ¢En la estructura organizacional de la Di-
reccidn de Bducacidén Media, se cuenta oon
una’ especificacién de las funciones pro-
1. plas de la Supervisién de dicho nivel? e

1 |
|

Te g:Dispohe de la documentacidn que oontiene
- las funciones especificas del sector de la
Supervisién correspondiente a la Jefaturm 1

o Direccién a que usted pertenece? see0000 # H __ﬁ‘

8. ) aLa' éstﬁiéfﬁra organizacional de la Supervie
: sién facilita el desempefio de las actividae]
des previstas en el Plan de Trabajo Anual

_de_ustﬁd?ﬁ,fon-----oooo-o-oo-oo.c...,.....

9. :Considera que, al finalizar el aiclo eseow
lar, se han alcanzado los objetives

9.1, del Plan de Trabajo Anual de la Supervisiéa
Je Educacién Media? R S N AR R Y I

9.2q del Pla.n de 'TTabB.jO Anual de usted? seoneee
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15.2.

Si(Sn? R L R R R R AR T X

en el Plan de Trabajo Anual de usted? ...,

' OPCIONES
0 CUESTIONES . -
213 15
10, bnelega usted el desempefio de funoicnes es—
pecificas en miembros del personal que use
ted miEmO Super\'isa? ERE RN NNNNNNNENSL NS § L]
11, sRespecto del'persdnal-qus usted superviss, .
11,1.| orienta usted mismo el desempefic de sus :
funcionea?..;.'n..o-oooc-cculooolcotoouo.o-
pl.2. | promeve acciones de capacitacién y/o de .
actualiz&cién? .oocooo--ooooocooaooaoooo.oo .
12. 6De acuerdo al mumeral anterior, propioia
, usted la organizacién de
12.1. Semj.lmioa? ..‘...t!......".I'.........'.".' . -
12.2- . CurSiIIOS? tessasssstsresastressntboganibne
12;5. Ciclos de Conferencias? '...I..Ql.tl.‘!-.~.'l ’ 4
9.2.,40‘ InvestigacioneS?'....'.'...........u..-o«....c | ) —
12.5. Centrog d.eDocumentG.Ci‘sn? sesssencsssensee
1%, JUtiliza usted como recursos de motivaoidn.
: para el personal a su cargo:
13,1. | La-delggacidn de funciones? ceeececosesoes
13.2. | El reconocimiento. piblico del desempefio )
eficien‘be?-....-..---.".u-u.-............ E
13.3..] La.promocién a cargos mds relevantes? ....
14. aInterviene”en la seleceidén de personal‘para‘
: ' los nuevos puestos o puestos vacantes, en
el nivel y sector que a usted le ha sido
’ &Signa.d.o‘? '...q....c-t....icl-....l.......
15, iVerifioa el logro de los objetivos en rela-
cién con el desempefioc de las acciones pre-
- - yistas. ' ‘
15.1. | en el Plan de Trabajo Anual de la Supervi-




CUESTIONES

15.3.
16.

16,1,
16.2.

17,
17.1.

17.2,
18,

18.1.

18.2.

19.

20,

) 21.

en los Planes de Trabajo del personal su~
pervisa,do por u.stEd? SR ISP BP0 NP NINGRE

¢Fn la orientacidén o conduccién del deseme
pefio de las acciones planificadas, espera
obtener del personal gque usted supervisas
El méximo de Eficiencia? Srsssscssrssntee

Satisfaccidén en el desempefio de sus ta-

I‘eaS"’ RN RN N NN N Y E S ]

ﬁPara la Bolucldn de conflictos que surgen
entre el personal supervisado por usted,
se fundamenta exclusivamente en las nor-
mas legales establecidas? ssessestronre

utiliza usted el diflogo como recurso de
COHCiliaCién de interese&!? sssbosesodne e

$En la'orientacidén o conduccidn del desenm-
pefio de las funciones del personal que us
ted supervisa, procura

un clima de trabajo apegado estrictamente
a las normas legales" L W A A AP S

un clima de armonia y participacién, sin
transgresidn a las normas legales? .....

clas politicas de la Supervisién le facili-

tan a usted el desempefio de sus funeiones
eSpecJ'.ficaS? Sesea sttt UR RSO AbT bR Rp

(Recibe usted informacién, con cardotexr de
retroalimentacién, proveniente del medio
externo a la Supervisién, por ejemplo,
respecto de la calidad de preparacién de
los egresades dé los centros educativos a
BU CATEOT ssesssnsssssccscscsssssscnsencons

(Utiliza usted la informacidpm a que se ye-
fiere el numeral enterior, para revisar o
reorientar sus proyectos de trabajo? ....




CUESTIONRES

22.

23,

24.

24,1,
24.2.

24.3.
25.

26.

27.

28,

28,1.

28,2,

iTransfiere usted a sus jefes inmediatos la
informacidn a que se refiere el numeral 207

JVerifica usted el desempefio del personal
supervisadc por usted mismo, en relacién
a los objetivos a ser aloanzados por 4i-
cho desempefio? s.essvetecrvnvsssessosnes

¢Utiliza la informacidn gque obtiene del con-

trol del desempefio para establecer, respec-—|

to del personal gue usted supervisas
Bl grado de eficiencia de las acciones? ..

La convenliencia de revisarlos Planes de
Trabajo de dicho personal?.. eserecsreseas

Los est{mulos apmpiados? Crresisssnsssnnae

¢Hace usted uso de la informacién a que se
refiere el numeral 24 para una autoevalua~
c¢idn de su propic desempefio? c.eeveecscccss

{Cuando surgen problemas en el personal su-
pervisado por usted, respecto a sus sala-
rios, les facilita elementos para su solu
cién, por ejemplo, informacién sobre trd-
mites a 8efUiT? vveivesnscacvtscsevesavsos

iConsidera gque las politicas de la Supervi-
sién permiten la integracién de los objeti
vos de la sociedad, del personal supervisa
do por usted y los de la propia Supervi-

Bidn? LA R AR ENRERENENEEERENEEENEERNNEENNNERNNENNENNEN]

¢En el desempefioc de sus funciones se ocupa
usted

de gue se mantengan y mejoren las ocondiocio-
nes de salud y seguridad en el puesto de
trabajo del personal al que supervisa? ...

de que el personal adopte una actitud posi-~
tiva hacia la institucidn? c.cecsscessnaes
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29.

29.1.
29.2,
29+3.
29.4.
30,

30.1,
30.2,
30.3.

31.

32;

(Al evaluar el desempefio del personal su-
pervisado por usted, utiliza la informa-
cién obtenida para
la toma de decisiones? Sbesersretsngncsnne

la promocidn del personal? teescavsonnes

la capacitacidn o actualizacidn? ¢v.ce..

1a motivacién pertiDEnte? trs0esriascnne

iRealiza usted la evaluacidén del personal
previa planificacién de la misma? ......

de acuerdo a cierta metodologfa adoptada?

en forma sistemftica y periddica? ......

i(Realiza usted alguna investigacidn evalua-
tiva respecto de los factores que generan
determinados niveles de eficiencia en el
desempefio del personsl al cual supervisa?

(Evalda usted la funcionalidad de los pro-
gramas de trabajo, estableciendc compara—
cién entre objetivos previstos y resulta~
dos OthHidos? LI R Y

(Participa la Supervisidn de Educacidn Ms-
dia en actividades que le facilitan la
consecuoidn de sus metas y objetivos -
con otras dependencias del Ministerio de
Educaci6n? LR R N R R N I I I I S,

con otras dependencias del Sector Péblico,
aparte del Ministeric de Educacién? .....

con instituciones del sector privade? ...

¢Ha participado usted en los 1985-1986, en
acciones de revisidn de politicas y obje~
tivos de la Supervisién de Educacidén Me-

dia? LA A AR AR R R R R R Y YR
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35.

36,

36.1.
36.2,
3643,
5644,
36.5.

3.

58,

59

39.1.

39.2.

41,

iConsidera usted gue las relaciones con sus
superiores inmediates tienen lugar en un
clima de mutua comprenﬂién? tvessssnconee

¢Cuenta la Supervisién de Educacidn Media
ocon especialistas-asesores en las siguien-
tes dreas:
Investigacién Bducativa? ceeeeeersesccnneas

Currfoulum? seseeesssccnasconsoccssssccsoss
Evaluacidn EQucativa? ceeeevsesccsscasosane
Administracidn de Personal? ..eeeecssesssans
Leglslacidn Educativa? seeceesecssecsassses

¢la comunicacién con los especialistas-ase:
sores de la Supervisién le facilita a usted
el desempefio de sus funciones especfficas?®

¢los especialistas-asesores de otras depen~-
dencias del Ministerio de Educacién pres-
tan asesorfa a la Supervisién de Educacién

PIedia? LA A RN E NN R EENER RN I N N R N Y )

sConsidera usted que la commnicacién "infor-
mal" con sus compafieros supervisores, le
permite

establecer un intercambio de experiencias,
dtil para el desempefic de sus funciones? ..

tratar asuntos relativos a problemas comu-
nes ¢ propios de unos u otros, a cuya selu
cidén es posible contribuir? seeevesccccses

iComparte usted el criterio de que 8l perso-
nal al cual supervisa, participe en la toma
de decislones? cceieiecsssnncsssncsssncnsee

SEn la solucién de problemas- utiliza usted
rrocedimientos que se sustentan en bases
teéricas? S8 AP AABERNTFENBBPEEESIAGESESPdens
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42,

42.10

42.2.

43,

4.

454

46.

46.1.

46.2.

u7.

iPara mantener niveles satisfactorics de
comnicacién con el personal al cual su-
pervisa,

considera que le bastan sus habilidades
personaleﬂ? UL PG LIS ANOEII L EEIERETARSIEERE LY

procura documentarse sobre téenicas de
oomcacidn? Svssssr0ssbossuststanstenne

sPiensa usted que el Bupervisor ha de evi-
tar intervenir en las organizaciones del

personal, por ejemplo, asociaciones, coo~
perativaﬂ..-? Bt PIVNIINIOIRRIBIORNTTOORRIOILS

ilConsidera usted que el supervisor debe ob-
servar que las organizaciones del personal
a su cargo, se desarrollen en un marco ds
1e@lidﬁ? LR R R BN EEE RN RN ENRNENJN NI NN Y

;Comparte usted el criterio de que convie-
ne que el supervisor tome en cuentaz las
opiniones que emite el personal en un am~
biente de Yorganizacidén informal", por
ejemplo, acerca del tratamiento que reci-
be, las condiciones de trabajoses?evesves

¢le parece a usted que la coordinacién en

cuanto funcién de supervisién, redunda en
beneficio del desemnefic,

cuando el personal observa una actitud de
cooperacidn para el logro de las metas y

obJetivos de la institucidn? veeveveccses

cuando el supervisor pone en juego la auto
rid-ad de su oar@? ..Il'l'l......l-.l...-.

iCuando une cirounstancia concreta lo ameri
ta, estd el supervisor en capacidad de im=-
poner castlgo o de conferir recompensas,
de acuerdo a las normas 1egales8? sevsceses
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48. ;50 esfuerza usted por reallzar su propio
Plan de¢ Trabajo, de acuerdo al cronogra-
ma ¢ calendarizacidén del mismo? .eeeceaes

49, sInstruye al personal supervisado por usted,
sobre la importancia de que ejecuten sus

Planes de Trabalo, ateniédndose, en lo posi-
ble, a la calendarizacién de los mismos? ..

50. cPromueve usted en las instituoiones educa—
tivas a su cargo, la introduccién de nue-
ves metodologias

5041.{ en los proossos de enseflanza-aprendizaje?

50.2.] en la administracidn de personal? ..eeese

51, ¢Propiola wsted la capacitacién o especiall
gacidén del perscnal a su cargo, para la
aplicacién de nuevas metodologias o tecno=-
logfﬂa? Ve b b be b e bbb abet bR IRRRNR RS

52. 1Prevé usted la oreacidén de nuevos puestos
de trabajo con la introducoidén de nuevas

metodologfas o tecnclogfas educativas o adw
ministrﬂtiml? (BN B YN RN NN NN N NN NN NN
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