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RE~llMEN DF LA INVESTIGACI<.JN 
Principales factores que repercuten en d cumplimiento del desarrollo de la 

""JWrvisión y en el ejercicio del liderazgo en los Directores uno del Circuito 07 de la 
Dirección Regional de AJajuela. 

Autora: Rosa María llenera \fwillo. 

DESCRIPCION 
La inve~nigación que 'e lleva a c filo C!I de tipo de!lcnptivo, lo!! f'' tudio' de e!lta índole 

permiten obtener información acerca del e!ltado actual de lo' fenomeno!I, adem~' pren'ar la 
naturalev1. de la infornución tal como eXÍ!lte en el momento del e!ltudio, a la vez comparar 
remltado' e interpretarlo!! para lograr un mejor conocimiento del objeto en e!ltudio. Por 
otra parte, contiene elemento' de la ínve!ltigación explicativa, '.'!U interé!I ~ centra en t>xplic ar 
por qué ocurre un fenómeno y en qué condicione!! !le Ja e!lte. 

r.,ta inve,tigación ~ realizó en d me!I de noviembre del año en cur!lo, toma como 
objt>to de inve!ltiganón cinco centro!! educativo!! de Direccione' Uno del Circuito 07 de la 
Dirección de Emeñanza de Alajuela. 

JUSTIFIC..ACION 

Fl pre!lente e!ltudio pennite analizar de!lde la per~pectiva tanto del docente como del 
<locente admini!ltrador aquello!! factore!I que interfieren en la !!upervi.!lión e!lcolar y conocer 
cuál e!I el concepto y e!ltilo de liderazgo que ejercen lo!! Di.rectore' Uno del Circuito 07 de la 
Dirección Regional de Emeñanza de Alajuela. 

E!lta inve!ltigación re!lulta apropiada, por cuanto !le !!abe que el admini!ltrador 
educanvo debe pr'"f>arar.1e para dirign con éxito la organización a la cual pertenece, po!let>r 
una g<Una Je conocimiento!! que le permitan de!l:m:ollar una admini!ltración modelo y 
productiva.. 

El rol principal de cada adm.ini!ltrador, en la gerencia integral y de acuerdo con la nueva 
jlLlpt"IVÍ!l1Ón moderna., e!I el dirigir el pe~onal a !IU caigo con eficacia y eficiencia, bll.!lan<lo!le 
en la motivación, la comunicación, ~ relacione!! hu~ y en el ejercicio dd liderazgo 
para licanzar l~ met~ e!ltableci~. Crear un ambiente de trabajo <le 'ªti~facción y armonía 
que favorezcan en la toma de deci!lione!I. E' por ello, que e!I fundamental preparar 
<lirectore!I en el campo de la 'upervi,ión y en el ejercicio del liderazgo para que encaminen 
con &xito lo!I proce!IO!I de t"ll!leña.nza y aprendizaje <lell quehacer t>ducativo. 

E!!te trabajo tiene como finalidad !leIVÍr como herramienta para aquello, actuale!I y 
foturo!I <.lirectore!I uno que deseen lograr mejoria!I y un adecuado JTLUleJO y 
aprovechamiento de lo!! ÍU!lumo' del proce!IO en!leíía.nza aprendizaje: docente!!, alumno!!, 
padre' de familia, material didáctico. Ademá!I que la mformación recopilada !lea tomada en 
cuenta para la realización de futura!! inve!ltigacione!I. 

OBJETIVOS DE lA INVE~llGACION 
Objetivo general 
!\nahzar los principale!I factore!I externo!! e interno!! que repercuten en el de!larrollo de la 
s1ipervi!l1Ón y en el ejercicio del liderazgo de lo!! directores llllO en la!! e:-Kuela..'I del Circuito 
07 de la Oirección Regional de Emeña.nza de Ala¡uela.. 



Objetivos t'.spenficos 

l denlltic:u d (·011cqHo de 'uperv1,1on e'colar <{Ue tienen el direnor uno drl < :irrnito í ,....,. 

Determinar la!'! acc1one!'! de füpervl!llÓn que realiza rl direnor con el pt>~onal docente 
!dn1ufiur d nmu1>to de lidn:ugo que rrl1lllcia Jo, (lircctore' uno. 

l'• 

De,cnbtr el e~tilo de liderazgo que ejerre el docente admíni,trativo en fü de,mipeño 
Libo r tl. 

Deterrn.J.Iu.r el rnvel <le ceru.ticarión profe'.'lional de lo' adn1ini:'ltradore:'I uno en reLinón con 
d dr'."l:irrollo de la ~tipenri,i6n y el ejercicio del liderazgo. 
\ alurar la .1omada laboral de los directores uno en relanon con el cumplimiento de la :mperví.sion y d rol 
de liderazg,>. 

FlINDAMENTACION TEORICA, PROBLEl\llA Y VARIABLES 
,\'Penm generale, de la adminí!'!trac1ón y el ~trador educativo 1 E!'!covedo, Hampton., 
Robbim, SIMED, Lemu,, Villalobo'.'11 
El de, arrollo de la "~ivi:'lión e!'!colar( C árden~, PROCAE, Wile!'!, A.emita) 
l.>nncip10!'! de la '.mpervmón, da.!'Je'."I de la "ipervi,ión, caracteri'.'ltica.!'J de la 'upervi'.'!1on 
t'!'!COlar, 
ctap<l-' de la :mpervi,ión, método' y térnic~ de la füpervi,ión 
La ~upervi'!ión romo liderazgo( Gordón, Robbím, Hampton) 

El e'tilo onentado a w per!'!O~. 
F.l e!'!tilo orientado a Li.s tare~. 
Camcterí'."lti<:a.., biográfic~(nivel de experienna., grnpo profe,ional jornada laboral) 

FJ probkrna inve,tigar e' el 'iguiente: 
~ Cu:ile!'! 'ºn lo' principale' factore' externo' o interno!'! que repercuten en el de,arrollo 

de la ti.mc10n de 'upervi,ión y en el ejercicio del liderazgo de lo' directore' uno de la!! 
<~'cuelas pública!'! del Circuito 07 de la Dirección Reg~onal de Erueñanza de Alajuela? 

Para cumplir con lo!'! objetivo' planteado' anteriormente, !'le utilizaron 1.a, 'iguiente' 
variable'!: 

• Supervisión escolar: Se con~iclera la ~uper'7i,ión e'colar como aquella acción po'!itiva y 
demor:rática cfe,tinacla mejorar la en,eñanza mediante la fonnación continúa de todo, 

lo!! miembro' involucrado': el alumno, el mae!ltro, el director, el padre de familia.. de 
manera planeada, continua y controlada, nacicla de las propw nece,idade' de é!ltm. 

,, Acciones de supervisión: Para definir accione:'! de 'upervi!'!ión '.'le e:'lt:Íman aquell~ 
tfrnica!I. irutrtnnento!'!, comunic:ición, frecuencia, clase de 'upervi!'Jión, mecani,mo!'! y 
otro,, que emplea el director uno para realizar l~' labore' de 'llpervl!lión e'colar. 

·• Liderazgo: E'ta variable !'le define como el proce'o de e'tímulo y ayucla a Otro!! para 
trabajar con entmwmo hM:ia detenniruldo' objetivo!'!. 

• Estilo de liderazgo: E'ta variable 'e define como '~ forma en que lo' lidere' '.'le 
conducen ron ~m!'! !luhordiruido!'!" Hamprton ( 1997:480) 

• Nivel de experiefü:ia profesional Se define como la acumulación de conocírruento!'! 
y Je,treza!'J que 'e adquieren durante el tramcur!'!O de la vida laboral de lo' docente'.'! 
admiru!ltrativo!I. 

• Nivel de certificación: ~e rrfiere al título profe,iorutl (grupo profe,iorutl) que acredita 

al dirrctor uno para poder qercer fü cargo. 



• Jornada laboral '.r rkrine como la .lrtividad <'duc1llva qur de .. J.rrolla 1 lo Luí'o de 1m 
día el lhrector uno con hora.no ,tltemo. 

,\l' .\LISIS DE LOS DATOS 
P:m1 la pn·'.•wntación \ .máli,i!'I de 10:<1 re:<11uu<lo!'I ~e prepararon v :q:>licaron diferente!! 

tI1,1n1rnn1ro-1 t·•¡wnfico!'I para cMh una de l~ !'liguiente!! poblacione!'I: directorc .. uno, 
dort>ntt·.. ll11mno ... padrr .. de f::umlia. 
Lo!! W"ultado,. de la mve .. tigación 'le pre-wntan i:n grá.tico!! y rabla. .. por lo'.' ,P.11.lp<J!! de 
poblJ.C1Ón e'ltmLado .. 

RESULTADOS Y CONCLUSIONES 
Del máfüj, de la inve!!tigación !le obtuvieron lo!! !!iguiente!! re!!ltltado!! y 

conch1!!ionr!!: 
Lo!! Directore!! Uno entienden la !!upervi!!ión como •tyuda y apoyo, en cuanto a la.. téc:mra. .. 
de !!Upervi!,ión la má!I frecuente e:<1 la reunión de per!!onal, a la vez, e!! d mecaill!!mo de 
información y romunicac1ón ma.., utilizado, quiene,. ~ encargan de realizar la!! labore!! de 
!!upervi!'lión en e:'lto!! centro!! ~mn el director y el a!!e!!or !!upervi!!or, únicamente :'le centra en 
la revi!!1Ón y control de documento!!, la cl.a!!e de :mpervisión que aplican lo!! directore!! e!! la 
comtructiva, la frecuencia que utilizan para evaluar é!!ta!I Labore!! e!! meruual, no !le realizan 
L~-" vi!'ltta!! a \a., aula_,. por falta de tiempo, el cual e!! el principal problema que tienen lo' 
Directore!! lJno para de,empeñar la füpervis1ón, y en !!egundo lugar, la falta de equipo de 
oticina (teléfono), el imtnunt>nto má!I utilizado para la !!upeIVÍ!!ÍÓn e!! la hoja de visita, la 
rom1UllcK1Ón que 'e practica en e:'lta' e:'!Cuela!! e!! en 1ud~ la!! dit:f'cr:ione!!. 

De lo anterior !le deduce que en e!!tO!! centro' educativo!'!!'!<' Uevd. a cabo una ~mpelVl'.'lton 
u·adiciona.L Erute la falta de conocimiento por parte de lo' involucrado' en cuanto 
termca."I, método!'!, "W omiten una 'ene de m'trumento."I que poclrían .,n vilio'º' para llrv:u 
1 cabo la labor de füpervi,ión Se requiere de una capacitación en e!!te campo. 

En relación con el ejercicio del rol de lidera;igo, lo!! directore!! lo conciben como 
mu forma de mtluir en otr~ para lograr lo!! objetivo!! propue!!tO!!, en cuanto al e!!t:ilo, la 
toralidad <le lm directore!! ejercen un e!!t:ilo de liderazgo orientado a la!! per!!ona..., e!! decir, 
,participativo, democrático y permi!!ivo. La totalidad de directore!! comideran el nivel de 
experirncia en el ámbito de la admini!!tración importante para ck!!empeñar la labor de 
!!Upt>IVl!'l1on y e1ercer el rol de liderazgo, en cuanto al nivel de certificación a la mayoría <le 
lo!! Jirectore!! 'ºn PT6, y !!Ólo !le limitan a la nonnativa del circuito en cuanto a la aplicación 
de la hoja de visita una vez al me!! y a la revi!!ión y control de lo' documento!! 
f'~f"cíticamente el planeamirnto, en relación con la jomadll laboral la totalidad de 
directore!! coruidera que le!! quita tiempo para lleva.r a cabo la labor de !!upervlliión. entre 
lm principale!! factore!! que repercuten en el de'entpeño de un !!upervi!!or líder e!!tin: d 
tener grupo!! a cargo, ocupar la mayor parte de tiempo en planea.miento e!'lcolar y llenar 
papelería.. entre otro!!. 

PROPlJE~IA 

Nace de la~ !'lllp,erencw de lo' di.rectore' y docente,, con!!Í!!te en un programa de 
capacitación para fomentar y mejorar el de!!arrollo de la !!upervi!!ión y el rol de liderazgo en 
lo' docente!'! y dirrctore:'I uno de la!! e!5Cuel~ en e!!tud:io Se ba!!a en cuatro eje' principale!!: la 
delr~i'lnon etectiva, la!! renruom· .. de pe~onal, f"l traba10 en equtpo, la!! vi!!ita!! al aula con la 

tinali<la<l Je lograr el <..b1arrollo profe,íona.l, !'lemibihzar al director dU'fCI <le u 



progr:mu.ción del tiempo para el df'-,arrollo de la ~upf'rv1.,ión. E:'lta mina t'n el rne:1 de 
frbrno, .. ni t·vihudo trime!ltulrnente por 1o" re,pom.ible' dd pmyecto. 

CI:'.'iTROS DE DOCL~IENTACI01' DONDE ~E LOCALIZA EL INFORME 
l:Jt el e<'ntro dt· <locumt'nLicitiu <k· la f;iculwl de Educación. 
!'.1bltot<·c1 f.t1Í'." Denwtno f'inoco 

'1 
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CAPÍTULO 1 

INTRODUCCIÓN 

E'.'lta inve,tigación tiene la finalidad e'.'ltudiar lo' factore'.'I que repercuten en d 

df''.'lempeño de la '.'lupervi'.'lión e'.'lcolar y en el rol de liderazgo en la'.'! direccione'.'! uno del 

Circuito 07 de la Dirección Regional de En'.'leñ.anza de Alajuela. 

Como e'.'! '.'labido, en la gt>'.'ltión directiva la '.'lltpervi,ión e'.'lcolar e'.'! un elemento 

'.'IU'.'ltancial para una mejor calidad de la educación co'.'ltarriceme. Dentro de la organización 

emte todo un grupo de per'.'!Ona!I que tienen como mi'.'liÓn el que e'.'lte proce'.'10 '.'le lleve a 

cabo con éxito. Se pretende con la realización de e'.'lte trabajo concentrar e,fuerzo' de lo'.'! 

involucrado' en la mejora radical de fü ge'tión., con el fin de de'.'lconcentrar al Director Uno 

'.'!U función de '.'lupervi'.'lor para que la comparta con el personal docente. Lo anterior implica 

ejercer el liderazgo con eficiencia. 

Al contar el director con mayor información '.'!obre lo' factore'.'I que repercuten en el 

die,empeño de e'.'lto'.'1 elemento'.'! bá.'.'lico' podria a'.'lumir con re~mabilidad la ardua tarea 

admini'.'ltrativa y la toma de dec:i'.'lione!, ade1llÍ! promover en '.'!U organización la 

corutrucción del conocimiento y el de!arrollo de de!treZa'.'I nece'.'I~ en la comunidad 

educativa encaminad.a'.'! hacia el crecimiento profe'.'lional, pe~onal y la liberación del 

potencial humano, mediante el u'.'lo de la !upervi'.'lión y el ejercicio del liderazgo como 

berramienw idónea'.'!, quede tal forma, facilite '.'!U incorporación a w nuev~ exigencia'.'! de la 

'.'lociedad modeillll. 

Partiendo del hecho que la dinámica pedagógica debe promover la interacción entre 

lo' actore'.'I principale! del prcx:e'.'lo emeñanza aprendizaje bajo el marco del trabajo 

participativo, '.'le comidera que 109 tópico'.'! inve'.'ltigado'.'I pueden '.'lervir al Director Uno a 

e'.'ltablecer accione'.'! preventiva'.'! y controlar aquello, factore'.'I que '.'lignifican '.'leri.a.!i amena.z~ 

ac la organización educativa. De tal folllll que trarufonnen lo'.'! centro'.'! educativo' en 

dicace9 en donde el Director uno pueda dedicar tiempo comiderable a la admini9tración 

de la emeñanza. Y ejercer un liderazgo tramformacional que dé como re'.'lultado un '.'lentido 

de compromi90 compartido entre el per.mnal docente y el pe~nal de apoyo del centro 

educativo. 

El informe que '.'le plantea 9e e9tructura con lo! !iguiente'.'I capítulo'.'!: En el primer 

capítulo 'e pre,enta el probleIIlll y 9U importancia. 



E . .n el 'egundo capítulo 'e plantea el marco teórico en relación con detenninado' 

topico' acerca de la admini'tración educativa y fü' implica.cione' en la 'upervt!!ión e'colar y 

el !"jercicio del liderazgo, 'egún la pe~ectiva de autore' como Lemm, Cá~, Aco'ta, 

Robbim, entn- otro,. También 'e mue,tra una referencia contextual en la que 'e mencionan 

rnra.cterí~tic~ e~cítica!' de cada una de lll' unidade' 'ociale' a e'tudiar. 

En el tercer capítulo 'e de,cribe la opera.cionfilización del trabajo. Se identifican lo' 

füjeto' de información, la de'cripción y validación de lo!! irutruroento!I, la 

conceptualización y operacionalización de variable,. 

En el capítulo cuarto 'e mue,tra la pre,entación y anális~ de los resultado!! de la!' 

unidsde!! rociale!I estudiadas. 

En el capítulo quinto ~ presenta un apartado con la!' conclusione' que !le extraen del 

aJiáliru de lo!! resultado!! y ~ recomendaciones 

Finalmente y con base a los resultados de la inve,ti.gación ~ presenta una propue!lta 

p!lra fortalecer y fomentar el desarrollo de la !!upe~ión y el rol de liderazgo en la!' 

imti.tuciones analizadas. 



1. PL\NTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Actualmente el 'Uiterna educativo costarricense, evidencia que llllJl gestión educativa 

de calidad, es ~ necesaria que nunca. Requiere de fir,uras directiv~ que ejerzan de 

manera efectiva y efi.uu w diferente' funciones del proceso administrativo y dentro de ellas 

la función de 'upet:VU!ión y el rol de liderazgo, w cuales le pennitan actuar como agente' 

de cambio, dentro del contexto social, económico, político y cultural, donde se 

desenvuelven w organizaciones educativas. 

La Política Educativa del Siglo XXI le proporciona al administrador educativo el 

füstento teórico para el desarrollo de su función gerencial y académico. Sin embargo, ésta 

no produce mecanismos prácticos que mejoren w condiciones gerenciales de los 

Directores Uno. La función gerencial en esw instituciones es ba!tante compleja, ejemplo 

de ello son los centros educativos de Dirección Uno del Circuito 07 de la Dirección 

F:.egional de Eruefu.nza de Alajuela, elegidos para esta investigación. Las cuales se localizan 

a una dU!tancia bastante marcada (19 Km; 16 Km; 11 Km) en relación de la Asesoria y 

supervisión escolar, la cual se ubica en la Ca!a de la Cultura en San Pedro de Poá!, dU!trito 

central del cantón de Po~. Los directores de estas instituciones tienen que realizar w 
funciones administrativa!, además atender a dos o tres grupos durante su jornada laboral, 

implicando ~ tiempo y esfuerzo. 

Esta problemática que enfrentan estos funcionarios del Circuito 07, se ve agravada 

en ocasiones por la ootancia entre el lugar de residencia y el lugar de trabajo del 

achninistrador o la ootancia que hay del centro educativo a la sede del Asesor supel'.VU!or 

Escolar, lo que implica entre otra! cosas, la entrega a tiempo de los documentos 

corre~ndientes a ese nivel administrativo. 

Es por ello, que al entrevistar a distintos directores uno, de w escuelas de este 

circuito, los mismos se sienten muy limitados para poder cumplir con eficiencia las 

diferentes funciones administrativas y técnicas de manera especial, la de supervisión 

e~olar .. 

Esta situación se ha venido prolongando desde hace mucho tiempo y se traduce, para 

ll[)s directores uno, en un inadecuado manejo de recursos humanos y materiales, OOpümbles 

fn w diferentes instituciones educativas para alcanzar los objetivos establecidos. 

Conviene plante~e la interrogante si esw situaciones descriw permiten a los 

directores uno ofrecer un servicio de calidad a w comunidades en w cuales laboran. 



E' importante indagar también la manera en que estos directores llevan a cabo el 

proceso de füpe~ión y conocer rrW a profundidad los factores que interfieren en el 

uii~rno y el estilo y concepto de liderazgo que éstos ejercen para desempeñar w diferentes 

t1u:eJ~ :idrnínistrativa!' y técnic~. 

Harm citado por Aco'ta (1994: 47) acerca de la gestión directiva que de~empeña un 

administrador educativo comidera lo 'iguiente: 

En la gestión directiva que se lleva a cabo en cada escuela y ~ lt- a..~ignan alw 

prioridades a cierW funciones no completamente reconocida!! como legí~. 

L~ mis~ ayudan a formular cierW práctic~ y a desviar parte de los recllr.los 

relacionados con w funciones poderos~, pidiendo el mejoramiento de la 

institución y desviando y utilizarlos recll.I'os cfuponibles en grandes cantidades. 

Lo anterior implica que estos administradores (directores uno) deben dedicar tiempo 

extra para llevar a cabo todo lo que compete a un docente: planear, llenar papelería que 

corre~de a su labor docente, elaborar material didáctico, dar atención individual a 

alumnos, visitar a los padres de familia, efectuar divers~ actividades extra cwe que aunque 

IlLO están estipula.da! dentro de w funciones del educador, se han ~umido históricamente 

por é~ por ejemplo: ~~tir a reuniones y otr~ actividades de comités comunales, organizar 

tumos , rif~, entre otras. 

En e'tos c~os, de~ués de cumplir con w funciones docentes arriba mencionada!!, 

los directores uno deben ~umir todo lo inherente a su cargo achninístrativo. De acuerdo 

con el Manual Descriptivo de Cwes de Puestos Docentes (1985:74) entre w principales 

flinciones que debe cumplir están: 

Planea, dirige coordina y supervisa w actividades técnic~ y administrativ~ 

de la institución a su cargo. 

A!esora y orienta al personal acerca de non:nll! de evaluación empleo y 

aplicación de métodos, técnic~ y procedimientos y utilización de material 

didáctico ... 

Lo anterior plantea la necesidad de un cambio dentro del s~tema educativo 

costarricense, que evalué el papel que ha venido desempeñmdo el docente administrativo 

de estos centros educativos en relación con w actividades gerenciales principales que 

proponen algunos teóricos como Robbins (1993) quien ha condensado w actividades 

gerenciale' en cuatro: Planeación, organización, dirección y control 



Por otra parte, Nájera (1997:7) plantea en su informe de Grado la necesidad y la 

urgenciii de estudios investigativos en este campo, ade!OO cita el siguiente interrogante: 

"Cómo se desarrolla el proceso administrativo en las escueJa, con dirección uno". 

Se trata entonces de deterrni.nar los principales factores que repercuten en el ejercicio 

el liderazgo y en el desarrollo de la supemión e~Kolar y sobre este último, diuersos autores 

c oruideran que la labor de supemión es primordial para el buen funcionamiento y éxito de 

la empresa educativa. Además que para llevar a cabo la labor de supervisión de manera 

eficiente y eficaz, se deben tomar en cuenta distintos elementos personales como por 

ejemplo salud mental y fisica, sentido del humor y componentes profesionales tales como el 

dominio de las ciencias de la educación. Entre los ~ctos profesionales y personales, los 

nili relevantes son el de las cualidades que deben poseer quienes realizan la labor de 

supervisión y que un atributo personal valioso en el supervisor, es el de tener capacidad para 

ejercer liderazgo democrático. 

Al respecto Vtllalobos (1991:42) expresa lo siguiente 

Un director líder hace del centro educativo una institución eficiente y por consi 

guiente los docentes serán eficientes, porque la acción del director es muy 

valiosa con su actitud, entusiasmo y ejemplo mueve y despierta el interés de sus 

subalternos y con su obra ha fecunda la cooperación de todos 

Lo anterior significa que cuando un director actúa como líder en su organización, 

tlene bien definida la misión y puede contribuir a que la escuela sea mejor. El tener claro los 

objetivos y metas de la institución promueve las relaciones armoniosas entre los 

involucrados en los procesos de enseñanza - aprendizaje, ofrece oportunidades para que el 

personal docente tenga una participación ~ activa, hacer mejor distribución del 

presupuesto, planta fisica, cumplir con los doctun.entos del Ministerio de Educación Pública 

en forma eficaz. 

Otros autores consideran la supemión "como función medular de la gestión 

directiva" pues este proceso abarca aspectos como: la comunicación, la motivación, las 

relaciones interpersonales y el cambio, en relación con todos los miembros de la 

organización. 



También que la '11pervisión 'ignifica liderazgo. Al re~cto Wille' citado por Cárde~ 

i) 993:156) expreu: 

El liderazgo e' cualquier contnbución al e,tablecimiento y logro de lo' 

propó,ito' del grupo. Puede ejerce~e por el Supervisor o cualquier miembro 

del plantel.. 

Lo' 'upervisore' casi 'iempre 'ºn lidere' oficia.le' nombrado' por alguna 

autoridad fuera del grupo en el cual van a trabajar. 

Lo anterior implica, que un 'upervisor debe e'tar seguro de tener un concepto funcional 

de liderazgo, que el ejercicio de este rol es necesario dentro de la organización que 'e 

administra para que esta sea productiva. 

Es importante considerar que el desarrollo de la educación en nuestro país durante los 

últimos años ha füfrido grandes transformacione' del avance tecnológico, científico, social y 

económico. 

E' re!p<>ruabilid.a.d del E'tado ofrecer los mecanimios irufupemables para que la labor 

educativa y administrativa se lleve a cabo en óptimas condiciones. El 'istema educativo 

mediante la cooperación de Organimios Internacionales como por ejemplo: La 

Organización de las Naciones Unidas para la Educación, Ciencia y Cultura (UNESCO), ha 

intentado realizar cambios y experiencias, que contribuyen al mejoramiento de la calidad de 

h educación, algunos de estos cambios son como por ejemplo: El proyecto de Sistema de 

Mejoramiento de la calidad de la Educación (SIMED)con las denominadas escuelas lideres, 

Programa de Mejoramiento de la calidad de la Educación (PROMECE), Programa de 

Capacitación para Administradores de la Educación (PROCAE), entre otro,. Sin embargo, 

é'te no ha creado reform.as que coadyuven a mejorar la calidad de la función de supervisión 

que desempeñan los directores uno ni el ejercicio de liderazgo que realizan ésto' en su 

organización, dejando a este 'ector desprotegido en relación con material didáctico, 

tecnología, asesoramiento. A estas escuelas no se les apoya en términos administrativo' 

adecuado,, como a las direcciones dos o denominadas técnicas en adelante. 

Esto re'ulta importante de revalorar, por cuanto 'e sabe que el director de una 

iri,titución educativa es el encargado de transmitir, difundir, asesorar y supervisar las 

cmtintas acciones y políticas educativas ~por sus superiores. 

El contar con mayor infonrulCión y sobre todo, conocer las repercusiones que algunos 

factores externos o interno' oc8!9Íonan a la labor gerencial, es muy provechoso para 



e~1tablecer accione!I preventiv~ dentro de w exigencias que requiere el mundo cambiante 

en el cual !le e!ltá inme~o. También pennite fortalecer aquello!I elemento!I que promueven 

el éxito de la ge!ltión directiva, en lo9 ámbito9 de !!upervi9íón y en el ejercicio del liderazgo, 

~1í como facilitar la obtención de otro!I conocimiento!I que orienten aún más la compleja 

ai:ción que ejecutan lo!I admini9tradore!I de w direccione!I uno. 

Por lo tanto, en atención a lo!I planteamiento!I anteriore!I, !le pre!lenta el !IÍguiente 

problema de inve!ltigación. 

¿ Cuále!I !Ion lo!I principale!I factore!I ertemo!I o intemo!I que repercuten en el de!larrollo 

de la función de !lupervisión y en el ejercicio del liderazgo de lo!I directore!I uno de w 
e!lcue~ púb1ic~ del Circuito 07 de la Dirección Regional de Enseñanza de Alajuela ? 

ll.1 SISTEMATIZACIÓN DEL PROBLEMA.: 

Se da respue!lta al problema de inve!ltigación ante!I citado, mediante ~ !liguiente!I 

pregunw de inve!ltigación. 

¿Qué concepto tiene el director uno acerca de la !1upervmón educativa? 

¿Qué cWe de !lupervi!lión de!larrolla el director al trabajo docente cuando lo !lupervisa? 

¿Qué concepto de liderazgo maneja el director uno? 

¿Qué tipo de liderazgo ejercen lo!I directore!I uno en la unidad !IC>Cial que !le e!ltudia? 

¿De qué manera afecta la experiencia profe!lional del director uno fü de!lempeño 

admini!ltrati.vo en tomo a la Supervisión y al rol de liderazgo? 

¿Qué influencia tiene el nivel de certificación profe!lional del admini!ltrador en el 

de!lempeño de la !1upervisión y en el ejercicio del liderazgo? 

¿ Pennite la jornada laboral del director realizar la tarea de !lupervisión y el rol de liderazgo 

con eficiencia y eficacia? 



1.2 OBJETIVOS 

1.2.1 Objetivo general 

• Analizar lo' principal.e!! factore!I ertemo!I e interno!! que repercuten en el de!!arrollo de 

la füf>ervi.!lión y en el ejercicio del liderazgo de lo!! di.rectore!! uno en w e!lcuela.! del 

Circuito 07 de la Dirección Regional de Enseñan.za de Alajuela. 

l.2.2 Objetivos Específicos 

•• Identificar el concepto de !!upervi.sión e!lcola.r que ti.ene el di.rector uno del Circuito 07 

•• Determinar la! acciones de !!upervisión que realiza el director con el personal docente. 

•• Identificar el concepto de liderazgo que manejan los di.rectore!! uno. 

•• Describir el estilo de liderazgo que ejerce el docente atbninistrativo en su desempeño 

l.abontl. 

•• Identificar el nivel de experiencia profesional de los administradores de w escuelas 

públicas dirección uno y !IU relación con el desempeño de la supe~ión y el ejercicio 

del liderazgo. 

•• IXtenninar el nivel de certificación profesional de los administradores uno en relación 

con d desarrollo de la supe~ión y d ejercicio del liderazgo. 

u Valorar la jornada laboral de los di.rectores uno en relación con d cumplimiento de la 

supe~ión y el rol de liderazgo. 

1L.3 JUSTIFICACIÓN DE lA INVESTIGACIÓN 

El presente estudio permite analizar desde la pe!!pectiva del docente y d Director Uno 

aquellos factores que interfieren en la supe~ión escolar y conocer cuál es el concepto y 

estilo de liderazgo que ejercen los directos uno del circuito 07 de la Dirección Regional de 

l:illseñan.za de Alajuela. Este resulta muy apropiado, por cuanto se sabe que todo docente 

administrador debe prepar~ para dirigir con éxito una organización educativa, debe 

poseer una amplia gama de conocimientos que pueda poner en práctica y desarrollar una 

administración modelo y productiva. 

El rol principal de cada administrador, en la gerencia integral y de acuerdo con la 

nueva concepción de supervisión moderna, es d de dirigir el personal a !IU cargo con 
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eficacia y eficiencia, b~ándose en la motivación, la comunicación, w relaciones hu~ y 

en d ejercicio del liderugo para alcanzar las metas e!tablecida!I. Crear un ambiente de 

trabajo de sa~facción y armonía que favorezca la toma de dec~iones. 

La gestión directiva de los centros educativos debe estar orientada hacia una mejora 

permanente en la calidad de la educación para dar re!pUe!ta a lo! de!afio y reto! que 

diariamente debe enfrentar la sociedad civil costarriceme así como los inmigrantes que 

forman parte de ella. 

Es fundamental preparar directore! en el campo de la supervi!ión y en el ejercicio del 

liderazgo para que encaminen con éxito los procesos de enseñanza y aprendizaje del 

quehacer educativo. Se pretende que la información recopilada en esta inve!tigación sea 

tomada en cuenta para la realización de futura! inve!tigaciones, por per!OD.a! intere!ada! en 

realizar e!tudio! de esta naturaleza que tengan interés de indagar ~ a fondo !obre otra! 

variable! detectadas en este estudio. 

También tiene como finalidad d !ervu como herramienta para lo! actuales y futuro! 

directores uno que de'een lograr mejoría!9 y un adecuado manejo y aprovechamiento de los 

msumos del proce!O enseñanza aprendizaje: docente!, alumnos, padres de familia, material 

didáctico, entre otros. 

Las técnicas investigativa! a emplear permiten analizar las relaciones entre factores 

como: el nivel de experiencia laboral, el nivel de certifi.cación, la jornada laboral y fü 

J'.epercusión en el desarrollo de la supervi!ión y en el rol de liderazgo que desempeñan los 

directores uno de los centros educativos: Calle Llles, San Rafael, San Juan Norte de Poás, 

IMAS y la Guatusa, todas pertenecen al circuito 07 de la Dirección Regional de Enseñanza 

de Alajuela. 

Desde la perspectiva del investigador, los resultados obtenidos, aportan datos que 

permiten obtener una visión ~ amplia del objeto en estudio, conocer la situación para la 

elaboración de una propuesta que ayude a fortalecer o mejorar aquella! área! débiles que !e 

determinen como producto de esta investigación 
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CAPÍTULO 11 

MARCO TRÓRTCO Y REFERENCIA CONTEXTUAL 
1. LA ADMINISTRACION EDUCATIVA Y SUS IMPLICACIONES EN IA 

SUPERVISIÓN ESCOLAR Y EL EJERCIO DEL LIDERAZGO 

1.1 ASPECTOS GENERALES DE IA ADMINISTRACIÓN Y EL 

J.~DMINISTRADOR EDUCATIVO 

Se puede decir que la administración es un conjunto de acciones, conocimiento y 

principios que llevan al logro de los result.ados de los objetivos propuestos. 

La administración procura siempre llilcer el mejor uso de los recursos cfupombles que 

tlene lUlJl determinada organización 

Al respecto Escobedo citado por Cárdenas (1996:40) expresa: 

La administración es un proce!!IO eventualmente dinámico y evolutivo, que 

adapta e influye continuamente en las condiciones política!!!, económica!!!, 

tecnológica!!! y llilce uso de ella!!! para lograr más satisfactorio posible. 

Lo anterior implica que los administradores, sean !'lU!'l aptitudes o habilidades 

p~onales, desempeñan cierta!!! actividades interrelacionadas con el propósito de alcanzar 

hs meta!!! que de!ean. Es un procero dinámico y evolutivo debido a que un administrador 

debe realizar lUlJl gama de funciones, 9egún !ea la cin:urutancia o situación que deba 

enfrentar. 

Además, la administración es un proce!!IO coherente, 5ecuencial y sistemático que 

re~de siempre a la participación creadora de la mente humana. Es e!'ICllcialmente teórica, 

como disciplina aplicada es esencialmente práctica., técnica, dinámica y compleja. Esta 

influye en los procesos 50Ciales y recibe la in.fluencia de ellos. La eficacia de la 

~.dministración depende de la evolución de los elementos que le componen, los cuales !!IOn 

básicamente tres: el humano, el estructural y el económico. El objeto de la administración 

como disciplina teórica es estudiar estos elementos que integran el proce!!IO y como arte y 

técnica., la forma de coordinarlos a fin de obtener el milimo beneficio. 
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Por comiguiente, el hombre inve,tiga, prevee y planifica continuamente en todo' lo~ 

acto' de ru vida, la admin:i9tración como disciplina, proce90 e in9titución también debe 

lrncer e9to. 

Según Hampton (1997: 23): 

Todo empleado e' admini,trador en la medida en que planea, organiza dirige y 

controla .. no olvidemo, que cada proce9o ha de Devane a cabo en una forma 

que corre~nda a la 9ituación admini9tración educativa e' en realidad el 

conjunto de principio,, técnicas y prácticas que penniten aunar lo' e9fuerzo9 en 

foJlllA cooperativa a travé' de lo' cuale' 9e logran w metas propue,tas. 

La 9ituación descrita anteriormente implica que una buena achnini,tración e' 

nece'aria para el buen funcionamiento de la empre'a, para ello, el director debe ejercer el 

liderazgo, ID.fillejar w relacione' humanas w cuale' por ru importancia en la ge9tión 

dill'.ectiva deben tratarse con cuidado para que mvan de base para la práctica eficaz en la 

admini9tra.ción de la comunidad educativa, incentivar a la toma de decisione' y la 

comunicación 

Robbins (1993) 9eñaJ.a que el proceso de la administración e9tá concentrado en 4 

funciones a 9aber: 

Plmeación: incluye definir metas, establecer estrategias, desarrollar planes para coordinar 

actividade9. 

Organizar: 9e encarga de determinar qué actividade' se realizarán, quién las llevará a cabo, 

cómo 9e agrupanín, dónde 'e tomarán w decisiones. 

Dirección: e'tá función se encarga de motivar, de guiar a los empleado,, de seleccionar los 

c male' de comunicación ~ eficace' y resolver conflicto,. 

Control: Se encarga de dar 9eguimiento a las actividade' que se cumplan de acuerdo a lo 

planeado y corregir cualquier de'víación 

La admini,tración educativa por su parte, tiene como fin contribuir al mejoramiento 

de la educación mediante la realización de varias accione,, como son; la preparación de 

pre9upue9to9, diseño y distnbución de edificios, provisión y organización del personal, 

control de ~~tencia y control de g~to,. Su objetivo primordial e' centralizar, focalizar, 

mx:lear a la unidad educativa alrededor de lo' aprendizaje' de lo, niño' y jóvene9. 

Es decir, controla y llliUleja los recunos materisle' y humano' para ponerlo' al 

9ervicio de lo' fines y aspiracione' determinado, por la política educativa. La administración 
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educativa ordena, coordina y e'tablece relaciones entre los cfutintos elementos que 

participan en la acción educacional El SIMED (S~tema Nacional de Mejoramiento de la 

e alidad de la 

E.ducación Cmt:an:iceme) (1997:16) se refiere a la gestión escolar como "al trabajo 

administrativo que se realiza en el ámbito de la escuela para lograr lm objetivos educativos 

lJUe éstll propone" 

Por consiguiente, se deduce que la administración educativa es el conjunto de 

técnicas y prácticas que emprende el equipo directivo de una e5euela para unir esfuerzos 

individuales en follllJl cooperativa para promover y posibilitar la cosecusión de la 

intencionalidad pedagógica en y para la comunidad educativa a través de los cuales se logran 

L~ metas propuestas o los resultados esperados. 

La administración educativa es una labor ordenada y científica que se debe ver de 

acuerdo con el contexto en la cual se desarrolla, debe ajustarse a los cambios comtmtes de 

este mundo. Su desafio es diruunizar los proce90s y la participación de los actores que 

intervienen en la acción educativa. Por tmto, la administración educativa se ejerce en las 

siguientes dimensiones de la institución y del quehacer educativo: la dimemión pedagógica 

--curricular, la dimensión comunitaria, la dimensión administrativa-financiera, y la dimensión 

organizacional - operativa. SIMED (1991') 

Según Lemus (1975) algunas de las características de la administración de la educación 

son: 

)~ La educación es fimdamentlll para el bienestar de la sociedad, que cualquier optra clase 

de actividad 

)~ La educación tiene trascendencia pública. 

)~ La achninistración e5eolar es dificil a causa de la sensibilidad de su per50nal. 

)~ La función educativa es compleja, pues intervienen diversidad de elementos hum.anos 

que la hacen complicada desde el punto de ~ta operacional 

)~ La acción educación es comprometida, entre otras. 

Por consiguiente, el rol del administrador educativo es el de crear un comportamiento 

organizacional que le facilite tomar buenas dec~iones para que pueda operar efectivamente. 

Debe saber ¿ Qué deberá administrar? ¿ Quién lo ayudará? ¿A quién ayudará? ¿ Cuáles son 
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lfil1 relaciones entre cada uno de los cfutintos grupos de trabajo? ¿ Cuál es la confonrución 

general del grupo? 

Al re'Pecto Villalobos (1991:41) expresa: 

El director debe prepar~e para dirigir con é:rito una institución educativa, debe 

poseer llilll amplia gama de conocimientos que pueda poner en práctica y 

desarrollar una administración modelo y productivo. El rol del director será el 

de dirigir a sus subalternos con eficacia, basándose en la motivación, la 

comunicación y el liderazgo para hacer posible el logro de los objetivos. 

Es por ello, que el rol de un administrador en ru estilo de trabajo, debe tratar de crear 

w1 ambiente laboral satisfactorio, cfutribuir las ta.reas a su personal de acuerdo con las 

e1'reriencias que cada nno acumule, es decir, analizar y evaluar el trabajo de sus subalternos 

de tal manera que puedan desarrollar el potencial h\llllJIIlO y realizar llll trabajo conjnnto. Se 

dlce que cuando el administrador transmite sus cualidades personales, se percibe dentro de 

la organización Wl espíritu creador de iniciativa, de ent:uWmo, colaboración y deseos de 

trabajar. 

El papel del administrador educativo también debe ir orientado a desarrollar, 

mantener y fomentar el aprendizaje estudiantil, por consiguiente, debe visitar aulas y brindar 

ayuda a los docentes. Un administrador educativo debe tener llll profundo conocimiento del 

p·~rsorutl, dar buen ejemplo, porque esta es la mejor manera de lograr que éste responda a 

sus indicaciones. 

Debe ser un agente de cambio con cualidades morales como: voh.mtad, firmeza, 

audacia, responsabilidad, sentimiento del deber, poseer un conjunto de aptitudes, 

c.u:actemticas o condiciones personales, para desempeñar una serie de papeles dentro del 

contexto en el cual debe desenvolverse. Esto se realiza con el fin de dirigir la i:mtitución 

hacia las metas planteadas por esa organización 

1.2 DESARROLLO DEL SUPERVISIÓN ESCOIAR 

En los últimos años el concepto de la supervisión ha evolucionado profundamente 

hasta comprenderse hoy en día en un marco más amplio, para lograr una mayor 

comprensión del educando, mejorar los métodos de aprendizaje, permitir que el educador 

puc«ll intcrprrtar y adaptar el curriculum en relación con los prograrngs de estudio. 
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Cárderul! (1990) menciona que los propósitos y la Filosofia de la Supervisión ha 

tenido cambios muy significativos, primeramente se concebía la supervisión escolar como 

una acción de impección, servía para determinar o comprobar el estado de la enseñanza, 

luego como laissez faire (dejar hacer); se trabaja sin lineamientos, cada quién hace lo que 

mejor le parece, después como coerción, donde domina el concepto de supervisión, se 

destruye la iniciativa y la originalidad del docente. Adell:W otra manera de concebir la 

supervisión es como adiestramiento y orientación de los docentes, reconoce la necesidad de 

actualización del personal docente, pretende que el truestro se mejore a.sí mismo y 

perfecciorulice ru técnica. Se habla de nn desarrollo personal y cultural para el cuerpo 

dlocente, lo cual es un gran avance de la supervisión Luego se le concibe como participativa 

y cooperativa. 

En la actualidad se habla de una supervisión con dirección democrática y últimamente de 

una autosupersción, orientada al desarrollo individual, que sea coeJ.tensiva que abarque 

todos los insumos del proceso educativo y orienten el trabajo de los IIU1estros. Se considera 

como insumos de este proceso: estudimtes, maestros, materiales, ambiente de trabajo, 

técnicas didáctica. 

Wiles, citado por Cárden.a!. (1990: 13) expresa lo siguiente: 

La supervisión es ayuda para mejorar. Ocurre cuando se ayuda a los maestros a 

da.e un paso sdelmte. 

No puede imponerse, sólo es eficaz cuando ha sido solicitada con ayuda. No 

está limitada a ninguna persona que lleve el título de superv™>r, cualquier 

miembro de la escuela puede ayudar a los maestros para que actúen más 

eficazmente. La supervisión es ayuda en el desarrollo de nn mejor proceso de 

erueñan.za aprendizaje. 

De lo anterior se desprende, que toda persona encargada de trabajar en colaboración 

con otros para mejorar el proceso de enseñanza- aprendizaje es un supervi90r, y solo es 

eficaz, cuando es esencialmente creativa, cuando destaca la labor del educador, lo estimula y 

reconoce s~ méritos, además procura desarrollarle nn ambiente de trabajo seguro y 

motivador para favorecer el desarrollo de su potencial hummo, iniciativa y creatividad. 

En PROCAE (1991) se dice que la palabra "supervisión" adquiere diferenks 

conn.otacione~ debido a que cada penona la interpreta con base a s~ expenenc~, 

necesidades y propósitos. 



Hay perso~ que la perciben como una amemza a :m individualidad, otros la 

conciben como una herramienta de ayuda y de apoyo para desempeñar mejor la labor 

educativa. 

La atención al desarrollo de habilidades requeriw para identificar problemas que 

nece~tan ser re:meltos, el planear para obtener resultados óptimos en los pLmes operativos, 

d identificar y explotar las oportunidad.es que se presentan, son a1.guru.9 acciones que todo 

administrador debe conocer para llevar a cabo el proceso de supervisión. 

Tradiciona.hnente la supervisión se centraba en acciones fucalizadoia.9 de 

improvisación, no planificadas e impuestas; lo cual originaba que en la escuela, como 

institución educativa (la cual representa UilJl compleja labor que involucra a todas las 

per!onas que laboran en ella) se dificultara el desempeño de los seres humanos que 

interactúaban en la mimia, porque no operaba ni respondía a las necesidad.es de los 

supervisados. 

Es por ello, que el administrador educativo ha sentido la necesidad de la 

supervisión como un medio eficaz para lograr el mejoramiento de la organización que 

dirige. Estos cambios han dado origen a una supervisión modero.a, en la cual, el rol del 

administrador es formar parte del equipo de trabajo, ayudar, acompañar, guiar y apoyar a los 

docentes, para lograr mayor eficiencia en las labores que realizan Sin embargo, el análisis de 

los diferentes conceptos que se le ha dado a la supervisión escolar a través del tiempo 

ayudan a comprender mejor el rol que ha desempeñado la supervisión en el ambiente 

escolar. 

Por ejemplo, Wiles y Bondi citados por Acosta (1994:14,15) identifican seis énfasis de 

supervisión presentes durante los últimos veinte años; a saber 

a) Supervisión como schninistración: El administrador debe dar mayor importancia al logro 

de las metas o expectativas instruccionales del sistema educativo, de manera que se 

logre en éste eficiencia eficacia. 

b) Supervisión como desarrollo del currícu1o: La supervisión encuentra su significado en el 

currículo. Las prácticas relacio~ con éste último demuestran su vitalidad debido a la 

primera. De acuerdo a la supervisión, se van a sustentar, apoyar e incrementar prácticas 

para mejorar el curriculo. 

e) Supervi3ión como mejoramiento de la in~trucción: La !!upervisión se percibe como una 

acción dirigida al mejoramiento de la institución y del programa instruccional, o sea, la 
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implementación del currículo. La 'upervi!ión debe motivar, apoyar e imp~ar el 

desarrollo de progr~ ímtruccionales para el de~'arrollo de currículo. 

d) Supervi!ión como facilitadora del desarrollo de relaciones humanas: La supervi!ión 

como proceso 'e dirige a crear una relación de empatía y de preocupación entre las 

per.mna!I que laboran hacia el logro de las mew, como un fin común. A través de ésta 

se enfatiza la comunicación eficaz, la colaboración y la preocupación por los demás. El 

'upe~r debe fomentar el desarrollo de la relaciones humaJ:UIS, mediante una buelli 

comunicación para lograr tm buen desempeño y k>gro de mew. 

e) Supervi!ión como gerencia: La re5J>0mabilidad de la supervi!ión se percibe como la 

organización de la irutitución educativa como un sistema de producción. Ese énfasis 

denota la influencia de la aplicación de los hallazgos de la industria y los negocios a la 

supervi!ión educativa. 

f) Supervmón como liderazgo: Es wi proceso donde se estimula, orienta, apoya, adiestra el 

educador para llevar a cabo una irutrucción educativa de calidad, proporcionándok al 

educando experiencias de aprendiza.je. 

Por otro lado, Dalilla citada por Cá.rdenM (1990) se refiere a la supervisión como una 

función orientadora para el perfeccionamiento de personal docente, como el procedimiento 

por medio del cual tm mtema escolar mejora !!U progicama de estudio y enseñanza, posibilita 

el cambio, y se constituye en un proceso donde se logra la liberación del potencial humano. 

Otra definición de supervi!ión, la da Glickman, citado por Acosta (1990) en donde 

expresa que la supervisión es una acción dirigida a mejorar la irutitución, a desarrollar el 

currículum, el adiestramiento en servicio, el desarrollo grupal y la investigación activa, ayuda 

a crear una relación de empatia entre las personas que laboran por una, meta, como fin 

común, enfatiza la comunicación eficaz, colaboración y preocupación por los ~ !!U 

propósito es proveer a los estudiantes experiencia!! de aprendiza.je más eficaces, es por ello, 

que el mpcrviror debe tener conocimiento de la m~mia, dominio de técnica!!, destreza!!, 

debe saber e!!Cuchar, comprender, dar ejemplo con !!Us acciones y actitudes, entender las 

nece!lidades !IOCiales e intereses, si pretende ayudar directamente al docente. 
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Bar, Burton, Brueckner citado' por Cárd.enas (1900: 12) expre'an: 

La 'upervmón e,, en general tal como ha venido 'iendo en tiempo moderno,, 

un 'etvicio técnico principalmente interesado' en el e,tudio y mejoramiento de 

la, conchcione' que rodean la erueñanza y el de'arrollo del alumno. Todo en el 

'~tema e'colar está dirigido, por 'upue,to, al objetivo final de e'timular la 

emeñanza y el de'arrollo del alumno, la :mpervisión e'tá intere'ada en aquellos 

aspecto' que de una manera primordial y directa, condiciorum la enseñan.za y el 

de, arrollo. 

Por tanto, se refleja que la definición de la 'upervmón e'colar 'e b~a en lo' 

pnnctp10s 'obre lo' cuales opera, en ru organización achninistrativa, en w técnic~ 
e~cífic~ con w cuale' ~ complementa. 

El achnini,trador debe ~r un líder, con habilidad y capacidsd para el manejo de 

conflictos. La 'upervisión educativa busca facilitar la integración del docente en ru labor, 

potenciando una mayor ab'tracción men~ compromiso y traba.jo de equipo. Los 

propósitos, w metas y objetivos de la supervisión educativa están muy relacionados. Un 

propósito es que el profeoonal de la educación .iip<>rte su potencw en favor de lo' 

e'tuchante' para lograr w metas. Estas buscan el mejoramiento de la labor docente en el 

aula y en su entorno de manera integral facilitándole a los docente' oportunidade' para su 

identificación y compromiw con el procew educativo. Entre los objetivos de la supervisión 

e'tán: 

> Aportar a la comunidad educativa un ambiente físico, socw y emocional que facilite el 

de'arrollo optimo del procew. 

> Dar capacitación docente que facilite la gestión educativa. 

> Resolver problemas que afecten la ge'ti.ón educativa. 

1.3 PRINCIPIOS DE LA SUPERVISIÓN 

Lo' principios de la 't1pCrvisión corutituyen 'egún Cárd.enas (1993) el cuerpo de 

po'tulacione' teóric~, la parte doctrinal, que debe comiderarse para que w accione' de 

Supervisión sean eficace,, tengan unidad y objetivida<i 

De acuerdo con este autor, dentro de la gestión directiva en el área de la 'upervisión 

tenemm lo~ ~iguirnte~ principio~: 
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• La :mpervisión es filosófica: Pretende realizar un gráfico de objetivos (los valores que 

infon:nm el proceso educativo) contribuyendo eficazmente a la revisión de los mismos. 

• La supervrnón es cooperativa. Con el objeto de mejorar la educación, todos los 

miembros deben colaborar y ayudarse mutuamente. 

• La supervisión es creadora. Es necesario investigar las características del trabajo y buscar 

(crear) las soluciones convenientes. 

• La supemión es científica. Se basa en hechos, en evidencias comprobada!! y utiliza 

métodos objetivos, de tal manera que le pennitan al supervisor llegar a conclwiones 

válidas. 

• La supervisión es democrática. Cuando emplea con los diferentes miembros del 

personal, principios como: la cooperación, la armonía y el respeto. 

• La supervisión es jwta: Reconoce los méritos y los esfue120s a cada uno de los 

miembros del penon.al, así como sus defectos. 

• La supemíón es amable y convincente. Actúa sm coacclOllaI, de modo que los 

rrue~tros la aceptan como oportunidad de perfeccionamiento, además de91>ierta la 

confunza y cooperación del personal, promueve entre estos una comunicación eficiente. 

• La supemión se realiza ro-" con acciones que con palabras. Dar orientaciones prácticas 

que ayuden positivamente a mejorar la calidad de la eruefumza. 

• La supervisión es informal, hasta donde sea posible. Se debe de commncar los 

resultados de una visita efectuada a un miembro del penon.al, mediante el curso de una 

plit:i.ca informal, por ejemplo: durante el recreo o en otra circumtancia similar, se 

pueden dar recomendaciones valiosas después de ~utir los problemas. 

• La supervisión se centra más en lo profesiorutl que en lo particular. El supervisor debe 

tratar las dificultades o fallas, de tal fonna que no intervenga en la vida privada de los 

miembros del personal. 

• La supervisión es graduada: Ataca los problemM que son sentidos por los supemados 

y después los problemas que son advertidos por el supervisor, primero los IIW sencillos 

y de91>ués los problemas más complejos, analiza la causa y luego la consecuencia del 

mtSlllO. 
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• La füpervmon es continua y progresiva. La supervisión debe desarrollane 

comtantemente y evolucionar de acuerdo con los intereses y las necesidades 

circ:umtanciale s. 

• La supervi."lión hace uw de diferentes medios. Busca distintas técnicas que permitan 

enfrentar el problema atendiendo a factores diversos. 

• La supervisión es individual y colectiva. Según sea la naturaleza de los probl~, habrá 

~untos que sólo se pueden atender en fonn.a individual o, deberán tra~e en forma 

colectiva y cooperativa. 

• La supervisión es planeada y organizada. Toda tarea reqmere planeamiento y 

organización previos, para que los diferentes miembros del personal conozcan las 

acciones de supervisión que se van a desarrollar en la escuela y se preparan 

adecuadamente. 

• La supervisión debe ser evaluada continuamente. Con el fin de conocer más la situación 

para mejorado y hacer los cambios que se consideren necesarios, asimimno, promover el 

perfeccionamiento profesional. 

1. 4 CLASES DE SUPERVISIÓN 

Básicamente hay dos clases de supervisión: La tradicional o autocrática y la moderna o 

democrática. 

El superviwr autocrático, cree que puede ver solo todos los aspectos de un problema, 

no aprovecha la experiencia de los demás, es celow en sus ideas. El supervisor democrático 

sabe aprovechar los conocimientos en conjunto, delegar responsabilidades, reconoce y 

agradece alguna idea que se le sugiere. Pero algunos autores, por ejemplo Lemus (1975) se 

refiere a cuatro clues de supervisión: 

a - Supervisión correctiva 

Esta cla.9e de supervisión se identifica con la primera clasificación de tradicional o 

autocrática. Solo trata de localizar defectos o errores para corregirlos, presta atención a los 

síntomas, y no investiga las ca~as del problema, por lo tanto, es muy superficial 

Esta supervisión no aprecia los méritos y bondades del educador, es decir, no 

estimula su potencial hUffill11o, impidiéndole progresar positivamente en la educación. 



b - Supervisión preventiva. 

LemU!! (1975:200) !!e refiere a e!!ta clase de !!upemión de la !!iguient.e manera: 

La "1pemión preventiva tiene la ventaja de evitar que el docent.e pierda 

confumza en !!i mi!!mo, al caer en !!erio!! fraca!90!! debido a fü poca prewión 

También evita que pierda la confianza de !!U!I alumno!!... Una füpervi!!ión 

preventiva, a la vez que evita la consumación de lo!! errore!!, e!!timula el 

progre!!o profe!!ional de lo!! mae!!tro!! o profe!!ore!!. 

Lo anterior expre!!a, que e!!ta clase de füperWión tiene como objeto evitar en lo 

posible lo!! problemas ant.e!! que aparezcan. Por e!!ta razón, la vmta que el director efectúa a 

la !!ala de c~!! debe 5ervir para orientar al mae!!tro en caso de descubrir indicio!! de algún 

problema que podrá entorpecer la labor docente. 

E!!ta labor de tratar lo!! problema!! debe ~e a travé!! de la cooperación entre el 

rrue!!tro, el !!upervjxir, lo!! padre!! de familia y demás pe~~ involucr~ en determinada 

!!ituación 

e - Supervisión constructiva: 

La '1.lperWÍÓn constructiva e!! considerada como un procew de e!!tudio y anális~ de 

las condicione!! existente!! que contribuyen a la educación y por ende al proce!!o de 

emeñan.za aprendizaje. Por ejemplo ~ analizan factore!! tale!! como: las condicione!! 

ambientale!!, lo!! objetivo!! de la educación, la naturaleza del alumno y del aprendizaje, lo!! 

métodm de erucñanza, lo!! progrllilla!t e!!colare!!, para lograr una unidad y armonía en la 

labor escolar, a la vez 5e corrigen defecto!! emtent.e!!, !!e logra una construcción gradual, de 

la educación y 5e mejora la preparación profe!!ional del docente. Procura enriquecer la 

pe~onalidad y la t.écnica del docent.e. 

d- Supervisión creadora 

E!!ta cla5e de !!upervmón trata de e!!timular al perwnal para tm.a labor creadora, 

considera a cada mae!!tro como arti5ta de la educación 

El !!upervll!or debe e!!timular la capacidad de iniciativa del perwnal para que e!!t.e !!e 

de~nvuelva profemonshnent.e y que de manera hbre y genuina, colabore en el mejoramiento 

de la educación 

Busca e!!timular y orientar, mh que la mnple bú!!queda de errore!!. El rupe~or 

director motiva al personal para que !!ea creativo en la !!olución de lo!! proble~ e!!t.e e!!tilo 
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de supe~ión promueve la cooperac1on y manifiesta mayores expectativas de los 

progresos en los supe~ados. 

1.5 CARACTERÍSTICAS DE lA SUPERVISIÓN ESCOI.AR 

La ~mpervisión escolar es el medio que sirve para estimular y garantizar el 

mejora.miento y superación de los educadores en servicio ésta reúne chversas caracteristicas 

que bJm sido dadas por diferentes autores, por ejemplo Neagly y Evms citados por Acosta 

(1994) mencionan las siguientes: 

a - El establecimiento y mantenimiento de relaciones human~ sati!factorias entre todos los 

miembros del personal 

Cada miembro debe !er tratado como un !er hummo que contribuye al quehacer 

educativo, las relaciones deben ser amigables, abiertas e infom:Wes, donde eruta confianza 

y respeto mutuo. 

b - La supervisión moderna es democrática en su más antiguo sentido. 

Esto implica asumir un papel de líder dinámico, comprensivo y sensible. Debe erutir 

annonía, cooperación y creatividad ante las chversas situaciones e!Kolares. 

La democracia en la supervisión significa involucra.miento activo y cooperativo en 

todos los aspectos del programa instruccional, el supervisor debe estar bien informado y 

capacitado, ~ de mantener unas relaciones humanas positivas. 

e - La supervisión es abarcadora 

La supervisión cubre todo el programa escolar; a través de los diversos níveles 

organizacionales y las asignaturas. 

También es abarcadora en su visión del maestro y del aprendiz mejora el aprendizaje 

del estudimte, a través del mejoramiento del maestro. 

Además es una función del liderato, la cual estimula la acción del supervisor y el 

supervisado. 

También Nérici citado por PROCAE (1991) propone otras características sobre como 

debe ser la supervisión escolar. 

Cooperativa: el supervisor, los maestros, el personal administrativo los padres y ~ 

personas que participan deben sentirse comprometidos e indispensables en el desarrollo de 

la acción educativa, y deben ofrecer :mgerenc~ y prestar servicios útiles a la supervisión 



Integrada· Todos los responsables por el proceso de enseñanza y aprendizaje deben realizar 

una labor de integración de sus tarea,.,, para seguir una orientación unificada y una misIDH 

filosofia de la educación 

Científj.ca: I ,a !!upervisión debe estructuranie reflexivamente teniendo como base el control 

de erurnanza y aprendizaje, a fin de que los resultados ofrezcan sugerencias y poder así 

efectuar los reajustes necesarios y constantes. 

_Flexible: La. supervisión debe estar abierta a los cambios, de acuerdo a las nuevas exigencias 

de los alumnos y la sociedad 

PeUIWlente: La acción de supervisión escolar debe estimular a todos los que participan en 

el proceso de enseñanza.: aprendizaje para que realicen un esfuerzo constante de 

actualización teórica. y práctica. 

1.6 ETAPAS DE LA SUPERVISIÓN 

La labor de la supervisión comprende, ~gún PROCAE (1991) comprende tres fa~s 

o etapas, a saber: 

a - Planeamiento: 

El planeamiento permite conocer la situación real en que ~ desarrolla. la educación, 

así como la organización sistemática de las actividades y el logro de los objetivos de la 

mpervisión 

La supervisión es una acción que debe ~r debidamente planeada y organizada para 

saber hacia dónde quiere dirigir los e!!fuerzos y objetivos de los docentes, estudimtes, 

comunidad, la administración 

Este requiere de un diagnóstico situacional de la institución y su entorno, donde 

abarque elementos como: la comunidad (factores socioeconómicos, recursos, costwnbres), 

los docentes (experiencia, intere~s) los estudiantes (antecedentes) políticas educativas, 

infraestructura, modalidad educativa y nivel Al respecto Bosco (1992:3) afirma: 

... la planificación es considerada una valiosa. herramienta para conocer, prever y 

actuar sobre la realidad socio- educativa, de una manera. racional, srnit:entable, 

científica, intencional y transformada, en congruencia con los objetivos de 

promover la equidad, la pertinencia y 9ignificación social de aprendizaje,. 

El plan~amiento ayuda a coordinar el trabajo y asegura la cooperación entre el 

~upecvisor y los miembros del pel'.9onal. Todo administrador educativo planifica por varias 

razones: para cambiar cualquier situación actual que no le es favorable, para aprovechar 



aquellll!I oportunidade!I que el entorno le brinda, para cfüminuir amenazll!I o debilidade!I que 

ob,taculizan la ~ión que !le ha planeado. Es por eso que el planeamiento se vale de 

Ín!ltrumentos (plane!I, progra.IIlll!I, proyecto!!) que permiten al administrador operar a un 

nívd ~ concreto o específico y a establecer prioridades de ~ necesidades o problemas 

por !!olucionar 

b - Seguimiento 

Es la segunda etapa de la labor de supervisión. Tiene como objetivo darle seguimiento 

a la ejecución de lo que se ha planificado durante el c~o lectivo, con el objeto de evaluar lo 

realizado, detectar nuevll!I necesidades, problemas, la recolección de nueva información para 

la planificación 

Esta etapa pennite que lo planificado se ejecute con eficiencia y eficacia. Procura 

ll!legurar la unidad continuidad de las actividades educativll!I, además observar el desempeño 

de los docentes para orientarlos y coordinar su labor. 

e - Control: 

Con base en lo planeado, esta etapa permite prevemr desviaciones, efectuar 

rectificaciones, introducir cambios para adoptar mejor el centro educativo a las necesidades 

de alumno y la comunidad 

Se !lugi.ere que todo administrador a la hora de poner en práctica las etapll!I que 

comprende de la labor de supervisión comidere factores como: las relaciones humana..,, los 

conflictos, la toma de decisiones, la orientación al docente, debido a que estas no se 

desarrollan de manera ll!lilada, sino que requiere de la respomabilidad y el compromiso de 

los diferente!! actores involucrados en la tarea educativa. 

1. 7 MÉTODOS Y TÉCNICAS DE LA SUPERVISIÓN 

Todas las acciones o actividades que emplea un supervisor puede comiderlll9e como 

métodos y técnicll!I. Cuando nos referimos a métodos, hablamos de procedimientos más 

amplios, los cuales se valen de la cooperación, de todas las técnicll!I, los principales métodos 

de la supervi!lión son: 

~ el método científico 

~ el no - directivo 

>- d de facew múltiple~ 



> d de ayuda mutua 

> el clínico 

> d ck ómno!!CI 

En cuanto a w técnicas utiliz~ en la supervmon, pueden ap1icarse en forma 

indepenchente o integrada, pueden cwifi.carse en directas e indirectas 

Las técnicas indirectas de supervmón, según Cát:detwi (1990:81) w define como: 

Aquellas que stuninistran a la supemión, datos para estucho, lo!! cuales no son, 

empero recogidas directamente de la observación del proceso de enseñanza y 

aprendizaje o del contacto con w peDIDD.ll.!I comprometidas en fonn.a indirecta 

y pueden suministrar material de estudio y reflexión pedagógica. 

Estas suministran a la supervisión datos sobre el proceso de erueñanza y aprendizaje, 

o del desempeño laboral de todos los integrantes de la organización Según Lemus (1975 

.~ técnicas de supervisión indirecta son: 

>- Estudio del fichero del " Currículum Vitae" de cada docente: El estucho del cuniculum 

vitae facilit.a al supemor tener una idea general y particular acerca de w posibilidades y 

destrezas de cada uno, orient.ando la compreruión y el aprovechamiento del mismo. 

>- Estudio de pLmes de erueñanza: Estimula al docente para que elabore !IU!I 

planteamientos didácticos sencillos prácticos y en la forma más breve posible, 

facilit.ando la elaboración de los mC!mos con más calma y menor tiempo. 

>- futudio de posibilidades de integración de la erueñanza: Estimula comt.antemente la 

integración de la emefumza, lo cual redlUldará a la vez en facilit.ar el planeamiento y la 

retroalimentación de los contenidos. 

>- Conocimiento del ahnnno: El tener conocimiento de la realidad humana y social de la 

población escolar permitirá una valoración objetiva con relación al entorno y a w 

necesidades de los educandos. 

>- futudio del currículo, horarios y material chdáctico cfupomble: Trabaja comt.antemente 

en el mejoramiento del curriculum y en la adaptación del mismo al contexto en que se 

desarrolla. 

>- Ob!!ervación de w relaciones entre los grupos de la población e!!Colar: El investigar 

acerca de w relaciones human.a!! que se dan en la organización, es un factor que influye 

en el rendimiento y buen dc'nnpeño de w actividadc!'I c:i1colare!'I. 
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> Control de los cuadernos de temas con relación a la rrum:ha de los planeamientos: 

observar en forma periódica el desarrollo de los planes didácticos por medio de los 

cuadernos de temas esto aportará infonnación acerca del buen desempeño W>oral 

Cárdenas (1990:84) se expresa de las técnicas directas de !!upe~ión de la '1.guiente 

mmera "aquellas que suministran datos de estudio recogidas directamente en tareas que se 

están realizando'' 

Entre las técnicas directa! de supe~ión Lemus (1975) menciona: 

> Observación del desempeño del maestro: La observación de cómo se está desarrollando 

reahnente la verificación de lo que ocurre con relación a la dirección, a los maestros, a 

los educandos y a los demás elementos que intervienen en el proceso de enseñanza y 

aprendizaje. 

Después de la observación de la clase, debe haber una reunión entre el supervisor y el 

nuestro para tratar acerca del desempeño de éste. Se debe empezar siempre señalando los 

aspectos positivos del trabajo observado, para. convencer al maestro de que no hay ningún 

prejuicio contra él, sino mejorar su actuación docente. 

> Reuniones de maestros. Consiste en el encuentro más o menos informal de personas 

interesadas en tma misma problemática, con el fin de cambiar ideas con respecto a la 

IlllSID.L 

> F...nt:revistas individuales. Es un procedimiento necesario para establecer un contacto 

pedagógico constructivo entre supervisor y los maestros, las entrevistas pueden ser: 

Sugeridas por el supervisor 

Solicitadas por el maestro 

Posteriores a las observaciones 

> Visitas: Consiste en el encuentro amistoso del supervisor y los maestros ,en el local de 

traba.jo o fuera de él. 

> Excw:món: Con visitas a instituciones o locales situados más o menos lejos de la escuela 

se presentan, al mismo tiempo, para estudio y recreo. 

)- Demostraciones: Consiste en el desempeño de tma tarea delante de penonas que se 

hallan interesadas en la misma, a fin de que sea luego criticada, repetida y si se le 

coruiideu ~ utilichd adaptada_ 



~ Trabajo de comi:.oiión: El 'upe~or invita a alguno!! de lo!! mae:.o1tro!!, que :.o1e manifie:.o1tan 

rrw intere!!ado!! en un problema, a e!!tudia.rlo y a :.o1ugerir !mlucione:.o1 o mejore:.o1 fonIW! de 

tratarlo. Cuando la comi:.o1ión haya terminado !!U labor, pre!!entará un informe al 

'.Rtpervi~r, que lo e:.o1tudia.rá y discutirá con ella. 

Luego, una vez hecha!! la!! cooeccione!!, !le pre!!entará en una reunión de mae:.oitro:.oi, el 

a!!unto e:.oitudlldo, donde :.o1e cfucutirán las conclusione:.o1, para e!!tahlecer las no~ finale:.oi de 

acción, que lo!! mae!!tro!! deberán de e!!tudiar. 

,._ Lectura y redacción: La !!upe~ión debe incluir al mae:.oitro a leer lo que le :.o1ea má!! 

nece:.o1ario y útil en el campo de la ideología y la técnica profe:.o1ional, en función del nivel 

de ell!!eñanza a que :.o1e dedica. El hecho de hacer que el mae:.o1tro e!!cnba !!U!! experiencia.!! 

o exprese ro!! reflenone:.o1 lo obligará a realizar un trabajo de corutante 

pcrf ecc:ionamiento. 

El conocimiento de e!!to!! procedimiento:.o1 facilita al admini:.o1trador las base:.o1 teóricas y 

técnicas para el de~o eficaz de la !!upervisión e!!Colar, como un medio que contribuye 

a mejorar la calidad de educación, que intentan la liberación del potencial humano y el 

mejoramiento de lo!! proce!!O!! de enseñanza y aprendizaje. 

La función de !!upe~ar referente al punto de ruta de la dimensión humana se puede 

t>nfocar de!!de cfutinw perspectivas tale!! como: generadora de de!!arrollo peI!!Onal, como 

líder, y de:.o1arrollando liderazgo, como comunicador y como motivadora. 

La :.o1upe~ión pretende adaptar la e!!Cllela al alumno y asigna mayor importancia a la 

calidad del aprendizaje, además nece!!ita del apoyo de todas las peI!!Oila!! que forman parte 

de la organización. 

E!! por ello, que el director como miembro docente admini!!trativo, debe propiciar el 

de!!arrollo y compreIUión de las funcione!! admini!!trativas, servir de apoyo para el 

de:.o1arrollo del currículum el cual e:.o1tá corutituido por las experiencias de aprendizaje que 

vive el e!!tudiante en el ámbito e!IColar y en el entorno donde se desenvuelve o en la 

corutante interrelación e!ICuela comunidad. 

1.8 IA SUPERVISIÓN COMO LIDERAZGO 

Según Wile:.o1 y Bondi citado!! por Aco!!ta (1994: 10) la !!upe~ión como liderazgo !le 

refiere a '<wl conjunto de ejecucione:.oi razonablemente cfutinw dentro del contexto total de 

la operación e:.o1colar. Provee servicio:.o1 de apoyo o re!J¡>aldo a la in!!trucción." 



Lo anterior implica que los procesos de liderat.o se utilizan en to<fa!, w funciones 

propia.!! de la operación educativa, incluyendo el desempeño de w ta.rea9 de la supervi9ión 

educativa. 

El supervi9or en función de líder, involucra a los docentes en la formulación,, 

interpretación, compreruión y logro de w mew y objetivos educativos establecidos en la 

escuela y por ende, de el sistema educativo. 

Debe tener la capacidad de persuadir, la habilidad para mover a w per9ona9 a que 

se involucren en una acción determinada AcletIWJ debe buscar la manera de reconciliar los 

intereses y necesidades de los maestros, con las mew del sistema educativo y de la escuela. 

Tiene que ser flexible y adaptarse a diferentes situaciones 

Diversos aut.ores han expresado que el liderazgo comiste en influir en los c1etIWt para 

alcanzar mew establecidas de la ta.rea como por ejemplo: St.oner y Wankel (1989:506,507) 

definen que ce el liderazgo gerencial es el proceso de dirigir e influir en las actividades de los 

miembros del grupo relacionados con las 1:a.rea9." 

Koontz y Weihrich (1990:496) se refieren al liderazgo como ce el arte o proceso de 

influir en las personas para que se esfuercen con buena disposición y entuswtamente hacia 

la consecución de m.ew grupales." 

Lo cierto es que en el campo de la administración educativa, especialmente en lo que 

se refiere a la supervi9ión como dinimizadora de la calidad educativa y del proceso de 

administración dd currícultnn, el liderazgo corutituye un element.o que permite el desarrollo 

de la práctica pedagógica y las modificaciones de la conducta de los individuos involucrados 

en los procesos de enseñan.za y aprendizaje. 

Cuando un direct.or es líder se caracteriza no sólo por llevar a cabo sus funciones con 

éxit.o, sino, porque delinea con claridad las mew y objetivos de la organización, 

estimulando la participación de los padres y miembros de la comunidad en las actividades 

del centro educativo. 

Quienes conciben el liderazgo en esta forma transformacional, lo coruiderm como un 

factor decisivo de la eficiencia orgmizaciorul 

La base del liderat.o eficaz es la comprensión de la misión de la organización, la cual 

debe ser definida y establecida por el direct.or líder y el per9onal a cargo, de tal forma que 

Je perr:ibm ~e de mmr.ra clara y mible en lM mew y objetivos propuesto!!. 



Según Selznick citado por Hampton (1997:469) expresa: 

La IIll!ÜÓn del liderazgo comi5te en t:ran!fonnar una organización 

··imper.1onalizada·· de individuos indiferentes en una institución de perro~ que 

se 'ienten comprometidas a alcanzar füs metas, que se identifican con la 

compañía y vean fü trabajo con ello como una parte significativa comtructiva 

de füS vidas. 

Es por ello que un director lider debe dirigir su función de supe~ión según w 
circ~tancw y necesidades de quienes laboran en fü organización, creando clima! 

propicios para el desarrollo de w relaciones inteq:>er.1onales. 

Di'tintos teóricos de la administración general han establecido diferentes teoría.! que 

tratan de explicar cómo es un líder eficaz, y cómo 9e identifica lll1 lider. Por otro parte, 

Acosta (1994: 19) señala que" la eficacia del supe~or como líder, depende en gran 

medida de su estilo y la madurez de cada uno de los ''maestros" además comi.dera que el 

e'tilo de liderato que pondrá en función lll1 administrador educativo dependerá de w 
circunstancias presentes en una situación determinada, a su capacidad intelectual, y a la de 

los miembros de la organización, a la tarea a realizarse, a w experiencias, conocimientos y 

actitudes 

Al respecto Gordon (1997) se refiere a va.nas teorías que comprenden estilos de 

liderazgo, continuación se cita algunas: 

En la teoría de los rasgos 9e establece que los lideres tienen caractemticas personales, fuicas 

y sociales concretas, asimismo, que w capacidades, w habilidades y los rasgos distinguen a 

los lídere' efectivos de quienes no lo 90n. 

Entre los rasgos y habilidades que 9e han encontrado como caractemticas más frecuentes 

de los lideres de éxito están: rasgos ( ambicioso, cooperador, decidido, confuble, 

per.1i.stente, 9eguro de sí mismo), habilidades (inteligente, creativo, diplomático, per.1uasivo, 

hábil para w relaciones sociales ) 

Otra teoría es la de la conducta, trata de demostrar que el liderazgo efectivo está ligado a lll1 

interés por la tarea y a lll1 interés aunado por w per.1onas. Específica también cuáles son 

los roles de un administrador. Mitzberg citado por Gordon (1997) expresa que el trabajo de 

los admini!!tradores aba.rea diez roles, casi todos comprenden actividades que se pueden 

considerar como liderazgo, éstos influyen sobre terceros para alcanzar una meta concreta, a 

saber: 



f~ mcxk_lo: El admini!!trador actúa como repre!lentante de la organización, realiza 

diverso!! acto!! habituale!I. 

12~ líder: El admini!!trador, al interactuar con !IW !lubordinado!I, lo!! motiva y forma 

~_Y!nculo: E!!te fonna UilJl red de contacto!! a fin de reunir infonnac:ión para la 

organización. El proce!lar la información requiere de tJ:e!I role!!, lo!! cuale!I !!~ 

De monitor: Reúne información del entorno, dentro y fuera de la organización 

De difusor: El admini!ltrador trammite a !IU!I !ltlbordinado!! información de dato!! e 

información valio!la. 

~ vocero: El admini!!trador brinda información del de!!empeño y la!! política.!! de la 

organización a pers~ aje~ a ella, !!upeIVÍ!la la preparación de informe!!, e!I orador de 

junw o de la comunidad También !le !leñah que la toma de deci!lione!I implica cuatro role!!: 

De emprendedor: El admini!!trador cfueña y emprende el cambio en la organización. 

De manejador: aborda lo!! problemas que !le pre~ientan cuando w operacione!I de la 

organización !le interrumpen 

De a.!!ignsdor de recurso!!: controla la a.!!ignación de personal, dinero, materiale!I y tiempo, 

programando !IU propio tiempo y w actividade!I laborale!I de lo!! !!uhaltemo!I y autorizando 

~la.!! decmone!I importante en e!lte rol. 

De negociador: tom.a parte en negociacione!I ace:rca de w a!lignacione!I laborale!I, entre 

otra.!!. 

También erute la teoría de la ruta -meta !!egún la cual el comportamiento del líder 

depende de la naturaleza de la mtuación, inclmive de la.!! caractemtica.!I de la tarea, lo!! 

!!ubaltemo!I y el entorno, que en principio, el líder elib~ entre cuatro e!ltilo!I, a !!sher: 

El e!ltilo difi&ente el cual indica a lo!! !!tlbordinadO!I qué e!I lo que !le espera de ello!!, lo!! guía 

con respecto a lo que deben hacer y le!! emeña haced.o. 

El e!ltilo !!Wtentador en donde el líder manifie!lta interé!I por el biene!ltar de !IW 

!ltIDordinado!I !liendo amigable y a!leqwble. 

El e!ltilo participativo el admini!!trador da participBición a lo!! !!uhaltemo!I en la toma de 

deci!lione!I, le!! coruulta !IU!I opinione!I re~cto Sl la !lituación, pide mgerencia!I y la!! 

comidera a la hora de tomar la deci!lión. 

. E!!tilo hacia la realización, el admini!!trador líder ayuda a lo!! !lubaltemo!I a e!!tablecer la!! 

mew, lo!! premia y lo!! fomenta para que a!lllllllll la 1re!!püruahilidad de la!! mi!IJila!I. 
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La autora también menciona w teorías de Fredler w cuales afinnan que la eficacia 

del estilo del líder depende de las relaciones entre el líder y los miembros, la estructura de la 

tarea y la posición de poder del líder. Sep;ún esta teoría., los líderes son má.l! efectivos cuando 

eligen o modifican las situaciones para que encajen con el estilo que prefieren. 

Por último, están las teorías situacionales, estas 'e concentran en la fonna en la que el 

e9tilo del líder encaja con w características de la situación, en un momento dado, asimismo, 

hay tres factores que afectan el estilo de liderazgo adecuado para una situación dada, estos 

90il: w comideraciones respecto a los subaltemoi,, w consideraciones re~cto a los 

supervi!90res, w consideraciones respecto a la tarea. 

Sin embargo, eruten teórícos contemporáneo!! que piensan que el liderazgo efectivo 

no significa adaptar el estilo adecuado a las características de la situación. Este es el cll!K> de 

las teorías no situacionales las cuales comprenden Ll teoría del intercambio, la teoría del 

condicionamiento operante, la teori.a de las atribuciones y los sustitutos del liderazgo. 

Al respecto Gordón (1997: 120 ) expresa: 

La teori.a del intercambio hacia hincapié en la interacción del líder con 9US 

subalternos y superiores. La temía del condicionamiento operante analizaba el 

papel que desempeña el refuerzo positivo para fomentar comportamientos de 

liderazgo e~cíficos. La teoría de las ati:ibuciones hablaba de que la forma en 

que la persona percibe w causas del comportamiento de los seguidores influye 

en la eficacia del liderazgo. Los sustituto~~ del liderazgo sugieren que el liderazgo 

efectivo muchas veces se pre~tan sin que haya un líder. 

Por otro lado, Hampton (1997 ) considera que otras habilidades que están ligada!t al 

éxito gerencial !JOn la inteligencia., la seguridad en sí mim:io y la determinación, ademá.l! 

menciona que eruten estudios que han revelado que el líder se caracteriza por la existencia 

de las siguientes cualidades, a continuación se enumeran: 

> Un fuerte impubo de respomabilidad y tenninación de la tarea. 

> Por la origiruilidad en la solución de problemas. 

> Tomar la iniciativa. 

> Seguridad en sí mismo. 

> Tendencia a asimilar el estrés interper9onal. 

> Capacidad de i.n.flu:ir en la conducta ajena.. 



~ Estructura. los sistemas de interacción social según el objetivo establecido. 

Esw cualidades descritas anteriormente penniten al administrador líder impulsar la 

organización hacia el estado deseado por todos, con compromiso y entuswmo, son 

cualidades que le permiten re'Pünder a las espect:ativa.:' del gmpo 

Ademá! señala este autor que los investigadores actuales han optado por centrar5e en la 

fonn.a en que los líderes se conducen con sus subordinados, por tanto, w investigaciones 

han girado en relación con el estilo que da mejores re!mltados. Se contemplan dos: 

El estilo orientado a la tarea 

Los líderes orientados a w tarea.:J tienden a 8.!J:ignar w labores al grupo, explicar los 

procedimientos de trabajo por seguir, deja que todos ~1epan exactamente lo que se espera de 

ellos. Este estilo se centra en la producción o tsreaL Otros adjetivos o variantes de este 

estilo, son autocrático, restrictivo, directivo y socialmente aislante. 

Es importan~ destacar que algunos resultados de investigaciones acerca de los efectos que 

el liderazgo centrado en w tarea.:J tiene sobre la productividad, la satisfacción y la cohesión 

del grupo, evidencian la mayor parte de w veces quie es~ estilo de liderazgo se relaciona 

positivamen~ con la productividad y suele cfuminuir la satisfacción y la cohesión del grupo. 

El estilo orientado a las personas 

Este tipo de líder cumple con w siguientes funciones al realizar w actividades: 

escucha a los miembros del grupo, es amistoso y accesible, ayuda a los subordinados en sus 

problemas personales y en defender a los integrantes del grupo, la e~cia de este esti1o de 

liderazgo es su scmibil:idad an~ los subalternos como personas. 

A estos líderes se les describe como personas que se cfutinguen por su cOll!'lideración 

a los demás, muestran interés por ellos. 

Otros atributos que se han aplicado a las varis111tes de este estilo son: democrático, 

participativo y permisivo (tolerante). 

También los resultados de s1gmi.a.s investigaciones dedicadas a los efectos que el 

liderazgo tiene en w personas, la productividad, la satisfacción de los empleados y la 

cohesión del grupo revelan que este no guarda una relación constante con la productividad, 

por ende, no se puede afirmar que es posible aumen1tar la productividad sí el administrador 

líder se orienta más a w penonas, pero este estilo si tiende a aumentar la satisfacción y 

acrecentar la cohesión del grupo. 



Ksentz citado por Varg~ y otros (1997) menciona que un director líder requiere de 

cual:idades tales como: comunicativo, estuchoso competente, positivo, justo, humilde, 

cooperativo, responsable, visioruu:io, honesto, para lograr integrarse a los cfutintos sectores 

eruten.tes en la institución a su cargo, a fin de lograr con é:s:ito w metas propuestas en 

forma conjunta. Se preocupa por fortalecer el acervo cultural de su entorno social. 

Adet:ruis el director líder posee una actitud comunicativa tanto con los agentes 

internos como externos al centro educativo, mantiene a todos bien informados, fomenta la 

comunicación y la imagen del centro educativo. Debido a que la comunicación es un 

elemento importante en el mejoramiento y eficacia de toda orgsnización, esta debe darse de 

acuenlo a la cultura orga.nizacional, la conchción social, el nivel académico y el ambiente 

donde se desarrolla. 

Un adm:izmtrador líder requiere de habilidades de comunicación que le permitan 

poder de~e con é:s:ito las funciones que le competen (supe~ar, administrar, 

evaluar, controlar, organizar y otras)entre ellas están. saber escucha:r, leer, escribir, hablar e 

interpretar, tratar en la conversación a los demás con10 personas y no como objetos, tener 

conocimiento claro de lo que va a comunicar, a la vez, saber seleccionar el canal ~ 

adecuado para hacer llegar la información. 

Una buena comunicación es parte de la motivación para los integrantes de la 

organización les ayuda a desempeñarse mejor y a no cometer errores que pueden originar 

conflictos, Adet:ruis una buena comunicación siive como mecanismo para el manejo de 

conflictos, los cuales se presentan en ocasiones por una JllJ11a comunicación. 

El administrador líder debe tener conocimientos de cómo minimizar el conflicto, 

para ello de emplear ~ acciones que ayudan a re90lver el problema ron 

evitarlo, adaptarlo, forzarlo, concesionario, cooperación, este debe tener la capacidad para 

escoger la acción más adecuada para resolver el conflicto. 

Todo administrador es respomable del buen manejo de la institución y del é:s:ito de la 

enseñanza, aunque sea el docente quien tenga una relación directa con los alumnos es el 

director quien debe asewrar comtantemente al doc:ente, motivándolo a que renueve sw 

conocimientos y perfecciommiento de sw técnicas de enseñanza administrativo. 



1. 9 CARACTERÍSTICAS BIOGRÁFICAS 

En este :JI>artado se analizará al~ carn.cterutic~ de w pe~o~ que se 

desempeñan como un docente administrativo. 

La!! caracterutic~ biográfic~ son aquelbs que son evidentes cualquier empleado, 

ejemplo: la edad, el sexo, y el estado civil, entre otra:i1, w cuales son objetiv~ y se pueden 

obtener con facilidad de los archivos de los centros educativos. 

Según Robbim (1993) muchos de estos conceptos que comprenden w caracterutic~ 
biográfu:~ son dificiles de definir por decir algo, el nivel de motivación, la cultura de una 

organización. 

A continuación se presentan algunos factores que son de interés para qw.en se 

desempeña como un administrador educativo, a saber. 

A - Nivel de experiencia 

La e~encia docente o administrativa es aquella que aclllllula el profesor a lo largo 

de su trayectoria profesional. Estudios realizados han puesto de relieve que un.a cierta 

experiencia docente facilita la remodelación del trabajo creativo del profesor, por cuanto le 

hace menos vulnerable al desánimo y le permite, además, tener plm.tos de referencia más 

concretos. (Diccionario de las ciencias de la educación., 1994). 

B - Nivel de certificación 

La UNESCO (1983) se refiere a la certificación de docente como aquella que se 

rehcion.a con la obtención de diplo~ que facultan para el ejen:icio docente. 

c -Jornada laboral escolar 

La jornada laboral escolar se refiere a la actividad educativa desarrollada a lo largo de 

un día en un centro educativo con horario alterno, donde cada grupo recibe 22 lecciones 

por semana, para nn total de 14 bor~ y 4-0 minutos !!emmales. 

2. C..A.RACTERIZACIÓN DE LAS ESCUELAS DEL CIRCUITO 07 DE LA 

DIRECCIÓN REGIONAL DE ENSEÑANZA DE AIAJUEIA. 

El cin:uito 07 de la Dirección Regional de Enseñanza de Alajuela está conformado 

por 19 centros educativos. Aban::a el cantón de Po:is, el distrito San José de Grecia y el 

di!trito de Sabanilla de Alajuela. 

Por la cantidad de estudiantes par institución están categorizadas de la siguiente 

~ra 



CUADRO 1 

DIRECCIÓN REGIONAL DE ENSEÑANZA DE ALAJUELA, CIRCUITO 07: 
CANTIDAD DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS DE ENSEÑANZA 
GENERAL BÁSICA, SEGÚN CATEGORÍAS DE DIRECCIÓN, 1998. 

l )in.:CCHln N Úmero de Escuelas 

[)irecci('Jn <le l·:nseñanza (;encral Rásica 1 1 1 

D1recci('Jn de Enseñanza General Básica 2 

l )irecci<'ln de Enseñanza (;cneral Rásica 3 

l )irección de Enseñanza ( ;eneral Rásica 5 

Este estudio toma como objeto de investigación los Centros Educativm Públicos con 

dircccic'in uno, del Circuito 07 de la Dirección Regional de Enseñanza de Alajuela, a saber: 

Calle Liles, San Rafael, San Juan Norte de Poás, La Guatusa, e IMAS. 

El Ministerio de Educación Pública tiene agrupadas por zonas estos centros educativos, 

en relación con la cantidad de servicios públicos yue ofrece el lut,:rar donde se localiza 

cada uno <le ellos: clínicas, bomberos, Guardia de Asistencia Rural, Cruz Roja, transporte 

Público y otros. 

Las zonas están enumeradas desde el 1 hasta el 7. Las escuelas seleccionadas, están 

ubica<las entre la zona 1 y zona 4. 

Fl horario lectivo de estos centros es muy parecido, a excepción de unas yue tienen 

dentro de su currículum el idioma de inglés o computación. Se atiende un grupo o dos 

(dependiendo del número de alumnos y personal) de 7:00 a.m. a 10:50 a.m. y se imparte 

kcci( ines a otro t-,rrupo de 11 :30 p.m. a 3:20 p.m. El horario de trabajo varía los viernes, en 

este día se sale más temprano, es decir, de 7:a.m a 1O:10 y 1 O:Sa.m a 1 :40p.m Estas 

escuelas tiene como órganos de apoyo: la Junta de Educación y al Patronato Escolar. 

El acceso a estos centros no es dificultoso, cuentan con carreteras pavimentadas por 

las cuales se desplaza cualquier clase de transporte público. 

Los organismos de apoyo deben buscar los mecanismos yue les faciliten recursos 

econéJmicos para el respectivo pago de conserje en caso de que no haya una pagada por el 

Estado. En relación con la cocinera, el Ministerio de Educación Pública, mediante la 

DiYisión de .\limentación, se encarga de mandar los fondos para que el Patronato Escolar 



contratt loe eervicioe de la cocinera, el dinero que se le concede a cada comedor escolar, es 

<le acuerdo a la zona donde se ubica cada centro educ!ltivo y a la matócula. 

A continuación se enumeran las principales caracteruticas de cada una de las escuelas 

objeto de estudio. 

Escuela Calle Llles 

Localización 

Distrito de San Juan 

Cantón: 

Poá!9 

Este centro cuenta con dos pabellones, con sm respectivos corredores, un salón 

comedor, tres aulas, dos batew ss.ni~ y zon.a!I verdes. 

La población escolar del centro educativo es de 79 estudisnt.es: 42 hombres y 37 

mujeres, estos se <futrihuyen en secciones, una sección por nivel de primero a 9e:lto, hay un 

grupo de kinder por recargo. 

Laboran en ella: un docente, Ulli docente admiirristrati.va, amba.s en propiedad. No hay 

comerje. 

Esta escuela se ubica en la zona 4 (dificil acce~ro a los servicios públicos) la <futancia 

en relación con la sede la supervisión es de 5 Km 

Fundach en 1995. 

Escuela San Rafa.el 

Localización: 

Distrito San José 

Cantón: 

Grecia 

Escuela compuesta por un pabellón con ru respectivo comedor, un salón comedor, 

cuatro aula.s, Ulli sal.a dirección, dos batew sanitarias y zonas verdes. 

La matricula. es de 88 estudiantes: 46 homhre!1 y 42 mujeres. Los estudiantes reciben 

clases de computación e inglés, pag~ por los padl!es de familia. Reciben ademá.9 clases de 

religión una vez por 9elilfil1Jl. Hay un grupo de k:inder por recargo. 

Los almnnos se <futnbuyen en secciones, lll11l sección por cada nivel de primero a 

sexto. 



Laboran en ella dos docentes, solo l1l11l está en propiedad., y una docente administrativa 

interina 

Este centro se ubica en la zona 2. La distancia en relación con la sede la supervisión es 

de 6 Km. 

Escuela La Guatusa 

Loe alización: 

Di!trito San Rafael 

C::mtón: 

Po~ 

Este escuela cuenta con dos pabellones con su re~ctivo corredor, un salón 

comedor, tres baterías sanitarias, cuatro aulas y zonas verdes. 

La población e9Colar del centro educativo es de 153 estudiantes: 72 hombres y 81 

mujeres, distribuidos en secciones, una por nivel, de primero a sexto. Tiene un grupo de 

kinder con código, la docente a cargo está interirul. Los alumnos reciben una vez a la 

semana lecciones de Religión, laboran en ella dos docentes en propiedad, una docente 

administrativa interna Hay cocinera pagada por el estado. 

Este centro está categorizado en zona 4. La distancia a la sede de la supervisión es de 4 

Km Fundada en 1984 

Escuela IMAS 

Loe alización: 

Distrito San Pedro 

Cantón: 

Po~ 

Esta escuela está conformada por un pabellón con su respectivo corredor, un salón 

comedor, dos baterías sanitaria9, cuatro aulM y amplias zonas verdes. 

La matricula escolar es de 118 estudiantes: 63 hombres y 55 mujeres. Estos, reciben 

lecciones de religión una vez por semana 

Se distribuyen el total de estudiantes por secciones, una por nivel, de primero a serto. 

Cuenta con un grupo de k:inder por recargo. 



El pe~nal está compuesto por dos docente~1 y un docente administrativo, todos 

están en propiedad 

Esta írutitución está ubicada en la zona 1 (fácil acce~m a los servicios públicos). La 

distancia de ésta a la 'ede de la supervisión es de 2 km. 

Creada en 1976. 

Escuela San Juan Norte 

Localización: 

Distrito San Juan 

Cantón: 

Po~ 

Centro conformado por un pabellón con su respectivo conedor, un salón comedor, 

cuatro aulas, cuatro baterías sani~. 

La matrícula escolar es de 106 estudiantes: 58 hombres y 48 mujeres, distribuidos en 

secciones, una por nivel de primero a sexto. Ellos reciben una vez por semma lecciones de 

Educación para el Hogar. 

En esta escuela hay un grupo de kinder con código, la docente que labora está 

interina 

El personal está compuesto por tres docentes, dos en propiedad y una interina, y una 

docente administrativa en propiedad Hay conserje pagada por el estado. 

Este centro pertenece a la zona 4. La distancia. a la sede de la supervisión es de 6 Km 

Creada en 1957. 



CAPÍTULOIIl 

MARCO METODOLÓGICO 

1 TIPO DE INVESTIGACIÓN 

La mve!ltigación que !le lleva a cabo e!! de tipo descriptivo. E!!ta la define Ary 

(1978:308) de la !liguiente manera 

Lo!! e!!tudio!! de e!lta índole tratan de obtener infonnación acerca del e!!tado 

actual de lo!! fenómeno!!. 

Con ello se pretende preci.!lar la naturaleza de una !!ituación tal como erute en el 

momento de e!!tudio ... El objetivo comiste en de!!cubrir lo que erute con 

respecto a las va.riacione!I o condicione!! dJe una !!itWlción. 

Según lo e:ipre!!ado, e!lte tipo de inve!!tigación permite no !!olo medir dato!!, !ltnO, 

también de comparar re!!ultados e interpretado!!, tener un mejor conocimiento del objeto de 

e!!tudio. Sirve para analizar cómo e!! y cómo !le manifie!lta el fenómeno. Medimte la 

aplicación de imtrumento!I, se recolecta, analiza e interpreta la infonnación que !!irve para 

dar una idea clara de lo!! principale!! factore!I que repercuten en el cumplimiento eficaz y 

eficiente de la función de !!upervisión y en el ejercicio del liderazgo de lo!! directores uno de 

las Escuelas Públical' del Circuito 07 de la Dirección Regional de Enseñanza de Alajuela. 

Por otra parte, contiene ademís elemento!! de la inve!ltigación explicativa, Hem.ández 

(1991:66) al respecto e:ipre!!a.: 

Los estudios explicativo!! van más allá de la descripción de concepto!! o 

fenómeno!! o del e!!tahlecimiento de relacione!! entre concepto!! e!ltán dirigido!! a 

re!!p<>nder a las causM de lo!! evento!! tUicos o !IOCiale!! como !!U nombre lo 

indica, ru interé!I se centra en explicar por qué ocurre un fenómeno y en qué 

condicione!! se da e!lte o por qué do!! o más están relacionadas. 

E!!te e!!tudio trata de conocer algunas relacione!! que se dan entre lo!! factore!I 

externo!! e interno!! y el desempeño de la !!upervisi.ón. y el ejercicio del liderazgo que realizan 

lo!! directore!I uno en las escuelas del Circuito 07 de la Dirección regional de Enseñanza de 

Alajuela. 

Lo!! resultadm obtenido!! penniten al inve!ltigador bru1car conclmione!I que ayuden a 

mejorar la labor de Supervisión Escolar en e!lto!I centros. 



1.1 SUJETOS Y FUENTES DE INVESTIGACIÓN 

1.1.1 Sujetos 

1 ,a investigacic'ln se lle,·a a cabo om la informaci<ºm yue brinden los directores uno Jcl 

Circuito 07 Je la Dirección Regional Je Enseñanza de .\lajueh :\demás incluye a docentes, 

(

0

>rg:ums Je ap< >\o ,al ,\sesor Supervisor de este circuito y estudiantes de las instituciones 

im·olucraJas en este estudio. El cuadro siguiente muestra el uni,·erso a im-cstigar. 

CUADRO Nº 2 

DIRECCIÓN REGIONAL DE ENSEÑANZA DE ALAJUELA, CIRCUITO 07: 
CANTIDD DE FUNCIONARIOS QUE LABORAN EN ESCUELAS PÚBLICAS, 

SEGÚN PUESTO QUE DESEMPEÑAN, 1998. 

Docentes Docente Alumnos Patronato junta 
Escudas Administrativo Escolar Educación 

Calle l .iles 7<) 5 5 
La Guatusa 2 1 153 5 5 
San Rafael 2 1 8B 5 5 

IM:\S 2 118 5 5 

San Juan 2 106 5 5 
Norte 
Total 9 5 544 25 25 

Se considera como sujetos de estudio a una población compuesta por 5 docentes 

aJministratinJs, 9 docentes de I y II Ciclos, 544 alumnos, 25 miembros del Patronato 

Escolar v 25 miembros de la Junta de Educación, todas de las comunidades donde se 

encuentran las cinco escuelas electas para el estudios perteneciente al Circuito 07 Je 

,\lajucla. 

Para llevar a cabo la investigación se toma en cuenta a los 5 directores uno, a los 

docentes yue están en propiedad, un año o más de laborar en la institución, un miembro de 

la Junta de Educación y para mayor facilidad se ehge a quien ocupa el cargo de presiden te. 

En relación con los padres de familia que conforman al Patronato Escolar se escoge 

por conveniencia al presidente de cada organismo. 

Con respecto a los alwnnos se realiza una sesión de: grupo focal en la que participarán tres 

alwnnos por escuela, estudiantes del 2º ciclo, para fac81idad del análisis de la información. 



1.1.2 Fuentes 

Entre las fuentes de información escritas que ayudan a alcanzar los objetivos de esta 

ínve,tigación se comprende: tesis, documentos de archivo, folletos, diccionarios, revi~tas, 

reportes. 

También ~e utilizan las fuente' de información primat:W como 'ºn los füjeto' de 

información ya señ.alados antes. 

1.2 DESCRIPCIÓN Y VALIDACIÓN DE LOS INSTRUMENTOS PARA 

RECOPII.AR IA INFORMACIÓN 

Para reunir la infonnación robre w variBbles propue'tas se utilizan tres cuestionarios, 

dos entrevistas y una sesión de grupo focal que se aplican de la siguiente forma: el 

instrumento número uno a los docentes (anexo nºl), d instrumento número dos a los 

directores (anexo nº2), el cuestionario número tres a los miembros del Patronato Escolar y 

Junta de Educación (anexo nº3), una sesión focal con los estudiantes de 2° ciclo( anexo nº6), 

una entrevista a los (as) directores (as) (anexo n°4) y :u aseror supervisor( anexo n°5). 

El cuestionario número uno comta de tres pa][teS con preguntas abiertfill y cerrada.! 

(con 50 ítetru de tipo cerrado y 12 ítetru abiertos), el cue,tionario número dos e'tá 

compuesto por una hoja que incluye datos relacionados con características biográficas del 

director o la di.rectora. 

Además contiene 49 ítems cerrados y 3 ítems abiertos; el cuestionario número tres 

está conformado por 24 ítems cerrados y un ítem abierto. 

Algunos cuestionarios comtan de uno o m.á.s ítems abiertos con la finalidad de 

enriquecer la infonnación y un apartado para observaciones generales. 

La entrevista dirigida a los di.rectores comta de 10 ítems abiertos, la del asesor 

supervisor consta de 10 ítemes abiertos y la entrevista para realizar la sesión focal con los 

estudiantes costa de 9 ít:emes abiertos. 

1.2.1 Validación del instrumento 

Para efectos de validar los instrumentos se utiliza. el criterio de expertos, para ello se 

corumlta a tm profesional en estadística, dos di.recto:res pemionados y al asesor supervisor 

del circuito 07 de Poá.s a los cuale' se les rolicita su opinión a cerca de la validez, 
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confubilidad y pertinencia o no de 1~ pregunta! die lo!! cue!'ltionario!'I con re!pecto, ~í 

logran medir lo que !le pretende ponderar con w varutble!!. 

Um vez re~~ y de'J>ué!'I de con!'liderar w re~ctiv~ Dpinione!'I ~ procede a la 

aplicación de lo!! cue!'ltionario!'I. 

1 2.2 Variables, conceptualización e instrumenmlización 

Para cumplir con lo!! objetivo!'! de e!'lta inve!'ltigación ~ analiza w Mguiente!I variable!!: 

Supervisión educativa 

Conceptualización: 

Para efecto!! de e!'lta inve!ltigación ~entiende por !!upervi.sión educativa lo que dicen 

Neagley y Eva.ns citado!! por Cárdenas (1990:14) ·· !!upervi.sión e9Colar e!!, pue!'I, la acción 

poMtiva y democrática de!!tinada a mejorar la ~'1Za mediante la formación continua de 

todo!! lo!! inte:re!!ado!'I: el alumno, el Irult':!'ltro o profe!1or, el rupcrvisor, el admini!'ltrador y el 

padre o alguna otra per9on.a intere!'lada en el problemL" 

Lo anterior significa, que la !!upervi.sión e!'lcolar ~ concibe como al proceso que 

!!upervi.sa y ~sora la fimción educativa, dirigida a. todo!! lo!! aspecto!! de e!'lta labor, de 

manera planeada, continua y controlada, nacida de w propw necesidade!'I de lo!! 

involucrado!!, en forma cooperativa y en armonía con todo!! lo!! involucrado!!, facilitando el 

de!!anollo óptimo de la comunidad educativa. 

Operacionalización: 

El aruili~ de e!'lta variable ~ hizo con la información recoPilada en el ítem n°1.del 

cue!'ltionario n°1 para docente!!, del ítem nºl del cue!'ltionario n°2 para lo!! directore!'I. 

Acciones de supervisión 

Conceptualización: 

Para efecto!! de e!'lta inve!ltigación ~ concibe por acaone!'I de !!upervi!lión a la 

utilización de lo!! cfutinto!'I fundamento!'! teórico!!, m.ecsni!'lmo!'I, técnica!! e imtnnnento!'I de 

lo!! cuale!'I ~ vale el director tmO para actuar, operar e influir sobre lo!! !!upelVÍ!!ado!'I y 

a!!imi!'lmo, de!!a.rrollar la labor de !!upervi.sión. 

üperacionalización: 



FJ análim de e!ta variable !e hace con la información recopilada en lo! íteme! del n°2 

al 11, del cue!tioruu::io nºl para docente!, de lo! íteme! n"2 al 18 del cue!tioruu::io n"2 para 

d.irectore!, lo! Íteme! nº1 al 14 del cue!tionario nº3 para miembro! del Patronato e!colar y 

Junta de Educación, de la! entrevi.!w dirigida! a los directores, a lo! estudiante! y al asesor 

superviror. 

Liderazgo 

Conceptualización: 

Para efecto! de e!ta inve!ti.gación !e entiende por liderazgo " el procero de e!timulo y 

ayuda a otros para trabajar con entusiasmo hacia det.enninados objetivo!". Davi.! y 

N~trom (1988:166). 

Operacionalización 

FJ a.ruilim de e!ta variable !e hace con la infom:w:ión recopilada en lo! ít.eme! nº1, 2, 

y dd ítem abierto nº1º del cuestionario nº1 para docentes, del ítem n°144 del cuestionario 

nº 2 para directore!, el ítem nº1 del cue!ti.oruu:io nº3 para los miembro! del Patronato y 

Jtmta de educación. De las entrevi.!w dirigida! al director, al a!esor supervisor y a los 

e!tudiante!. 

Estilo de liderazgo 

Conceptualización: 

Para efecto! de esta inve!ti.gación !e entiende por estilo de liderazgo ·· la forma en que 

lo! lídere! se conducen con sus subordinados ·· Hampton (1997:480). 

Operacionalizacióo: 

El a.ruili9:is de esta variable se hace con la información recopilada de los íteme! nº6 al 

24 del cue!ti.onario n°1. para lo! docente!, de lo! íteme! n°1. al 24 del cue!ti.onario nº2 para 

directores, de los ítet:m nº13, 18, 19, 20, 22, 23 del cuestionario nº3 para los miembros del 

patronato e!Colar y la Junta de Educación. De las entrevi!w dirigida! al director, al a!e90r 

!upervisor y a lo! estudiantes. 



Nivel de experiencia profesional 

Conceptualización: 

Pa.ra efecto' de e'ta inve,tigación 'e concibe por nivel de experiencia profe,ional a la 

acción y al efecto de experimentar como a la acwnulación de conocimiento' y de'trez~ que 

'e adquieren durante el t:ramctlf'o de la vida laboral, facilita también un de'a.rrollo de 

hábito' y técnic~ e~cífic~ de actuar en un área determinada 

Operacionalización: 

El aruili'~ de e'ta variable 'e hace con la infom:w:ión recopilada en lo' íteme' nº 11, 

12 del cue,tionario nº 1 para lo' docente,, lo' íteme' nº3, 7, 12, 13 del cue,tionario n°2 pa.ra 

directore' y de lo' íteme' n°l al 4 de la hoja de caractemtic~ biográficas, del ítem nºl 7 del 

cue,tionario para lo' miembro' del Patronato Escolar. De las entrerutas dirigi<lM al 

director, ase,or 'upervisoL 

Nivd de certificación profesional 

Conceptualización: 

Para efectos de esta inve,t:igación se entiende por nivel de certificación al titulo 

profesional que acredita al director uno para poder ejercer su cargo 

Operacionalización: 

El aruili'~ de esta variable se hace con la info1mación recopilada en lo' ítems n°8,10 

del cue,tionario nºl para docente,, lo' ítemes nºl, 4 de la hoja de características biográficas, 

de las ent:remtas dirigidas al director y al ase'or 'upeir:visor. 

Jornada laboral 

Conceptualización: 

Para efectos de esta investigación se entiende por jomada laboral a la actividad educativa 

que de'arrolla a lo largo de un día el director uno con horario alterno. 

Operacionalización: 

El aruili~ de e'ta variable se hace con la infonruición recopilada en lo' ítemes n°9,24 y 

n°7 abic:rto del cuc:stionario n°1 para docc:ntc5, de k•s ít.c:mes nº11, 24, y n°1, 3 abic:rto del 

cuestionario para directore,, de los íteme' nº10, 24 del cue,tionario nº3 dirigido a padre' de 

familia. De las ent:rerutas dirigidas a los di.rectore,, a.sesor supervi.sor y estudiante,. 



CAPITULO IV 

1. PRESENT ACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS 

Para la elaboración de este capítulo se prepararon y aplicaron diferentes irutrumentos 

con el propósito de conocer los principales factores que repercuten en el rol de liderazgo y 

en d proceso de 'llp<"rvisión escolar que desempefüm los directores uno de las escuelas 

pública.1': Calle Liles, Guatuu, IMAS, San Juan Norte y San Rafael; w cuales repre~tan 

el objeto de estudio de esta investigación Para. lograr esta meta ~ confeccionan 

irutn.unentos e~cíficos para cada una de las siguientes poblaciones: directores, docentes, 

ahmmos y padres de familia pertenecientes a estos centros educativos y al ~sor supervisor 

del circuito 07. 

En este apartado se estudian y analizan los refültados obtenidos en cada irutrum.ento, 

los cuales permiten dar má9 de una opinión sobre determinado aspecto y eimi9ID.O poder 

dar un panown.a con detalle de los principales factores que repercuten en el desempeño 

de la supervisión escolar y en el ejercicio del liderazgo de los sujetos sekc:cionados. 

Supervisión Escolar 

Se considera la supervisión escolar como ~iquella acción positiva y democrática 

destinada a mejorar la ensefumza mediante la formación continua de todos los miembros 

involucrados: el alumno, el maestro, el director, el ]padre de familia, nacida de las propw 

necesidades de los involucrados de manera planeada, continua y controlada 

Con re~cto al indicador del cuestionario sobre qué entienden los directores por 

supervisión escolar los 5 directores encuestados opinan que entienden por supervisión 

e~olar en primer lugar como ayuda y apoyo, en segunda irutancia como control de 

documentos y liderazgo y en tercer lugar como vigilancia y fiscalización. Los datos 

anteriores indican que los directores manejan un concepto de supervisión moderna, según 

la cual la define Medina citado por PROCAE (1991: 9) como: 
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Un sentido de orientación que ayuda a la escuela y al colegio a realizar mejor su 

trabajo, ya que su objetivo primotdial consiste en mejorar el proceso enseñanza

aprendizaje. Para ello, al hablar de supervisión es necesario referirse a todos los 

elementos que inciden en el aprendizaje, a los que le conciernen aspectos 

curriculares: objetivos, equipo métodos y técnicas, recursos humano!'!, 

financieros, fisicos, comunidad y otros y el centro de todo este proceso es el 

alwnno 

Por su parte, la mayoóa de los docentes también concuerdan con la opinión de los 

directores, la pen::iben también como apoyo y ayuda. Sin embargo, (55.6%) de los 

docentes encuestados la consideran como control de documentos lo cual hace suponer 

que aún prevalece en estos centros el concepto tradicional de supervisión según la cual se 

refiere Cárdena! (1990) esta se centra en su mayor parte en la inspección del docente. 

El siguiente gráfico n .1 presenta la distribución de las opirúones a cerca del 

concepto de supervisión de los directores uno y docentes de las escuelas públicas: calle 

Liles, San Juan Norte, Guatusa, San Rafael, !MAS. 

GRAFICON°l 

DIRECCIÓN REGIONAL DE ENSEÑANZA DE ALAJUELA, CIRCUITO 
07: OPINIÓN DE DIRECTORES Y DOCENTES SOBRE EL CONCEPTO DE 

SUPERVISIÓN,1998 
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Acciones de supervisión 

Para definir acciones de supervisión se estiman aquellas técnicas, instrumentos, 

comunicación, frecuencia, clase de supervisión, mecanismos y otros, que emplea el director 

uno para realizar las labores de supervisión escolar. 

En cuanto a técnicas de supervisión las más frecuentes, según opinión de los 

directores en relación con la orden de utilización las técnicas más frecuentes !IOil: reunión 

de personal, observación del desempeño, revisión de planes de enseñanza, supervisión de 

material didáctico, entrevista individual y estudio de horarios, sobre este W.timo &.."{>CCto es 

importante rec:alcar que dentro de la supervisión escolar es muy útil, ayuda a mejorar el 

cur:rículo de los estudiantes y trabaja en la aditptsción del contexto en el cual se esta 

desarrollando, los datos evidencian que no le dan la importancia debida. 

GRAFICONº2 

DIRECCIÓN REGIONAL DE ENSEÑANZA DE ALAJUELA, CIRCUITO 00: 
OPINION DE LOS DIRECTORES SEGÚN TECNICAS DE SUPERVISION)998 . 
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Por su parte los docentes, respondieron que la técnica más utilizada por sus directores 

siguiendo un orden de utilización es la reunión de personal, la técnica entrevista individual, 

la de observación del desempeño, los planes de enseñanza, conocimiento de los alumnos, el 

estudio del curriculum, el estudio de horarios por último la clase demostrativa 

GR.Altl:CO Nº 3 
DIRECCIÓN REGIONAL DE ENSEÑANZA DE ALA.JUELA, 

CIRCUIT007: OPINION DE LOS DOCENTES SEGÚN TECNICAS DE 
SUPERVISIÓN,1998. 

11 EntrelAsta indilAdual 

•Reunión de Personal 

1 
1 o Observación del desempeño' 

3°10 ""'1, 

11 17o/o 
1 

14% -

7°/o 14% 

25% 

O Planes de enseñanza 

• Conocimineto de los 
estudiantes 

11 Super.1sión del material 
didáctico 

• Clase demostrativa 

o Estudio de horarios 

•Estudio del cirriculum del 
profesor 

La situación descrita por los docentes discrepa un poco con la de los di.rectores 

pues agregan más técnicas de las que supuestamente los directores reconocieron utilizar pa 

desarrollar las labores de supervisión escolar. 

Ambos concuerdan que la técnica de la reunión es la más utilizada, se podría decir que 

para en el caso de los directores uno esta es de mucha utilidad en la supervisión, le permite 

de una manera directa intercambiar ideas respecto alguna problemática o asunto de interes 

de manera coll!ltructiva, Porque el docente puede participar y expresar más hbremente su 



opinión., pue' e'te e' el medio por el cual el director recolecta información 'obre intere,e!'I 

e ir1quietude' del personal docente, e'tahlece w directrice' de cómo de'arrollar w 
,-liferentee 11Ct:i.vi.dadee escolaree, ee preocupa por re~lver loe probletnru1 de lae pereona!I con 

quien labora, para lograr lo anterior loe directoree uno deben re~ regularmente con 

ello, para discutir y evaluar el deeempeño de eue laboree. 

Según Sonnewend, citado por Cárden.Jl! (1993) w reuruonee ee preetan para 

trammitir infoillliiCionee, distribuir tareas especiales, recoger datoe, conocer plllltoii de villta, 

!mlucionar probletna.9, tornar deci.!íonee, evaluar activíd.adee que han eido realizadas, entre 

01cra.s. 

Ante eeta eituación de eer la técnica de rewúón la más utilizada, todo adminietrador 

educativo debe tener cuidado en no abmar de ellas, además una organización deficiente, o 

una forma inadecuada de conducirlas puede poder en peligro el éxito de w miemall. 

Hay que comiderar también que eew corutituyen tm eficiente vehículo de 

comunicación. En cwmto a loe mecanismoe ck información y comunicación que ec 

utilizm para llevar a cabo w laboree de supervisión con más frecuencia, en el caeo de los 

directoree la totalidad opinaron que w rewúones era, el medio más adecuado para informar 

y comunicar a loe docentee loe a.s\llltoe de interée y en eegunda instancia las circularee en lo 

que reepecta a loe docentee, también la totalidad de loe encueetadoe concuerdan con la 

opinión dada por loe directoree en eegundo lugar la entrevi.!ta y en tercer lugar w 
circulare e. 

Loe datoe mencion.adoe anteriormente demue:'tran que el director uno emplea una 

comunicación muy directa con eu perrona! a cargo que ee podría categorizar como una 

conversación individual entre doe perronas intere~1a.das en mejorar tm.a eituación, ~ lo 

reafinnan loe eetudiantee entrevilltadoe loe cualee la mayoría concuerdan que generalmente 

loe directoree van a em aulas a conversar con el docente para: darle un men9aje ,un avi.!o, 

aclarar duda!J. 

En relación con quienee realizan laboree de eupervi.!ión ee demueetra en el eiguiente 

gr.afico Nº4. 
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GRAFICON°4 

DIRECCIÓN REGIONAL DE ENSEÑANZA DE ALAJUELA 
CIRCUIT007: OPINION DE LOS DIRECTORES Y DOCENTES SEGÚN 

ENCARGADOS DE REALIZAR LAS l.ABORES DE SUPERVISION EN LA 
ESCUELA,1998. 

~ 
l•D:xaies 1 

Los docentes encuestados, en su totalidad opinan que en primera instancia quien 

realiza labores de supervisión es el director y en segundo lugar los ase90res específicos 

77. 7%. Dicho planteamiento concuerda con la opinión de los directores entrevistados 

quienes reconocieron que la mayor parte de las labores de supervisión la realizan ellos, en 

segundo orden esta labor la realizan los asesores específicos, en menor instancia el Director 

Regional y Supervi90r Nacional. 

De lo anterior se deduce que tanto docentes como directores pen::iben que la 

supervisión es exclusiva de esw personas, contrario a lo que pretende la supervisión 

moderna, en el sentido de que la supervisión no es exclusiva del ~ctor, sino que cualquier 

docente puede supervisar, es decir, convertirse en un agente generador de cambio entre sus 

compañeros de tr.abajo, con el fin de enriquecer y mejorar los procesos de enseñan.za y 

aprendizaje, al mismo tiempo, el desempeño profesional de éstos. 

Con respecto a la interrogante ¿ en qué aspectos centra el director las labores de 

supervsión? Los directores encuestados coruiideraron que en primer lugar los 

docwnentD3, en 3egundo lugu d de'aaollo de programas de estudios y proyectos 



imtitucionales, en tercer lugar la ~istencia, en cuarto lugar la planta fi~ca y los recunos 

hmn.anos. 

En el ca.!lo de los docentes concuerdan con 10~1 datos anteriores, 7 de 9 re~ondieron 

que la füJ>ervisión por parte del director ~ focaliza en la revisión de documentos, 6 de 9 

que esta labor ~ centra también en el desarrollo de programas, 3 de 9 de los encuestados 

coruideran que en la planta fuica y los recursos humanos. 

Es digno de mencionar que los Directores Uno foca.lizan la labor de supervisión 

básicamente en la revisión ck documento!! e!lto !le reafirma en en~ta realizada al 

A~!IOr Supervisor el cual opina que en los informes de visita que estos le entregan, los 

a:5peCto!I a lo!! cuales hacen mención a la revisión de documentos oficiales y al planeamiento 

educativo ckl docente, y sobre este último aspecto hace énfasis que es lo ~ importante 

para el director. 

Se deduce entonces, que la labor de !!upervisió1n en estos centros ~ limita al control 

y revisión de los documentos oficiales que maneja el educador, dejando de lado una serie 

di.e flmciones técnica.!!, sociales, administrativa.!! que corutituye supervisión escolar. A~ 

la falta de conocimiento sobre métodos y técnica.!! pedagógica.!! por parte de lo!! 

admini!!tradores debido a que un 60% de los directores encuestados manifestaron que 

nunca hm recibido capacitación acerca de supervisión 

De lo anterior se deriva que en estos centros los directore!I desempeñan supervisión 

trsdicioruilista, debido a que básicamente ~an dos la!! per!!onas encargadas de realizarla: 

el director y el asesor supervisor, quienes ~encargan de revisar documentos y de dar al 

rnae!ltro una !lerie de indicaciones a vece!! impuesw1 e improvisadas de lo!! errores o falla.!! 

detectada!!. 

Acblihnente !le !!abe que la !!upervi.!lión no !!Olo cumple la función ck verificar, 

irupeccionar, o controlar documentos, sino, que esta debe ~r creativa, orientada a lograr el 

de!!an:ollo profe!lional de lo!! !!upervisados, ofrecer a lo!! mi!lmo!I un ~rvicio técnico 

profesional continuo para mejorar el proceso de erueñmza aprendizaje a.!limismo hberar su 

potencial humano. 

Con re~cto a la cwe de supervisión que imparten los directores, el SOo/o de los 

encue!ltado!I opinó que la !!upervisión corutructiva, es decir, la que procura enriquecer al 

docente en fonna intcwaJ, un 10% de la!! apiniones con!!ideraron que la correctiva y al igual 
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que otro 10% que la creadora. Por fü parte la mayoría de lo' docente' opinaron que el 

director practica la ,upet:VU,ión creadora y la comtructiva. 

Se deduce que en e'w escuew lo' docente' tienen mucha hbertad en fü auW para 

poner en practica todo, lo' conocimiento!! aprendido!! durante la formación recibida en w 

uri~versídade' que lo acreditaron para ejercer la profe,ión de docente. Sin embargo e'ta 

"libertad" lleva al cue,tionamiento ,¡en la practica pedagógica impartida por lo!! docente!! 

e!!ta dirigida hacia la ob!!tentación de la calidad de la educación. 

En cuanto a la frecuencia con que realiz,an la labor de supervisión, el 80 % de los 

directores encuestados opinaron que supervisa a los docentes de manera mensual y el 

2(16/o opinó que no utilizaba ninguna frecuencia ck: periocidad en cuanto a la labor de 

supervisión 

E!!to!! chto!! concuerdan con la opinión dada por la mayoría de lo!! docente!!. 

En reLlción con lo' principio' de la !!upervÍ!liÓn e!!col.ar la !!ituación anterior no 

concuerda. Lo' re9J>0mable!! de admini!!trar la educación deben tomar conciencia que la 

"1pervmón debe ser una acción continúa para que la formación de quiene!! interactúan en 

el proce!!o educativo sea más pertinente!! a w nece!!iclade' y características de lo' mi!!mo!!. 

E!! lamentable que en e!!W in!ltitucione!! se tenga que dejar e!!ta labor una vez al 

mes, en cuanto !!e !!abe que !!i !!e lleva a cabo una !!upet:VU,ión permanente o continua 

permite aumentar w posibilichdes de corregir de IWLOera más adecuada y eficiente algw:ias 

fallas que comenten lo!! docente!!, origina también que muchos se !!Íentan !!in el apoyo o 

la ayuda mutua para perfeccionar !!U laboL Otro aspecto importante es al que hace 

referencia PROCAE (1991:13) el cual expre'a que: 

Sweeny (1986) en !!Us estudios de w escuew eficace!! encontró que en é!!W, la 

!!upervisión constituía un factor para fü éxito, w vüiiw frecuente!! del director 

a w clase!!, w reunione!I periódicas con !!U personal para discutir asunto!! 

cun:icularc!!, (bajo rendimiento escolar, rd.acionc!! alumno docente, disciplina y 

otro!!) el contacto directo y constante con los e!!tudiante!!, !!e constituían en 

factore' comunes entre w e!!cuew !!obre!!aliente!!. 

Por !!U parte la mayoría de lo!! e!!tudiante!I entrevistados manifestaron que el director 

únicamente vüiita w auW para dar mensaje!! o aVÍ!!O!! relacionados con w actividad.e' 

e~ola.re,, o para conve"ar con el docente. De lo anterior !!e deduce que e!!ta labor no la 



realizan lo!! Directore!! Uno en mención E!! imporumte mencionar que la mayoría de lo!'! 

docente!! manife!!taron en la pregunta abierta acerca de lo!! principale!! factore!! ertemo!'I o 

interno!'! que intluyen en la labor de !!upe~ión que llevan a cabo lO!'I di.rectore!'! lO!'I 

'iguiente!!: como factore!'I interno!! falta de equipo de oficina e!!pecíficamente teléfono, falta 

de tiempo para re!!olver w nece!!idade!'I de la in!!titución, falta de conocinúento acerca de la 

!'l1tpervi!'lión, y corno externo!!, falta de atender asunto!! relacionado' con la comunidad, falta 

de coordinación entre lO!'I asewre!!, las cfupo!!icione!! que wn ~ de diferente!'! Mlte!'I 

del Mini!'lterio de Educación Pública generalmente !'le contradicen, falta de apoyo de la 

comunidad, falta de incentivo!! econórrúco!!, y recu~o!! didáctico!! para que el director 

mejore en e!'lte ClllllJ>O. 

Por otro lado, el A!!e~r Supervisor entrevi!'ltado manife!!tó que la normativa a nivel 

del cin:uito en cuanto a visita!'! de lo!! Directore!! Uno a w a~ de lo!! docente!'! e!'I una. vez 

por me!!, por cada uno de lo!! docente!! que e!!tén a !IU cargo, con la agravante de que 9Íno 

tiene lección especial, hacen una revisión ante!! de entrar w leccionc!! o durante el recew 

de almuerzo, debido a que no pueden dejar lo!! grupo:' !!olo!! para realizar e!!ta labor. 

Y a la intenogante de ¿ cuál.e!! !'Ion lo!! principale!! prob~ que manifie!!tan que !le 

le!! pre!!entan en las labore!! de !!upervi!'lión? Expre!'la que el primordial e!! la falta de tiempo 

1lll cual dificulta para poder desempeñar w labore!! de !!upervi!'lión. 

Al re!¡>ecto Ramí:rez (1996:121) expre!!a que ccel tiempo e!! algo crucial en la vida 

moderna, y por e!!o vale la pena refie:rionar !!obre él". AdelDM !!eñala que la falta de tiempo 

puede deber9e a vario!! factore!! entre ello!!: falta de delegación, demasiado informe 

!'11Ll¡>lerflujo, por atender el teléfono, reunione!!, COnll!!ÍOne!!, amencia de un buen rutema de 

in.formación gerencial, gerencia no pigmanoliana (poca fe en la gente), no control en lo!! 

re!'lultados sino en el proce!'lo, centralización, ausencia de un mtema de plBnificación y 

control, gerente no e!!tratégico, gerente con "delegación hacia amba"( dejarse lo!! problemas 

para rewlverlo!!). 

Según la información brindada por el !!upervi~or y de lo!! docente!! encue!!tado!! !le 

podria decir que lo!! principale!I factore!I que interfieren en la falta de tiempo de lo!! 

directore!! uno podrían !!er el que pocas vece!! e!!te delega funcione!! au!!ellcia de un !!Í!!tema 

ck planificación, así lo manife!ltaron el55.6% de lo!! docente!! encue!!tadO!I, ~el tener 

que tramitar exce!'lo de documento!'! admini!ltrativo!I y de evaluación para lo cual no tienen 

equipo nece!!ario y deben hacerlo manual 
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DIRECCIÓN REGIONAL DE ENSEÑANZA DE ALAJUELA. CIRCUIT007: 
OPINION DEI.OS DIRECTORES Y DOCENTES SEGÚN INSTRUMENTOS 
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En :relación con el inst:rumento que utilizan )o9 directores uno cuando :realiza las 

labores de supervisión, se observa en el gráfico n°5 que la totalidad de los directores 

respondieron que utilizan la guía de observación, lo mismo opinó el 77.8% de los docentes 

encuestados 

Cabe mencionar que está guía es la hoja de visita en ella deben llenar los siguientes 

a.spectos: objetivos de la visita, resultados generales, principales conclusiones y acciones 

sugeridas. Se deduce que dicho instrumento no cumple con los objetivos y funciones de la 

supervisión escolar, en primer lugar, porque cómo ya se ha mencionado anteriormente, 

estos directores centran la labor de supervisión en la revisión y control de documentos, 

además los momentos para llevarla a cabo no son los más apropiados. 

El 60% de los directores opinó que el momento que utilizaba para realizar esta 

labor era durante el tiempo lectivo, el 40% en las lecciones especiales, el 20% en tiempo 

extra clase. 



En el caso de lo' docente,, el 55. 6% opina.ron que dursnte el tiempo lectivo, 44.4% 

re'PQndieron en leccione' e'Peciale,, 22. 2% durante lo' recreo,, un 11.1 % en tiempo extra 

dase. 

Una primera ob,ervación que 'e deriva de la !Jituación de'crita anteriormente e' que 

el Director Uno no cuent.i con el tiempo ,uficiente para cumplir con e'ta labor como él 

realmente q~iera, ad.e~ debe dejar lo' grupo' a cargo 'ºlos, y 'ºlicitar al jefe el 

re~ctivo permiso para retirarse de la irutitución. E'te ~cto 'e origina, porque hay 

uno' directore' que no reciben lecciones especiale,, es decir: Religión, Educación Para el 

Hogar y quien.e' la reciben ~lo una vez por 'emana, y únicamente ~ le da al grupo do' 

lecciones, ~ no 'ólo debe cwnplir con la!! labores de 'upe~ión 'ino también, con 

w funcione' administrativas, atender padres de familia, entre otras, 

Lo anterior 'e rea.fuma al contestar los directores a la interrogante de por qué 

~ de la!! tareas ,eñaladas en el cuestionario no 'e llevan a cabo en la escuela, como 

por ejemplo una 'upe~ión más continua, utilizar otros irutrumentos, entre otros, el total 

de los Directores Uno encuestados opina.ron en porcentaje de mayor a menor, que las 

razone' que le impiden de'empeñar una verdadera 'upervmón son la!! 'iguiente': la 

resporusbilidad de tener dos o tres grupos a cargo, tener que realizar tareas de oficina (llenar 

los documento' oficiale,, actualizar el archivo, redac:ción cai:W, envío de documentos y el 

poco tiempo que dan para la entrega de los documentos y la falta de organización y 

conocimientos). En resumen, la mayoóa de los chrectores concuerdan que la!! funciones 

que en realidad le demandan mayor cantidad de tiempo durante el cuno lectivo e' d 

planeamiento escolar, tener que llenar documentos oficiales, y tener que realizar actividade' 

extra cla!!e para recaudar fondos con organi,mo' de apoyo. 

El 40% de los directores encuestados considenm que el no darse estas tareas 

perjudican en algún sentido el buen funcionamiento de la irutitución, en primer lugar son 

aspectos que no se pueden descuidar para el buen funcionamiento de la escuela, se debe 

cumplir con las funcione' de docente y también !le necesitan recursos económico' para 

poder hacer efectivo el plan anual, mejorar la :infraestructura y otros. Esto se reafirma, con 

la opinión personal. que cada uno respondió a la interrogante ¿ cuáles son las principales 

funcione' que realiza usted en su gestión directiva?. A continuación se enlllileran: vigilar, 

porque lo' contenido' programático' e'tén acorde al nivel del currículum y que este se 

refteje en los documentos que debe manejar los docentes, supervisar el personal a su cargo, 



ha.ccr efectivo el plan anual, otro comidera que la principal función e' hacer traba¡o de 

oficina, admini'trar, delegar, controlar, otro opinó que ru función primordial e' e'ta.r 

pendiente de la calidad de la erneñanza, de la infrae,tructura, y de la incotporación del 

padre de familia en el proce'o educativo. 

De lo anterior 'e extrae que cada admini'trador educativo tiene un punto de vi,ta 

diferente en cuanto a prioridade' para realizar la función de la ge'tión directiva, uno' 

actúan ~ como promotore' y facilitadore' de la admini,tración del currículum para 

mejorar el rendimiento académico, otro' en la a.chnini,tración de documento' y de la 

infrae,tructura. 

E' obvio que e'to' ~cto' 'ºn importante' p~i:ra llevar a cabo una buena ge'tión, 'in 

embargo no ~debe tratar a cada llllO por aparte !tino, tratar de admini'trar de manera 

conjunta con el propó~to de que el director logre fü cometido debido a que admini'trar 

implica 1.al! fim.cione' de prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar Terry citado por 

R.amírez y otro' (1994:21) expre'a que ''la ejecución de cada una de elW! no ce'a 

enteramente ante' de que 'e inicie la 'iguiente, y no1rmalmente no ~ llevan a cabo en una 

'ecuencia particular, 'inº como lo parezca requerir la 'ituación que 'e e'tá comiderando." 

Con relación a w habilidade' que ~ deben tener para de~ la "ipervi!lión, 

'egún opinión de lo' directore' entre~tado,, en porcentaje de mayor a menor e'w 

opinione' e'tán ~ en el 'iguiente orden: la mayoria comideran que e' de vital 

importancia la ética, la ~'ición, la actitud lucia el trabajo, la comunicación y la 

re!pomabilidad., ~r democrático, tener mando y 'aber delegar y w relacione' h~. 

Con referencia a la comunicación que e'tablece el director en 'u lugar de trabajo, el 

60% de lo' encue'tado' co~deran que utilizan una comunicación en uxk. w direccione,, 

el 4()% afinnan que utilizan una comunicación horizontal, al respecto lo' docente' opinan el 

66. 7% en uxk. w direccione,, el 22.2% en foana horizontal y el 11.1 % de ffiJlllera 

vertical ascendente. 

De la 'ituación anterior 'e deduce que en e'to' centro' educativo' ~ da una 

verdadera comunicación entre directore' y per.ma.al a cargo, también e' muy poco el 

p~on.al que labora en dicho' centro' educativo,, generalmente e'tá conformado por do' o 

tre' (incluyendo al director) lo cu.al origina un ambiente laboral agradable, ll'Í lo manifie'ta 

el 100% de padre' de familia encue'tado' y alumno' entremtado,. 



Cabe mencionar que la comllnicación en el proce~!O de !!Upervi."lión juega un papel 

importante, al re~cto Jiménez (1991: 21) dice: 

La comunicación en la füpervi,ión e' el e1e que mueve todo el proce'o 

erueñanza aprendUaje. E' por medio de ella que 'e traducen las experiencw del 

admini'trador a lo' 'upervi'ado' y viceve~a. Pero e' el admini'trador el que 

debe utilizar las técnic~ y método' nece,arim para que d proce'o de 

comunicación se lleve a cabo en la imtituc:ión. 

En cuanto a lo' principio' de 'upervisión que aphca el director 'e puede apreciar 

que el 80% de lo' encue'tado' practican el de reconocimiento de lo' mérito' y lo' 

e,fuerzo, de lo' miembro' del pe~onal y fü' defecto' y de igual magnitud el de generar 

confunza, cooperación y amabilidad, un 60%el de re'¡>Ctar las diferencw individual.e,, 

un 40% opina acerca de lo' principio' que la 'upervisión no e' impue'ta, 'e adapta a la 

'ituación, e' planificada, organizada y evaluada, e' informal y ma la comunicación eficaz. 

En el c~o de los docente' 77.8%opinaron que el di.rector porúa en práctica lo' principio' 

de hacer partícipe' a todo' lo' miembro' del pe~onal en todo tipo de dec~ione' 

relacionadas con las actividade' de la institución y en reconocer mérito' y lo' e,fuerzo' de 

lo' miembro,. Un 66. 7% de lo' docente' también opinan que el director pone en práctica 

el principio de generar confianza y amabilidad Un 55.6% de lo' encuestadm también 

con!rideran que se da en la institución lo' 'iguiente' pnnctp10' de 'upervi,ión.: 

cooperativa, no e' impue'ta, es planificada, organizada y evaluada. Un 44.4% de lo' 

encue'tado' opinan que e' continua y progre,iva y un 22.2% que 'e da también el principio 

de la 'upemión informal la cual usa la comunicación. eficaz y amable entre lo' individuo,. 

A la interogante: ¿ qué 'ugerencw ruria mted para mejorar la füJ>emíón que se 

de'an:olla en la institución ¿ al~ de las recomenruteiones que dan lo, docente' 'ºn: 
> El director debe dedicar más tierripo al docente en cuanto a mejorar el curriculum, 

metodología y 'uperación pe™>nal. 

> El director debe ser comiente' de lo' errore' y corregirlo,. 

> Qué el director conciba la 'upemión como un trabajo de equipo la labor educativa. 

> Ase,oría para mejorar la practica pedagógica. 

> Dar más seguimiento a la füJ>emión en las aul~. 



Con relación al ~'or 'upervi.,or, e'te recorrúenda para mejorar lo' proce!m' de 

fü¡x-rvi.!ión w 'iguiente' accione~: 

Agregar en el curriculum de lm e'tudiante' más materia,, e'peciale,, e'to permitiría al 

director uno poder ejercer una verdadera acción de füpe~ión. 

Que '.'le le pague al Director Uno una dedicación exclmiva, a tiempo completo. 

Modificar la jornada laboral del Director Uno. 

Liderazgo 

E't:a variable 'e define como el proce'o de e'tímulo y ayuda a otro' para trabajar con 

entu,ilmno hacia determinado, objetivo,. 

En relación con el concepto de liderazgo que tienen lo' directore,, nn 60% lo 

conciben como una forma de 'er de una pe:r90na que influye 'obre nn grupo para lograr 

los objetivo' y nn 40% una cualidad que tienen WlJlS pe~~ para guiJlr a otras. E'to 

concuerda con la opinión de lm docentes los cuale, entienden la mayoría de ello' en primer 

irutancia liderazgo como el de'arrollo de la inteligencia emocional para poder crear un clima 

adecuado en la irutitución para el trabajo y la acción pedagógica. En ~gundo orden, como 

cualidad que tiene una pe~ para guiar a otras hacia un camino de progre,o, y en tercer 

lugar opirum que el liderazgo e' una forma de 'er de la pe~ona, por la cual e' admirada, 

respetada y de la cual se aceptan decmone' 'in ningún tipo de impo'ición o autoridad 

En la entrevista 'e formuló una pregunta concreta a lo' directore' con d propó,ito de 

conocer 'í e'to' se comideraban 'ttpe~ores líderes, el anális~ de la respue'ta fue que 4 

de 5 de los entrevistado' 80% comideran que tienen facilidade,, habilidade' y les gu'ta 

dirigir e influir de manera participativa y democrática 'obre el peI90nal a cargo para la toma 

de decmone' y 1 de lo, 5 entrevistado, (20%) no 'e comideró un supe~or líder 

debido a que debe mejorar en este campo, porque le falta experiencia. 

En el ca.so de lo'.'! docente'.'! 6 de 9 (66. 7%) m comide:ran a '.'IW directore' '.'lttpe~ore' 

lídere,, en primer lugar, porque realiza fü labor dentro de nn marco de ayuda y apoyo, 

favoreciendo la fonruición integral del docente, en segundo lugar, tiene la capacidad de 

delegar, dirigir y en los ca.so' nece'.'lario' imponer la autoridad respectiva. 

Un 33. 3% de los encue,tados opinan que '.'IW directore' carecen de habilidade' y a 

vece' lm errores que cometen involucran al pe~onal docente. 

Estilo de liderazgo 



E'ta variable 'e define como " la forma en que lo' lidere' 'e conducen con fü' 

rnbord:inado'" Hamptnn (1997:480). La 'iguiente tabla nºl 'e ob,erva la opinión de lo' 

directnre' acerca de alguno' indicadore' relacionado' con el e'tilo de liderazgo que ejercen 

é'to' en ~ e'cue~. En la tabla nº2 5e denota la opinión de lo5 docente' con re'{>ectn al 

e'tilo de liderazgo que de'empeñm lo' directore' en la e'cuela. 



Tabla Nº 1 
DIRECCION REGIONAL DE ENSEÑANZA DE AlAJUELA, CIRCUITO 07: 

OPINIÓN DE LOS DIRECTORES POR FRECUENCIA SEGÚN 
INDICADORES RELACIONADOS CON LOS ESTILOS DE LIDERAZGO QUE 

DESEMPEÑA EN LA ESCUELA 

l ·:sttl( >S Je 

J ,iJcrazgo Siempre 
.\BS ºo 

(]ima 
motivador 

< >r,¡~anizacional 2 

( :apacidad de establecer 5 
relaciones interpersonales 
Superación personal 2 
Establece una línea de 3 
enlace en los organos de 
apoyo 
Incentiva al personal 4 
Agente de cambio 3 
Delega funciones 3 
Fomenta el trabajo en 5 
ec¡wpo 
Es un líder democrático 3 
Manifiesta confianza en s1 S 
mismo 
1 nforma acerca de la visión 3 
Je la institución 
( :onsulta para la toma de 2 
dediciones 
Canales Je comunicación 3 

_;ipropiados 

40 

100 

40 
60 

80 
60 
60 

100 

60 
100 

60 

40 

60 

Frecuencia 
Casi siempre Pocas veces 
:\BS 1

' o ABS 1

' º 

3 

3 
2 

1 
2 

2 

2 

3 

2 

60 

60 
40 

20 
40 
20 

40 

40 

60 

40 

20 

0.i un ca 
.\BS 

11 



TABLA N°2 
DIRECCION REGIONAL DE ENSEÑANZA DE ALAJUELA, CIRCUITO 
07: OPINIÓN DE LOS EDUCADORES POR FRECUENCIA SEGÚN 

INDICADORES RELACIONADOS CON LOS ESTILOS DE LIDERAZGO QUE 
DESEMPEÑA EL DIRECTOR 

Fstil( •s Je 
1 ,1Jcr:izgo Siempre 

"\BS º 

Clima < >rt-,~nizacional 6 
mutivaJor 
(:apaciJad de establecer 

..., 

relaciones interpersonales 
Superación personal 8 
Establece una línea Je 6 
enlace en los orbranos de 
apoyo 
Incentiva al personal 6 
.\gente Je cambio 6 
Delega funciones 5 
f•'omenta el trabajo en 5 
eyu1po 
Fs un líJer democrático 5 
Manifiesta confianza en SI 6 
ffi!Smo 

Informa acerc:i Je la visión 5 
Je la instituci<'in 
Consulta para la toma Je 2 
Jediciones 
C;males Je comurncac1on 6 
~n>piaJ(Js 

Ambiente laboral 

66.7 

77.8 

88.9 
ú6. 7 

66.7 
66.7 
55.6 
55.6 

55.6 
66.7 

55.6 

?? ,., 
.....,¿_, ...... 

66.7 

l•'recuencia 
-----~---

C:isi siempre Poc:is veces ;\¡un ca 
,\BS '' 11 ,\BS " .\BS 

3 

2 

2 

,) 

2 
2 

_) 

6 

3 

33.3 

22.2 

11.1 

22.2 

11.1 
11.1 

33.3 

22.2 
22.2 

33.3 

ú6. 7 

33.3 

11.1 

1 11.1 
2 22.2 
3 33.3 

11.1 

2 22.2 
11.1 

11. l 

1 l. 1 

Se observa en la tabla ( nºl, p. 59) yue hay un 4(1°·o de directores opinan yue siempre 

propician un clima laboral agradable y un 60° o consideran yue casi siempre. Con respecto a 

los docentes el 66. 7 °'11 opinan yue el director siempre propicia un clima laboral agradable y 

un 33.3 ° n yue casi siempre (tabla n.2). En relación con los padres de familia la totalidad 

opina yue el clima laboral del centro educativo es agradable. Lo mismo wcede con los 

alumnos entrevistados la totalidad opina yue el ambiente escolar es agradable. 



De lo' da.to' anteriore~ '.'le deduce que en e'tº' centro~ educativo~ ~e da. un cl:irna 

cálido, !!aludable, acle~ de una atmó!ltera cooperativa y familiar, con una amplia 

comunicación entre la institución, padre!! de familia y comunidad 

Capacidad para establecer relaciones interpersornues 

Con re!pecto a la capacidad para e!!tablecer relacione!! interpe~onale!l !le denota en la 

tabla (n .1 p.5) lo!! directore!l encue!ltado!l en fü totalidad comideran que !Jiempre lo 

hacen. En el c~o de lo' docente!! un 66.7% opinan que !liempre y un 33.3 % c~i !liempre 

(tabla n.2 p.60). En relación con lo!! padre!! de familia conte!ltaron la totalidad que el 

director tiene facilidad para e!!tablecer relacione!! interpe~nale' !!iempre. Tanto lo!! 

alumno,, padre!! de familia como lo!! docente!! opinaron que el director !!abe 90lucionar lo!! 

conflicto!! que !Je pre!!entan a diario en !JU quehacer, y que utiliza una forma adecuada y 

re~tuo!la para dirig:ine hacia ello!!. 

Lo!! dato, de!!Cri.to!l anteriormente denme!ltran que lo' directore!l po!!een capacidsd 

para e!!tahlecer w relacione!! interpenonale!l ~í lo expre!!an lo!! docente!!, padre!! de familia 

y e!ltudiante!l. 

Sobre e!lte aspecto Jiménez (1991: 13) afirma: 

El papel IIW importante que debe cumpllir todo gerente para lograr la eficiencia 

(cumplimiento de lo!! objetivo' empre!!ariale!!) y para !ler eficaz 

(aprovechamiento óptimo y oportuno de lo' recurso' ~ignado' a lo!! pnx:e!JO!l 

de producción o a la pre!!tación de !lervic:to!l) e' humanizando !!U ge,ti.ón. Y para 

e!lto, reconocer amplia y efectivamente que el !ler hum.ano e!l el fin de !JU 

quehacer, el principio y el principal de lo' cuatro que participan en dicho 

pnx:e!lo gerencial 

Se ha comiderado que el éxito de la !!upervi!liún e!JCol.ar depende del mmtenimiento 

de w relacione!! interpe~onale!l entre el !!uperioi: y !JU!! colaboradore!l, dentro de nn 

ambiente laboral !!in hipocre9Ía, o fine, oculto!!, con !linceridad, re~to. B~adas 

fundsmentahnente en la valoración y re~to hacia l~ dem.á.s per.Jorw1. Wei!l!! (1994) !lefula 

cinco maner~ de e!!tahlecer mejore!! relacione!! de trabajo, a !laber: 

~ Detenninar lo!! aspecto!! má.!J importante!! de !!W relacione' con la gente. 

~ Interrogar a lo' demás acerca de !!Í mi!!IDO!l y e!JCucha.rlo!l con atención. 



> Reconocer y valorar a w pe~na.l! como individuos. 

> Conve~e en un factor de comunicación 

> Comunicanie eficazmente con los demá.!. 

Superación personal 

En relación con la superación pe~onal en la tabla (n 1 p. 59) se ob,erva que 40% de 

los directores opinaron que siempre le gusta superarse en lo per.ional y un 60% opinó que 

casi siempre. En referencia a los docentes el 88.8 % opinó que el director le gusta siempre 

superarse y un 11.1 % que casi siempre. 

Un 60% de los directores contestaron que siempre establece una línea de enlace entre los 

órganos de apoyo y un 40% que casi siempre. En el ca.so de los docentes 66. 7 % opina que 

siempre establece una línea de enlace, un 22.2 % que casi siempre y nn 11.1 % que nunca. 

Con re!pecto a los padres de familia, el 90% opinó que el director toma encuenta w 
sugerencw que se le hacen en w reuniones, el total también manifestó que siempre esta 

cfuponible el director para atenderlo en el momento que lo necesita y les infonna acerca de 

leyes y reglamentos escolares. 

1 ocentiva al personal 

En relación así el director incentiva al per.ioruJ. se denota en la tabla ( nl p.59) un 

80% de los directores contestaron que siempre y un 20% que ca.si siempre. En el caso de 

los docentes 66.7% re5P<>ndió que siempre, un 22:.2% que casi siempre y un 11.1% 

respondió que pocas veces(tabla n2 p.60 ). 

Los datos anteriores permiten expresar que lrn' directores uno incentivan al per.ional 

a cargo según Meza (1991) se ha demostrado que al promover una motivación adecuada 

por parte del liderazgo se puede incrementar la productividad laboral. 

Agente de cambio 

De la tabla n 1 p.59 se deduce que un 60''l'o de los directores encuestados se 

consideran siempre como un agente de cambio y un 40% casi siempre. 

En referencia a los docentes un 66. 7 % considera al director como agente de cambio 

siempre, un 11.1 % que casi siempre, un 22.2 % opina que pocas veces (tabla 2 p.60). En el 

ca.so de los padres de familia el 70% opinó que el director siempre genera cambios po!!itivos 



en la imtitución y un 30% que ca!!i 'iempre, manifo,taron adem~ el 100% que d director 

promueve cb.a.00 de interé' para la comunidad Con respecto a lo' alumno' entremtado' 

la mayoría expre'o que el director le brinda la oportunidad de participar en actividade, 

~tic~, en orden de mayor a menor porcentaje e,tán fútbol, fútbol 'alón, juego' 

tradicionale,, pintura y en última imtancia la exc~ión. Sobre e'te a!!pecto e' importante 

re'altar que generalmente e'w actividade' 'e promueven a nivel del circuito y no por 

iniciativa del director. 

El 'er un agente de cambio e' l.lll1l cs.rscterutica del director, ~ ma mucho en la 

actualidad para definir a aquellos administradores que son innovadores, creativos, que 

tienen metas clara!!, que comunican e involucran al personal en los lineamiento' que 'e 

tienen de la imtitución y tratan en buscar lograr un ideal para su imtitución 

La mayoóa de e'to' directore' 'e consideran como agentes de cambio y también 'ºn 

percibidos a!!Í por füS docentes. Al respecto Alpizar· (1991 :14) ~refiere al administrador 

como agente de cambio al decir que "hoy más que nunca lo' 'etvidore' de la educación 

deben esforzase por retomar fü puesto de vangua.nful, como lidere' del cambio, capaces de 

despertar y de'arrollar en las nuevas generacione' actitudes intelectuale' y morale' que le 

erige nue,tra sociedad" 

Delega funciones 

Con respecto a 'i delegar funciones en forma democrática !!e ob,erva en la tabla (nl 

p.59) que un 60% de lo' directores respondió que 'ilempre, un 20% que ca.si 'iempre y un 

20% pocas vece,. En relación con lo' docente' 55. 7% conte'tó que 'iempre, un 11.1 % 

que casi 'iempre y un 33.3% pocas vece' (tabla n2 p. 60). 

Un buen admini,trador no puede realizar todas las funcione' en una organización, 'ino 

que debe formar un verdadero equipo de trabajo conformado por todo' lo' miembro' de la 

organización, entre ello' los docentes, administrativos, padres de familia, comunidad, para 

lo' que él e' un facilitador, debe realizar una labo1: de apoyo, y para ello, debe delegar 

mucha autoridad Al respecto Nelson (1997:9) define el término delegación como: " el acto 

por el que una persona otorga poder y autoridad a otra que actúa en representación de la 

primera. Durante el proceso de la delegación, ~ le, al.Signa una tarea o una responsabilidad a 

lo' miembro' del equipo, 'e le' da autoridad para realizar una función y ello' asumen el 

compromi'o de hacerla." 



De w respuesw de los directores se extrae a que la mayoría de estos coruideran 

que delegan funciones de manera democrática siempre, sin embargo, con ~ respuesw 

que dan el 33.3% de los docentes encuestados al decir que pocas veces los directores 

delegan funciones. Se deduce que éstos asumen la re']'.)Omabilidad de tareas a.dmini.!!trativas 

la!! cuales no delegan, es por ello, que necesitan tiempo para ejerceoo. 

Fomenta el trabajo en equipo. 

SIMED (1997:38) define el trabajo en equipo como: 

La acción que realiza un pequeño o mediano grupo de person.ll', al buscar 

armonía entre ellos y al mismo tiempo solucionar un problema u obtener unos 

refültados, los cuales dependen del esfuerzo y aporte mancomunado que 

realizan todos los participantes. 

Se comidera que el trabajo en equipo permite :d administrador educativo integrar en 

forma colectiva el esfuerzo común de todos los miembros facilitando la solución de los 

proble™ y la toma de decisiones, a la vez lograr determinados objetivos. 

En el caso de los directores encuestados, el total opinó que siempre realizan el trabajo 

en equipo (tabla nl p.59). En relación con los docentes 55.6% opinaron que siempre, un 

33.3% casi siempre y un 11.1% pocas veces (tabla n.2 p.60 ). En el caso de los padres de 

familia el 6 O %contestó que siempre. Y un 40% que casi siempre, unidos estos porcentajes 

se deduce que los directores uno realizan los proyectos institucionales en conjunto con la 

comunidad educativa. 

Los datos anteriores evidencian diferencias entre w respuestas dadas por los 

directores en relación con los docentes. 

Si un administrador pretende innovar en su institución debe fomentar el trabajo en 

equipo Leñero (1991:45) expresa que ''las soluciones innovativas no se pueden alcanzar 

con persa~ aisladas, por capaces que ellas sean, sino que serán el fruto maduro de equipos 

integrados, que ~ apoyan mutuamente, que usan las tecnologías ~ nuevas y ~ 

eficientes en su disposición de ser los mejores, los capaces de entregar los mejores 

productos entre los que ofrece la competencia". 

En llil1l institución educativa, el trabajo en eqwpo debe ~r fomentado por el 

administrador, debe de tomar en cuenta a los docentes, padres de familia, grupos 



organizados, debido a que esto le pennite apoyar IIl.Afl la gestión administrativa que 

desempeña 

Es un líder democrático 

En la tabla (n .1 p.59) se observa que el 60% de los directores opinó que siempre el 

director es un líder democrático y un 40% que casi siempre. En el caso de los docentes el 

55.6% opinó que siempre, un 22.2% que casi siempre y un 22.2 % que pocas veces (tabla 

n..2 p.60). Con respecto a los estudiantes entrevistados opinaron que el director 

generalmente en las reuniones con los padres de familia comunica las actividades y las 

somete a votación, porque necesita que los padres .la:1 aprueben para contar con el apoyo de 

los mismos, adenW ma.nifestaron que el director tiene capacidad para solucionar los 

confhctos, si se presenta algún problema con ello!! emplean el siguiente procedimiento: 

depende del motivo les llama la atención, les explica y trata de arreglar el problema., convoca 

a los padres de familia de los involucrados para investigar qué pasa con estos o si tiene que 

aplicarles acción correctiva, se lo comunica. El total de los padres de familia manifestaron 

que reguLmnente los convoca el director a reuniones para informarles sobre las labores de la 

institución, el 100% de encuestados comideran que el director desarrolla una 

administración participativa. 

Los datos anteriores permiten suponer que 10~1 directores encuestados actúan como 

líderes democráticos, debido a que cuando un líder es democrático practica la 

comunicación en tocW! las direcciones, hace que las pe~ participen en las decisiones, 

permite la iniciativa y delega funciones, por lo que crea buenas relaciones interpersonales, 

además desarrollan en sus centros una administración participativa. Según Robbins (1993: 

32 ) afuma que " la administración participativa e!I un proceso donde los subordi.ruu.ios 

comparten una cantidad importante de capacidad de decisión con sus superiores 

irunediatos". 

La mayoría de los docentes, padres de familia y estudintes entrevistados manifestaron 

que el director practica la comunicación en todo lo sentidos, toma en cuenta las sugerencias, 

hsce participe a los docentes en la toma de decisiones, sin embargo, un alto pon:entaje de 

los docentes encuestados opinan que pocas veces el director delega funciones lo que lleva 

cuestionamiento que practicamente él asume po:r completo la respomabilidad de las 



,, t) 

actividade' e'colare,, admini,trativas y técnic~. Y por ende, no realiza una füpe1vmon 

e omprometida. 

Manifiesta confianza en sí mismo 

De acuerdo a la tabla (n. lp.59) 'e deduce que e't°' admini'tradore' po,een mucha 

confianza en 'í mi'mº'· E'to e' muy importante, porque cuando un director '1ipe~or 

tiene confianza en 'í mi'mo y en fü aptitud para enfrentar lm probl~, no 'iente la 

nece,idad de e'tar como un guardia en la e'cuela, al contrario, trata a lo' dem~ como 

iguale' y cree en ello,, además po~e actitude' de 'uperioridad ni tiene que demo,trlITTe a 'í 

mimia que e' mejor que la otra pe~ona. 

Infonna acerca de la visión de la institución 

De acuerdo a la tabla (n. lp.59) ~ denota que el 60% de lm directore' opinan que 

'iempre informan la visión de la irutitución que de~an tener a largo plazo, un 40% opinan 

que casi !riempre. En el cll'O de lo' docent.e' 55.6% opinan que 'iempre la informa, un 

33.3 % que cm 'iempre y un 11.1 % que pocas vece,. De lo' dato' anteriore' 'e deduce 

que la vi!rión que tienen e'to' centro' al 'er informada e' a la vez compartida con la 

comunidad educativa, igual debe trabajarse en equipo pue'to que la mayoría de lo' 

encue'tado' opinaron que ~ fomenta el trabajo en equipo. 

Según Ackoff (1981:32) ''la ruión debe ~r compartida, porque toma fuerza 

'ºlamente en colectivo. Debe involucrar y habilitar también a lo, empleados. El líder que 

int.enta de'a.rrollar la ruión 'ólo y también pre,cnbir lm medim para llegar a e~ e'tado 

de~ado, encontrará pronto que no tiene adeptos." 

De acuerdo con las re~uestas obtenidas por lo' encue'tado' el director informa 

,iempre la vmón que de,ea obtener de la e'cuela a largo plazo. Lo cual e' importante, 

porque ~ ha comprobado que al nivel de organización el logro de lo' bueno' re"iltado' 'e 

correlaciona con tener una ruión de éxito futuro y que el rol de liderazgo de la escuela e' el 

de de'arrollar y compartir e'ta con lo' miembro' que la conformMl y con aquello' actore' 

en la ~iedad que int.ercambia.n con ella. 

Consulta para la toma de decisiones 



El 40% de lo' directore' encue'tado' opinan que 'iempre comulta.n a lo' docente,, 

un 600/a opina que c~i 'iempre (tabla nlp.59). En el c~o de lo' docente' un 22.2 % opinan 

que 'iempre, un 66.6 % que c~i 'iempre y un 11.1 % que poca..., vece' (tabla n.2p.60). 

Se extrae de lo, datos anteriores, que el 100% de lo' directore' comulta.n a lo' 

docente' para la toma de deci.!lione,. 

A la interrogante ¿en qué tipo de dec~ione' lle coruulta el o la director (a)? I..o' 

docente' encue'tado' manife,taron que en c~i tod~ w actividades relacionad.JCI con la 

imtitución por ejemplo: en adecuaciones curriculares, en la medición pedagógica, ll!J¡>ecto' 

a.dmini'trativo' y proyecto' para mejora!!! de la e'cuela. 

Se deduce que hay un acompañamiento del d.iirector con el pe~onal para realizar lo' 

cfütinto' quehacere' educativos, po'iblemente 'i el director debe ,afu de la imtitución 

alguno de 'li' compañeros ll!!lumirá. ese rol, pue' lo' dato' anteriores permiten verificar que 

lo' docente' '°n conocedore' de todo lo que p~a en el centro educativo. 

Otro ~cto importante de valorar es que no t~ w dec~iones deben consultarse, 

lo' dato, citado' cue,tiorum 'i e' que los acJmini,tradores comults.n al pe~onal para lograr 

un dima de confianza, apoyo y analizar en conjunto los ptmto' positivos que pueden 

generar a la e~uela la dec~ión a tomar. O todo lo contrario, le temen al frac~o, o no 'e 

'ienten capacitados para ~umir la re~mabilidad que con lleva tomarla 'ólo, porque no 

entiende bien la naturaleza del trabajo, o no ~ ha fo:a:nulado claramente el objetivo que 

pe~1gue. 

Por otro lado, se debe considerar que cuando administrador e' efectivo 'abe cuál rol 

de lo' cuatro que implica la toIIlll de dec~ione,, a ,aber: emprendedor (lo' administradore' 

bt1'can mejorar por voluntad propia fü e~uela) IIlJlllejo de contratiempo' (para manejar lo' 

probJ.enw, los administradore' deben pensar en fomia analítica y conceptual para llegar a 

una 'ºlución factible) ~ignación de recurso' (dar prioridad a lo' ~untos~ importante' y 

dejar los de menos importancia para después) negociar(~umir el papel de mediadores 

negociar compromi,os cuando 'urgen friccione'). Cada administrador debe 'aber cuándo 

debe ll!!lumir el rol conecto para una detennin.ada 'itua.cíón y la lliibi.lidad para cambiar de rol 

son caractemticll!!I de tm admini'trador efectivo. 

En rela.cíón con la comunidad e' la siguiente: 90% de lo' padre' de familia 

entrevi'tado' opinan que w relaciones del director con la comunidad 'ºn sati,factooo y 

un 100/o opina que c~i 'iempre. 



Pacheco (1991: 12 ) define la relación de Li imtitución con la comunidad de la 

'iguient.e manera "el admini!!trador <le la imtitución junto con m pe~onal debe recoger y 

canalizar ~ inquietude' de la comunidad para ofrecer accione' !!ignificativ~ y para 

fortalecer la imtitución al interior en 'u dinámica in~1titucional y al exterior en m rdac:ión 

con lo!! rruernbro!I de la comunidad". 

l,J director debe de coruiderar que m irutitución debe e!ltar relacionada con la 

comunidad y 'e !!eñala como principal argumento el que, como la irutitución 'e rncuentra 

inme~a en una det.erminada comunidad, nada de ella debe !ler ajena, pue!I amba! participan 

t'n la vida cultural y ~ da un permanente y recíproco intercambio de influencw. 

El director para ejercer el rol de liderazgo debe coruiderar la !!OCiedad como un todo, 

una unidad, de la cual la in'titución e' importante, tomar en cuenta w fuerza! que intluyrn 

!!obre lo!! e!ltudiante!!, ~ característica! culturale' y aprovechar lo!! recu~o' que la 

comunidad le ofrece para reforzar lo' programa.so proyectos que tiene la institución. 

Canales de comunicación apropiados 

En relación con lo!! canale!! de comunicación, d 60% de lo!! directore!I opinaron que 

!!Íempre emplean canale!! adecuado!! y un 4()0/o que c~i !!Íempre (tabla n.1 p.59). En el ca!Jo 

de lo!! docente!! el 66. 7% opinó que !liempre el director utiliza canale!! de comunicación 

adecuado!! y un 33.3 %que ca.!li !!iempre (tabla n2p.60) 

Se deduce de lo!! dato!! anteriore!I que existe una buena comunicación entre lo!! 

directore!I y el personal a m cargo. E!!to!I perciben que el director tiene capacidad para 

comumou:'!le. 

Y cómo ya !le ha analizado anteriormente generahnent.e lo!! directore!I uno dan lo!! 

meru1aje!I orale!! a travé!I de la reunión de pe"onal, entrevi!lw individuale!! o 

conversacione!I informale!! o e9CIÍto!! que en e!lte c~ro ron w circulare!! para tran!lmitir la 

información a !!U peI'!lonal 

En el liderazgo el rol de divulgar e!! muy importante para desempeñar w funcione!! 

admini!!trativa!J, debido a que el achnini,trador e!! respomable de S!Jegurar que lo!! 

mbordinado!! dispongan de la información nece!laria para desempeñar m!I funcione!! 

eficientemente. 



Nivel de experiencia profesional 

E'ta varia.ble 'e define como la acumulación de conocimiento' y de't:rezas que 'e 

adquieren durante el traruc~o de la vida laboral de lo' docente' admini'trativo,. 

El 80°;o de lo' directore' encue,tado' cuentan con año' de 'ervicio en el campo 

docente y en el campo docente admini'trativo, el 40% en el campo adrnini,trativo, 

A la interrogante 'i han tenido capacitación 'obre liderazgo el 60%de lm directore' 

conte,taron que 'í y el 40% de ello' que no y en 'upervi,ión e'colar el 40 % de lm 

di.rectore' conte,taron que 'í y el 60% respondió que no. 

En relación con la interrogante ¿coruidera u5ted que la falta de formación en el 

campo de la admini,tración ha 'ido Ul1ll limitante para el de,arrollo de .W funcione' del 

director 

Lo' directore' ent:rewtado, 60% op:uuron que no, en pnmera ~tancia porque 

coru1ideran que un título no dice la calidad de nadie, y en 'egundo lugar cuenta mucho la 

experiencia y dispombilidad de cada quién para tra.ba~ar, un 40% opina que 'í, en primera 

~tancia, porque hay cierto' caso' específico' en que 'e nece,itan lo' conocimiento' 

admini'trativo' por ejemplo: calidad total, en innovacione' en 'egundo lugar, tener 

conocimiento' en ambas( docencia y la admini'tración) e' nece,ario, porque ~ completan. 

En el caso de lo' docente' 'e le hizo e'ta mi'ma pregunta abierta, la mayoóa 

coru1ideraron que no 'ólo hace falta el conocimiento admini,trativo 'ino también la 

experiencia, que el director reconozca y aprenda de 'u' errore,. En relación con lo' padre, 

de familia opinaron a la interrogante¿ Cuenta el director con experiencia adrnini,trativa para 

de'empeñar w diferente' funcione' que tiene a cargo? El 90% opinó que 'iempre el 

director demue,tra experiencia para admini'trar y un 10% de lo' padre' respondieron que 

casi 'tempre. 

Nivel de certificación 

E'ta variable ~ refiere al título profe,ional (grupo profe,ional) que acredita al director 

uno para poder ejercer fü cargo. 



70 

GRAl<"JCO N.6 
DIRECCION REGIONAi. DE ENSEÑANZA DE AlAJlJEIA. CIRCUITO 07: 

CIASIFICACION DEL PUE~'TO DE DIRECCION 1, SEGÍJN GRUPO 
PROFESIONAL,1998. 

60°/o 
~

. -

pt4 

• pt5 

Cpt6 
'---

Con respecto al grupo profesional se observa que el gráfico n. 6 que 3 de los 

directores uno son PT6, uno es PTS,otro es P'f 4. A la pregunta abierta si actuaJmente 

cw:sa algún estudio, el 60% de los directores respondieron que no cursan ningún estudio y 

un40%que si 

A la interrogante ¿ considera usted que el nivel de certificación le pennite 

desempeñarse mejor en la supervisión y en el rol de liderazgo? De los directores 

entrevistados el 4()0/o opinaron que sí en primer lugar, el nivel de certificación pemúte 

est.ar más actualizado, en segundo lugar pemúte tener más conocimientos lo cual lo 

convierte en una persona idónea para ejercer el puesto y en tercer lugar el nivel de 

certificación le da más con fianza en sí mismo y el nivel de maduración es ma.yor. Un 20% 

opina que no, lo que se requiere para desempeñar mejor la labor de supervisión y el rol de 

liderazgo es la capacidad que una persona tenga. 

En el caso del Asesor Supervisor, opina que el rol de liderazgo es una cuestión innata 

en las personas, existen directores con un grupo profesional bajo, pero poseen interés 

interno por proyectarse, son comprometidos y producen una buena labor. Sin embargo, 

considera que una pen1ona que posee muchos conocimientos puede ayudar mejor a resolver 

problemas que otros no pueden hacer por falta de conocimientos 



mtenw por proyecu.rse, son comprometidos y producen una hUetli Llbor. Sin f'tubarp,o, 

«om1dera que una pf'r!lona que prn1ee mucho!! conocimiento!! puede ayudar mejor a re!lolver 

problema!! que otrm no puf'den hacer por falta de conocimiento!! 

Jonu1da laboral; 

E!lta vanable !le define a la actividad educativa que de!!arrolla a lo largo de un día el 

<lirrctor uno ron horario altf'mo 

Con re!!pecto a la intf'IT08aJlte ¿crl'e U!lted que la jornada laboral rct'ercute <'n el 

nunplimif'nto dicif'nte y eficaz de la ":tpf'rvi!lión y el ejf'rcicio del liderazgo? 

Lo!! 5 directore!I uno entrevi!ltado!I opinaron que la jornada laboral implica tenf'r do!! 

gn1po' a cargo le!! quita tiempo para llevar a cabo el cumplimiento de la de supervisión, 

rnanife!ltaron que no había ninguna repercmión f"n el ejercicio del liderazgo. Asimi,mo lo!! 

docente!! encue!ltado!I no dieron ninguna fügerencia para mejorar el liderazgo del director. 

De lo anterior !le deduce que lo!! di.rectore!! uno tienen que organizar y planificar muy 

bien la!! actividade!I admini!ltrativll!I y f'ducativll!I, por el horario e!!tablecido. Lo cual 

conlleva a tener que realizar reuniones extra cla!'e en horll!I de la tarde, a igual para hacer 

vuel~ de la imtitución fuera de la jornada laboral, porque !IÍ la!! hacen dentro del horario 

lectivo, deben !lolicitar d permí!!o C:Orrt'!lpündif'nte, con el inconvmente de no poder dejar 

los grupos ~mlo!I. 

En relación con el ll!le!lor !!uperv~or, reconoce a e'te tipo de jornada laboral como 

ob!ltrnccionista para la !!upemión e!lcolar. Además rnanifie!lta que la jornada laboral que 

debe realizar un director uno comparada con la de un director técnico adrnini!ltrativo, el 

director uno f"!lta totalmente en de!lventaja, dehido a que el trabajo de aula lo absorbe, por lo 

cual tiene que hacer un e!lfuerzo !!obre hmnano para cumplir con la labor admini!ltrativa. 

A la interrogante ¿ Cuándo le supervi!!a lo!! trabajo!! realizado!! en la!! e!lcuew de los 

d.irectore!I uno, detecta calidad en lo!! rni!lmo!I? . Al re!!pecto coruidera el !!upervi!!or, quf" por 

e'ta clase de jornada no !le le!! exigf" mucho, !!in embargo, lo!! plane!I de trabajo y lo!! 

documento!! e!ltán bien pre!!entado!I. Señala que lo!! plane!I irutitucionale!I que pre!!entan ~!On 

muy simplf', e improvisado!! y ~ bajo' en cuanto a la pre!lentación, no se ajmtan a lo que 

pide el Mini!lterio de Planificación (Proyecto organizativo de la admini!ltración pública), pero 

a pesar de e!lto, salen adelante con la puesta en marcha del plan, 



Si bien e' cierto e~ta cl~e de jornada laboral le permite a e'ra cwe de admin1,trador 

1ugar con una dualidad de funcione,, debe pone~e al lado del docente, porque a la vez e'.'! 

compañero de trabajo y comparten w mim1~ tarea' y re'Pomabilidade~, también debe 

Ktuar corno jeft> cuando ª'urnt> la ge,tión e'coi:u. Según criterio de una directora 

entrevi.'tada e'ta dualidad de funciont>~ la induce a hacer nill t1exible en la..-, reunione' que 

realiza con el per.1onal de la e'cuela. 



CAPITl 'LO V 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

Fl análi'i.~ de lo:oi principale:oi factore:oi extemo:oi e interno' que repercuten en el 

de:oiarrollo de la 'upervi.9ión y en el ejercicio del liderazgo de lo:oi directore:oi uno de W! 

e'cuew públicll-': Calle Lile,, Guatu'a., IMAS, San Juan Norte y San Rafael :oie realizó 

mediante la utilización de imtrumento:oi e!!pecífico:oi con el propó,ito de obtener una vi:oiión 

mi~ detallada. 

Í'..Il el de:oiarrollo de la :oiupervi.9ión de lo:oi centm:oi educativo:oi citado:oi anteriormente, 

repercuten divef:'lo:oi factore:oi tal y cómo quedó demo,trado en el e:oitudio, lo que permite 

determinar un diagnó:oitico de W! variable' propue,ta:oi en e'ta inve,tigación, !ntpervi:oiión 

e'colar, accione:oi de 'llpervi.9ión, liderazgo, e'tilo de liderazgo, nivel de expenenna 

profe:oiional, nivel de certificación (grupo profe,ional) y jornada laboral. 

Lo' re:oiultado:oi obtenido:oi evidencian que lo:oi directore' uno de la mue:oitra 

:oideccionada perciben un concepto de 'llpervi.9ión moderna, :oiin embargo en la práctica 

pedagógica emplean la :oiupervi.9ión tradicional debido :il varia.!i razone:oi entre ella:'!: falta de 

conocimiento acerca de técnica.:'!, método:oi, tipo:oi de 'ttpervi:oiión, recuf:'lo:oi didáctico' y un 

f:u~tor muy relevante expre:oiado por lo:oi mi:oimo:oi direnore:oi la falta de tiempo para curriplir 

con W! etapa:oi de la :oiupervi:oiion (planeamiento, control, :oieguimiento) e:oi decir, de:oiarrollar 

realmente una Supervi.9ión moderna que favorezca h1 hberación del potencial huma.no, la 

creatividad, el adie:oitramiento del pe~onal, aplicar w etapa:oi de la :oiupervi.9ión 

(planeamiento, contro~ ~guimiento). 

La :oiupervi.9ión educativa e:oi uno de lo:oi componente:oi fundamentale:oi de la 

admini,tración educativa, e:oi por ello, que w acoone:oi de :'lllpervi,ión que realizan lo:oi 

directore:'I uno pre:oientan debilidadc:oi que deben fortalece~e con d fin de continuar en la 

bú:oiqueda de la excelencia, la de beneficiar a todo' lo' miembro' de la comunidad 

educativa. 



E'.'lto'.'I directore' centralizan la labor de '.'lllf>erv1'.'l1on en lo!! '.'liguient.t>!I a.~cto'!: 

n·v1,ión y control de lo!! documento'.'! oficiale' que debe manejar todo docente, de,arrollo de 

lm prograrllil!9 de e'tudio,, proyecto'! imtitucionale!!, ~i'lt.t>nciil, planta fi!lica y por último lo~ 

rf'( 111"'.'IO'.'! htlilllil10!1 . 

. '\!!U1ll'!rno omiten una !lene de técnic~ e m!ltrumento'.'! valio'º' que podrían emplear 

para enriquecer el de'!arrollo de "1pcrvi'.'lión que imparten en '.'lm centro' educativo!!. 

f;mibién de práctic~ motivador~ que promuevm el mejoramiento de la labor educativa y 

la liberacion <lel potencial humano. 

La técnica de mayor utilización en el de'.'lempeifo de la 'llf>ervi,ión e!! la reunión y el 

irutrumento para valorar w labore'.'I de 'llf>t'rvi'.'lión e'.'! la hoja de mita, cabe de'.'ltacar que 

e'.'lto' elemento' podrim fortalecc1'e para que verdaderamente coadyuven a mejorar w 
m-ce~dade, del docente y ~í formar profe,ionalmente al educador y eleve la calidad del 

pror.e'o de en'!eñanza aprendizaje. 

De la !!Ítuación anteriormente de!!crita ~ deduce que lo!! directore'.'! uno emplean 

técnic~ e imtrumento'.'I tradicional.e' y que hay au'.'lencia de la utilización de método' de 

'!Hpervi'lión La !!Upervi,ión educativa, en e!lto'.'I centro!! educativo!!, !le utiliza como control 

e ffi,pección limitindo!!e a la revi'.'lión de documento' para la bú'.'lqueda de errore!I o fall~ 

del planeamiento educativo. Se deja de lado w funcione!! técnico admini'trativo de la 

!!lrpelVi'.'lión w r.uale!! por naturaleza mi'.'lma dentro del proce!lo educativo deben dar!le en 

lo'.'I diferente' ámbito!!: nacional, regional, e irutitucion.al 

En cuanto a lo!! meca.ni'.'lmO'! de infonruiCÍÓn y comunicación que emplean lo' 

directore!I uno d que con mayor frecuencia !le utiliza e!! la reunión de pe1'onal, ~cto 

que debería reforz~ debido a que 'i el director no organiza o dirige adecuadamente w 
rt"unione!I, o abuu de ella!! puede Poner en peligro el buen éxito de w IDÍ!!Jll.a!'. 

La amencia de w vi'.'liw por parte del director a w a~ puede contribuir a que no 

!H~ dé una verdadera retroalimentación de director y docente, de tal manera que !le garantice 

u.na práctica pedagógica conduzca al adie!ltramiento del !lervidor y a mejorar el nivel de 

calidad dd curriculum que !le imparte a la población e'.'lcolar. 

Lo anterior !le deduce debido a que la mayoría de docente' dan cómo !lllgerencia para 

mt'jorar la 'upermión el que 'e le' brinde ~e,oría y ~ le' dedique ~ tiempo a 

perfeccionar el currículum, la metodología y la !!uperación peI!!orutl. 



E.n lo que rt>'pecta a la comunicación, en e'tº' centro' educativo' !'le e!ltablece un:1 

('X:ct>knte comunicación en tod~ w direccione,, debido a que el director tiene a ~m cargo 

1mo o do~ doccntt>!l, lo cual favorece para ofrecer un <unbiente lal)oral a.grada.ble, mantener 

1111 di:ílogo, depo!lit:rr confianza en el docente para enriquecer líU! relacione' interpe~orutle' 

lodo -mperv1~mr educativo debe, po!leer habilida<le' como: 'aber e'cuchar, ~er 

'IÍrnpatico con aquello' que de,ea dirigir, cornurucar.1e t'ficazmente, aplicar 

rrtroalimentación retlexiva., 'er 'ervicial., 'aber Irulllejar conflicto!'!, crear un ambiente 

emocional 'ªªº· 

Lo anterior de'crito concuerda con la mayori.a de w habilidade' que mencionan 

po!leer lo' directore' uno, por con,iguiente, 'e concluye que el ambiente laboral en e'tº' 

centro' educativo' e' po!litivo y favorece el trabajo en equipo. 

Por tanto, lo!! chrectore!l uno deben !l.!'lumir el compromi'o y la convicción de actuar 

romo un füpeIVÍ!lor que e!ltimule al docente, que 'irva de apoyo y guía en el quehacer 

educativo de manera eficiente, a travé' del de'arrollo de accione!! de füpervi!'lión que 

propicien el buen funcionamiento y progre!lo del centro educativo. 

En relación con el concepto de liderazgo que ejercen lo' directore' uno, 'e clarifica 

tanto en la..~ opmione' de lo' docente' como la de lo!l directore' que ambo' perciben e!lte 

concepto como lo han manife,tado alguno' teórico' de la admini'tración,( influir ,obre un 

empopara lograr lo' objetivo' propue'to')· A,imi,mo, el aporte de lo' docente,, padre' de 

familia., y e't:udLID.te' referente al e't:i.lo de liderazgo que practican lo' directore' uno, 

atim1a.n que e!I un e't:i.lo orientado a w per.mna.!I, e' decir, participativo, democrático y 

pelTIU!llVO. 

E' por ello, que lo' docente' pueden participar en la torna de deci!lione' de toda!! w 
act.ividade, que !le de!!arrollan en el centro educativo, a la vez trabajar en equipo, 

F.,tc e'tilo permite valorar a w per!!Ona.!l con quiene' !le trabaja, mediante un clima 

organizacional que faculta a cada individuo a de'armllar 'u' potencialidade, mediante la 

motivación, la confianza y la ayuda mutua. A<lerrui, tiende a acn-centa.r la !lacti,facción 

laboral, la unión de lo' miembro' que integran la organización., al contrario, no guarda 

nmguna relación con aumentar la productividad del centro educativo. 

De lo anterior 'e extrae que en el c~o de e!lte tipo de din-ccione,, el e!lt:i.lo de 

liderazgo Je,crito ant.e!I 'e emplea para la a realización de proyecto' Ín!ltitucionale,, 

actividade' e!lcOlare!I, dirigida' a mejorar el plantel e'colar, la recaudación de fondo' 



t'conómico,, ii!!tmi,mo, poder cumplir con el plan IDual in'tltuc10naJ, y muv poco para 

logr:u el de,arrollo profe'.Honal la liberación del potencial humano de lo' alumno' v 

docente!!, pm'' '.'e careced<' e~tratef;lru\ para de!!arrollar la '.'npervi,1ón como tal 

¡,.' .interior implica que lo' <lirectore' uno de!!arrollan funcione' adrruni,trativru\, 

don< Ir qncen '.'U liderazgo. completainente, e'tº' dirr·ctore' '.mn líckre,, porque c!!timulan 

Lt partlcipacion tk lo' miembro' padre' de familia en lM activida.de' dd centro. 

l .a mayoría de lo' directore'.'I 'e comideraron 'upervi!mre' lidere,, lo' remJtado, de la 

mve,tigación t'videncian que lo' docente!! lo' perciben cómo per.10~ em:prendedorM en 'H 

e argo ckbido a que hacen mucho por la e~1cuela(infrae,tructura) como en lo 

académíco(~ecto que no quedó claro en la fonrut en que lo' directore' contribuían), 

tienen capacidad de delegar, dirigir y en lo' c~10, nece,ario' imponer la autoridad 

1npectiva, 'in embargo, lo' dato' obtenido' arrojan que la 'uperV1'1Ón no e' frecuente, 

por que no hay tiempo para realizarla., 'e concibe que ]lo' docente' confunden é'te término. 

De e'to 'e deduce que el proce'o de 'upervL:,ión no e' conducido a producir en la 

e'cuela, una auténtica unión de ide~ e ideale,, Jirigi~ hacia el mejora.miento y la calidad 

de la educación y del perfeccionamiento de cada individuo involucrado, por ende, en lo que 

re'Pecto a lo técnico pedagógico e'tán dejando por friera una 'erie de ~ecto'.'I importante' 

que enriquecen el currículum y la parte huma.na de la comunidad educativa. 

E.nte lo' princtpale'.'I fact.ore'.'I que interfieren en el de'.'lempeño del director uno como 

'.'lllperv~or líder e'tan: tener do' o trr' gmpo' a cargo, falta de tiempo (el cual puede 'er 

originado por factore' como carencia de un planificación o de un gerente no e!ltratégico y 

ouo,), experiencia, conocimiento, ocupar la mayor parte del tiempo en la elaboración del 

planeamiento, o no contar con leccione' e'PCciale' para poder 'llp('.rvi'ar a fü' compañero' 

con frecuencia, no contar con equipo de oficina y en ~ilguno' de e'to' centro' no hay ofi.cirut 

para la dirección, entre otrM 

En relación con el nivel de experiencia profe,ional 'e extrae del e'tudio realizado que 

e' un factor muy importante para de:"empcñar la labor de :"ltpervi,ión, la mayoría de 

<iirectow' cuentan con año' de !lervicio en el ámbito docente, y docente admini'trativo. Lo 

cual le' facilita realizar mejor la función admini:"trativa. Referente con el nivel de 

certificación y de acuerdo a lo planteado pnr lo' directore:" encue'tado', e:" un factor 

relev:mt:r, pue, pemútc al achnini'.'ltrativo e'tar actuali:za<lo, le da~ '.'leguridad en !IÍ rni'mo 

y lo fa.culta para t>jercer el pue!!to. 



E.n relanón con la jornada. laboral que realiza 11n director uno !'!t' pude de<lunr que 

e'~Jl no favorece en ruma d <le,empeño eficiente y efic:u de la labor de '.'mpervi!!ión, debido a 

que el director uno no di'Pone d.rl tietnpo nece,ario durante fü jornada laboral para realizar 

la~' labore' de ~mpervi,ión. 

Lo' elemento!'! de!!critm llevan a la conclu,ión de elaborar Uf!Jl propue!!tli en la cual '1C 

enlacen la!! opinione' y 'ugerencw que arroja el e'tu<lio realizado para fortalecer el 

de~arroilo de la 'ltpervi,ión en la:5 e!lcuela!! púbhc~. Calle Lile!!, Guatu!la, San Rafael, 

!.MAS, San _luan Norte 

L~ !!iguiente' recomendacione' ayudan a propiciar el dc!!arrollo de la ~nipervi!'!ión y 

acrecentar el ejercicio del liderazgo en la!! direccione' uno, por ende, a mejorar la eficacill de 

la práctica pedagógica de lo' docente': 

Al Ministerio de Educación Pública: 

> El Mini,terio de Educación Pública debería de pagarle' dedicación exclu,iva a lo' 

docente' que laboran como di.rectore' uno debido a que e!'!to!I tienen la!! mi!'!IIU.' 

re'Pon!labilidad.f', que un director 2. E' nece!lario reconocer que el director uno tiene 

mucho' recargo' de funcione' admini,trativa!I y técnica!! pedagógic~ cómo e' la 

rnperv~ión y el pago no e' compematorio para la cantidad de quehacere' que debe 

cumplir. 

~- E'ta mi!!zna entidad debería preocupar!'!e por informar o enviar a lo' directore!'! uno 

documento!'! ofi.ciale' e!lcritn' relacionado!'! con la !'!ltpervi,ión y el rol liderazgo como lo 

hace con la!! direccione' que !'!On técnica!!. De la mi!lma manera hacerlo' participe' de 

lo' proyecto' o progra.trul!I que 'e dc,arrollan en e'to' ~entro!'! educativo!'!. 

' Crear e!'!Pacio' dentro de la jornada laboral del diwctor uno para que pueda realizar la!! 

labore' de 'upervi!!ión E' por ello, que !le requiere ajmte' o modifü:acione' en la 

jornada laboral de trabajo que deben cumplir e!lta cla:5e de adnuni~tradore,, de tal forma 

que durante el día pued.Jln dedicar una o do, leccione' a w labore' de rnpcrvl!'!ión. 

Situación que 'e puede lograr !'!Í lal! autoridade' rt''Pectiv~ del Mini,terio de Educación 

agregan al currículum de lo' alumno' má.!I leccione' e~ciale' o acceden a que el 

director uno !'!Ólo tenga un grupo a cargo y pueda dedicar la otra parte del tiempo 



e'¡x·nticamente :-t la." t\.mcione' <!(hnuu,trativa..'I, como ('' d ca'o de }o, Jlrectorr' de 

Kinder. 

Al Asesor s upervtsor: 

);o- A nivd del circuito 'e '.'lllf,tere reahzM t.allere' Je capacitación tanto a lo' directme' uno 

como al per.mnal a fü cargo, para fortalecer la!! debilidade' detectada.!! en e'te t''tudio 

acerca del proce'o Je 'l!pe~ión y a la vez fortalecer el rol de liderazhl() que realizan. 

> Emplear en la!! vi'iw que le realiza a lo' directore' uno practicl!-' motivadorll-' d•· 

'1ipervU!ión para iru!tar a lo' mi,mo'.'l a que mcentiven al máximo a lo, docente' que 

trabajan en lo' centro' educativo,. 

);>- Dentro de la agenda que de!i!arrolla en w reunione' con lo' directore'.'l incluya elemento' 

fundamentale' del rol de liderazgo, y de cómo debe '.'ler w miw al aula en relación con 

la !!upervi,ión moderna, ll-'imi,mo analizar w fallll-' o errore' que h~ta el momento 'e 

cometen como e' el hecho de concebir en la practica e'ta función como control y 

revi,ión de documento,. 

> Concientizar a lo' directore' m10 de la nece,idad de de'.'larrollar la 'llpervi,ión como 

parte o función de la adrnini'.'ltración del curriculo, y que cuya finalidad e'.'l , por ende, 

que lo'.'! imtlIIlO'.'l del proce'.'lo de emeñanza aprendizaje: docente,, alumno,, padre' de 

f arnilia, logren una fonn.ación plena e integral 

Pue' que<la en evidencia que e'tº' no realizan '11Pervi,ión y lo' docente'.'! la '.'lllgieren 

para fortalecer la practica pedagógica que de,arrollan en el aula. 

AJ Director U no: 

> De acuerdo con la '.'lupermión moderna cada director uno tiene la re~n,abilidad de 

elaborar una hoja de vi'.'lita con ba.!!e al proce'.'lo de ~mpervi'.'lión que de'ea de'.'larrollar en el 

centro educativo y a.!!imi'.'lmo, adecuada w nece!!Ídade!! e intere'e' de lo' docente,. 

> Enriquecer y utilizar la'.'! reunione' del per'.'lonal como medio' para a.!!e'.'lorar al per'.'lonal 

acerca de método,, técnica.!! pedagógica'.'! que coadyuven a realizar el proce'.'lo de 

erueñanza y aprendizaje de lo' alumno'.'! de manera~ eficiente. 



., ·\provechar lo' elemCT1tO!I que Ir ~mn favorable' por ejMTiplo: el amhit>nte laboral dr 

t r:UMJ<J y la bunia com1mtcanón para adíe,trarniento y la liberación del pott-nod.1 

hmnano <id per,onal a 'u rargo. 

-,,. Bu,car lo' medio, para in,tal.ar equipo de oficina., e'peciahnente el teléfono, lo cual 

como medio de cornurucación ayuda a agilizar lo' trámite' y di'pcmer mejor <ld tiempo. 

);.- Vi,itar con má' frecuencia l~ aul~ de lo!! d0<·ent.e!I para darle un verdadero apoyo y 

'eguirniento a la practica pedagógica que realiza e'te en el aula. Pue' queda al 

de,cubierto que lo!! <lirectore!I lll1o no v~itan la!! aula,. E'te debe reconocer que la vi'i1ta 

como técnica directa puede 'er un óptimo recuf!lo para la labor del director, por medio 

de la cual el director puede ob"·rvar el de!!empeño del docnite intercambiM ide~, 

darle 'Hgerencw y plane' de acción pedagógica. 

)ii>- Promover una mpervü1ión compartida entre lo' miembro' de la organización con el fin 

de mejorar la calidad educativa. 

);i>- Elaborar un plan e'tratégico de 'upe~ión educativa y de la labor docente 

involucrando a todo' la!! per.10~ que deben participar en el proce,o. 

);.- lmplcmentill un programa de capa.citación para fortalecer la función de 'upervi,ión en 

lm centro.'! educativo.'! y el rol de liderazgo. 
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Anex<)S 



CUESTIONARIO Nº 1 

El propó!!ito de e'te irutrumento e' conocer fü opinión 'obre la !!upervi,ión e!lcolar y 
el rol de liderazgo que lleva a cabo el director en la imtitución 

Su!! aporte!! !Ion muy valio!lo' para mejorar la calidad de la ge!ltión admini!!trativa de 
lm actuale!! y futuro!! admini!!tradore' de la Educación (',o,tarricerue. 

La información recopilada en e!lte cue,tionario e' de carácter confidencial, el llenarlo 
no compromete !IU po!!ición laboral 

SPc agradect> la colaboración que !le !lirva brindar al completar la infonnación que ~ !!olicita. 

R.o!la Maria Herrera Murillo 
l TNIVERSIDAD DE COSTA RICA 



1 PARTE 

\hrq11e ron una X eqm:'l 1 el o lo:'I rmmc1ado:'I que coruiderr A JtlÍcio pe~ona.l m~ adecuado 
para v:tlorar cómo :'le de,arrolla h '11perv1,ión en e't,e cf'ntro educativo. 

fZt''lfWCTCJ al concepto de "1pervi'lión. ¿Qué entiende por :'lllpt'tvi'lión educativa;, 

v 1gtlanna y füc alizanón 

1yuda v apoyo 
<-''lludio y .u1.áfüi:'I 
Ltnpo,ición y autoritari,mo ( ) 
control de donunento' 

liderazgo '· ) 
gerencia 
otro,, r'Pecífique 

2) ¿Cuál.e' '°n w técrucll!! m~ frecuente' que utiliza el director en la_-, labore' de 
'lttpervi'lión? 

Entrevi'lta individual 
Reurnón de perl!on.al 
Cla .. .,e demo,trativa 
( )b:'lervación del de:'lempeño 
E'tudio del currículo del profe,or ( 
Plane'I de en,eñanza 

Conocimiento de lo' alumno' 
E:'ltudio de horario' 
Supervi:'lión del material didáctico ( 
otro,, e'Pecífique 

)) Dentro de :'IU experiencia de :'lllpervi:'lión. ¿<._2ué cwe de 'upervi:'lión ha recibido? 

C :t'ntrada en localiza errore' o defecto' para corregll:lo' 

l'rata de evitar los problema.:'1 ante' de que aparezcan 

Procura enriquecer al docente en forma mteeral 

E,timula y orienta h irllciativa del do<:ente para bu,car 
creativamente h :'lolución a lo' problema'! 

·i) ~Con qué frecuencia e:'I U:'lted :mpervisado (a)? 

( ) 

<furia 
'euumal 
quincenal 

memual ) 
trimestral ( ) 
iUlUal ( ) 

ninguna de w anteriore' ( ) 



S 1 Señale con lll1l X lo~ prinupio~ de ~upervúi1ión que pone en práctica 'u director. 

Hac:e partícipe' a todo, lo' miembro~ ckl pe~onal <{H<' 

i.nterv1enen en el proce'o de en!5eñarua y dprendiza1e 

R.e'peta l~ chfrrencw indíviduale, 

Reconoce lo' mérito' y lo' e,fuerzo, de lo' miembro' 
del pe~onal y 'm detecto' 

Se centra~ en lo profe,ional que la vida privada 
del ,upemado 

E, individual y colectiva 

E' planificada organizada y evaluada 

Genera confianza., cooperación y amabilidad 

E, mr<mna.l., u'a la comumcación eticaz y amiible 
entre lo, individuo' 

Director ( 
A,e,or 'upervi,or ( 
A,e,ore, e'recífico' ( 

) 
) 
) 

Coordinador de nivel( ) 
Director regional 
Supemor nacional 
otro,, e~cífi.que 

( ) 
( 

1) ¿Cuále' 'ºn lo' mecani,mo' de mforma.c1on y comunicanon que utiliza con ffifill 

frecuencia el director para comultar acerca de la toma de dec~ione,? 

reuruone' 
pizarra mural 
cartele, 

otro,, indic¡ue ------------------------------



0; ~(.¿ue m'tnunento' emplea el <hrector cuando re:tliza la labor de '.mpervi:'!i<)rfr 

cne'.5tlonario 
guú de oh:'!ervación 
ho1a de cotejo 

durante lo' recreo' 
<-'n lecnone'.5 e'J>t'ciale' 
en tiempo extracwe 
durante el tiempo lectivo 

e .. cala.., de caliticación 

ninguna de lM anteriore' 
otro 

docurnt·1lto:'! ( 
~~tencia ( 
de,arrollo del programa de e:'!tudim ( 

proyecto' irntitucionale' ( 
planta fi,ica ( 

recu.f!lo:'! humano' ( 
ninguna de lM anteriore' ( 

otro':~~~~~~~~~~~~~~~~~~--~~~~~~~~~~~~~~ 

l l)La comunicación que e .. ta.blece el director con el pe~onal a cargo 'e da en~ 'iguiente' 
(hreccione': 

vertical (Mcendente) ( 

horizontal en tow direccione' 



1.2. Rcc< >lec ta el Jircct< lr 111 f, )rmacicºm 
s< )bre intereses e 111LJUietuJcs Je! 

siempre 

·-- r__crsc lnal J, >Cen r_e_. ----------~----
11. Rcaiiza el Jircctur un diagrnº>stico 

s1tuacH >na! Je b cscucb \. su 
en turno 

para ce ln< >ccr cr >n clariJad la 
. realidaJ 

Je la misma 

1-t. l '.stablccc el Jirector bs directrices i 

Je o'lmo Jesarrollar las diferentes 
actiYidades escc >lares. 

L__ 

1 16. ~e preocupa el director por 
resolver los problemas de las 
personas con yuicn labora. 

15.Da a conocer el graJo de 
responsabilidad yuc a usted le 
compete como docente 

16. ~e preocupa el director por 
resolver los problemas Je las 

f--- personas con yuien labora. 
l "7. I .os canales de comunicación yue 

usa el Jirector son adecuados. i 
i 
1 

c1s1 siempre P' >c1s \Cet:s n unc:1 

-r-- ------ --·--+--- -- ----~---< 

-+--- ----------------"t-----------

-+--- __ ___J 

---------~----- -+---------r------------r-----------~ 
18. ()nen ta \. coordina la labor Je la 

escuela para el máximo 
aprovechamiento del personal a 

carg< l. _______________ ~-----
1 9. ~elecci< lna personal idóneo para 

conformar comités v c'irganos de 

~ ;ipoyo. 
'20. Realiza el director (a) \·isitas al 

aula para observar prácticas ; 

j___ _______ --T--

1 

1 

1 1 

----t------__J 
1 1 

! 1 

~Jag(lgicas y organizacú'>n docente. -------+- --------+-------------l---

. 21 .~e reúne con el personal ! 1 ! 
regularmente para discutir v : / 1 

ev;il uar 1 1 

el desempeño de sus la bores. / 

: 2i~direct<;r da seguimiento a las 
1 

-----r- ------r'= t----~ 
sugerencias\. recomendaciones 1 

1 1 

< • 1 1 

~--~ucstas. _______ ' ______ __;_______ __ _ ____ j______ ____ , 



2_) l n tn >J ucc d Ji rect< >r cam bic >s y ue . 
se ;1Japten mci< >r a las ncccsiJaJes : 
dd ccntr() cJuc1ti\1 J. 

2-l ~e reúne cr Jl1 el pers< J11al fuera Jd 

siempre 

___ riL'rnI"'-~~cti~J~xtr~c:lascl ____ ·-------·-
25.Dtscurc cr >n caJa docente la 

c\·;uuacic'm :1s1t-,111aJa al desempeño 
Je su labor. 

11 PARTE 
I n$trucci()nes. 

c;1si siempre pe icas \cces , nunca 

\faryuc cun una X (equis) la opción yue considere mas adecuada para \·alorar el mi de 
liderazgo yue desempeña el director. 

! siempre 
1 

1 

1 casi siempre j pocas \·eces 'nunca 

-+--------+---
r 1. Esta usted motiYaJo con el clima 
1 

! e >rg:inizacÍonal ljUe prnmue\·e el r 

1 ' 

: Jirector : f-------- ---- __________ _¡___ 

' 2. L< JS canales de comunicación yue r 

1 

--- ----r----------+--~------· ~----~ 

: usa el director son apropiados : --------+-
~ FI Jircctm se dirige al personal en ! . _____ _,___ 

• 1 

forma respetuosa v cordial _ . ' 
-¡·--N-Jirech;;-p~a--cn - las-¡-------,-

actiúdaJes 
Je Jesarrnllo v capacitación Je los 
J< JCentes. 

, 5. Recon()ce \' comenta públicamente· 
los logros profesionales de los j , 

~~mparic_ ros ~e trabajo. \--- -----+--- ___ ___L _____ _ 
~ <>. Tiene capaciJad para establecer i 1 ; 

' ' 1, ! ' 

~ rcl:i~i< mes interpen;onales _¡______ ___ --r ---+----- --1,' 

-:. Es un líder yue consulta para¡ ll , 

tomar una decisión v al final hace lo 1 

1 ., j 1 

L_~e y lllerc. 
r 8. ¡.:¡ Jirector Ja ejemplo con su 1 ¡-- --¡ 

~~ trabajo v disposición. 1 _____ _ 

: <J. Cun_sulta a los Jocentes_ de su insti- j , j 1 ] 

l w~~~ct:~~~c~~r~~~~:~c~~c~~~n~:ienren t---1 ----T1 

------¡----¡------~ 

'~r(::J>~0~~-- -J~-- -~~:al uac~ón--~·L ____ ___l ________ I _ ~-- __ --" 



siempre c:1s1 s1cinpre p< JC:lS \TCcs nunca 

11. l ·J dircct< >r dingc b instiruc1(>n uti
h/:mdn el p<>Jcr LjUe le confiere el 
pucst<>. 

12.\lucsrra c:1paciJaJ para mej<>rar la 
--- ----------~ 

imagen de la 1nsrituci<'in 
1jj)et~nc -~~1tc~ios J~c~~~1.luac~-~n-,--- -,---

---------·-------- --~---+-- -- -------- --- -- -

p:1ra medir los resultados de los 
1 J bicriv< JS alcanzad< JS. 

·-- --------- --"-·----~-----+---------------;-----·----------~ 

1-t.I ,e gusta superarse en lo personal · 

----r--------~----- --~ 

15. Fst;iblece una líne:J. de enlace entre 
l< JS <'irganos Je apoyo para dar un 
seguimiento a los trabajos. 

¡ l(i .Informa al personal sobre la i 
.. 

nsmn 
1 

yue desea obtener la escueb a largo / / 

17~~~-~<-~_-ti ~--a-al_p_e-rs_<_ln_al __ J_<_>_c_e_n_te-, ----~--- ·--·1-----+-----
____________ _,_ 

--+----~. 

18.Dclcga funcicJnes Je manera. 
1 

'Jemo- , 
• • 1 ' 

: cratica. , 1 ; ; 

'------------- ------------+-----------+----------:-----------+--·--
1 9. l·:s un agente Je cambio 1 ! 

20.hJmenta el trabajo en eyuipo 
------------j 

' ' 

------------+--------+----------+--------~~---L----
21. l nflu\T en el personal Jucentc,

1 

para 

LJUe 

reali/ar 
sientan yue es nccesano 1 

las metas y objetivos de la,¡ 

¡ instituci<_'i_n_. ___ ----------~-----+ 
----~-------+---

· 22. 1 ·:s un líder democrático 
1 

! 

1 1 - ------- -----+----------r----------1 ----- --.,------ - • 
• 27>. Resuelve conflictos en corto 1 ¡ 

_rlazo. ! 1 

• 2-t.:\fanifiesta confianza en sí mismo. ' 1 
1 

------+---------+--- --1 
1 ¡ 

_ ____ J _____ ----~' ______ J 
• 25.Demuestra capaciJ:J.J en la solu-

¡_ __ _<::_i{J~_<:. C:_(_lllflictc i_s_. ___ _ 



1 II PARTE 

Conte~te las '.'Hgui<>ntt>~ preguntas: 
l) ¿<..¿ué fügerencw haria usted para mrjorar la supervisión que 'e de,arrolla <>n fü <'":urla;:, 

2) ¿Qué acon,eja usted para mejorar el rol de liderazgo que ejerce '°director~ 

3) ¿De qué IDJlilera interfiere en la labor de 'upe~ión del director el que tenga a cargo 
como docente do' grupo,? 

5) ¿Qué impacto ha tenido en el proceso de enseñanza aprendizaje que u'ted dt-'arrolla, la 

experiencia de 'upe~ión recibida? 

6) Con,idera usted que la falta de formación en el campo de la administración educativa ha 
'ido una limitante u ob,táculo para el dr,arrollo de las funcione' del director? 

Ti ¿Qué factore' externos o interno' considera usted que influye en la labor de füpe~ión 
que 

de~arrolla el director? 

8) ¿Qué demento~ externo~ o interno:'.', :'.lrgún fü <:riterio, interfieren en el ejercioo del 
liderazgo que lleva a cabo su di~ctor;:i 



9\ ,:C:omidera u'ted gue d grupo profo,iorutl gue po,ce el chrector lo facilita a <lc'emperuu 
mqor la labor de :1upervi,ión? ¿Por qut~:. 

1 l)Actualmente c~a e'tucho' d chrector? 
De 'er afirmativa mencione que eme de curso' y dónde. 

12)Coruidera u'ted que d chrector e' un 'upervi,or líder? ¿Por qué? 

ob,ervarione': 
Si de'ea agregar algo má.!I acerca de lo que u'ted pierna del chrector (a), puede e'cribirlo 

en lo' c'pacio' 'iguiente': 



CUESTIONARIO Nº 2 

E,timado la) Director (a): 

De'Pué' de Je,earle éxito en fü labor admini,trntiva, le 'ºlicito con todo re'Peto 
,unllni,trar la inforrru.ción requerida en el cue,tionario adjunto. 

El propó,ito de e'te imtrumento e' conocer lo' principale' factore' que repercuten 
t•n el cumplimiento de la "lf>t'rvi'ión e'colar y en el ejercicio del liderazgo. 
Su, aporte' 'ºn muy valio'º' para mejorar la calidad de la ge,tión admini'trativa de lo' 
actuale' v futuro' admini,tradore' de la Educación Co~tarricense. 

La inforrruu:ión recopilada en e'te cue,tionario e' de carácter confidenci~ el llenarlo 
no compromete fü po,ición laboral. 

Ro'a Maria Herrera Murillo 
UNIVERSIDAD DE COSTA RICA 



1 PARTE 

Crupo Profe~ional: ___________________ _ 

Año' de 'ervicio como: 

Docente: _____ _ 

Adnnru,trativo: _____ _ 

Graduado en: 

A<hnini,tración Educativa: __________ _ 

Cienci~ de la Educación con énf~i' en I y TI ciclo: __________ _ 

Otro' ( ) e~cífique ___________________ _ 

C:ur'a aLtualmente algún e~tudio: 

rr1odalidad ______________ ~-------------

lugar. _____________________________ _ 

Ifa recibido capacitación a cerca de: 

liderazgo 

otr~ e~pccifiqur ---------------



11 PAUTE 

\ifarc¡ur con una X f'l enunciado que daritique como dr'.'larrolla U'.'lted la ~mpervt'.'lión f''.'lcolar. 

1) Re'.'lpt'c1o al concepto ele :mpervi'.'IÍÓn ¿C...))1é entiende por :mpervi'.'lión educativa? 

vigilancia y fücaliza.ción 

:1yuda y <iJ>OYº 
i·'ltucho v análi'.'IÍ'.'I 

irnpo '.'1 lC ió n y a u to ri tar:i'.'I mo 
control de documcnto'.'I 

hdt"razgo 

gerenct..a 

otrm, e'Pecifique 

) 
( 

2) ¿Cuále'.'I '.'Ion w técnica'.'! nW frecuente'.'! que utiliza en w labore'.'I de '.'lupervi.~ión? 

entrevi'.'lta individual ( 

rt'uruÓn de pe~onal ( 
da'.'le demo'.'ltrativa 

ob'.'lervación del de'.'lempeño ( 

e'.'ltmho de currículo del profe'.'lor ( ) 

pla.ue'.'I de erueñanu ( ) 
c:onocimir-nto de lo'.'I ahnnno'.'I ) 

e'.'ltudio de horario'.'I ) 

'.'lupervi'.'lión del material didáctico ) 

otro'.'I, e'.'lpt'cifique ) 

3) Dentro de '.'IU experiencia de '.'lllpervü1ión. ¿Qué cla.!'1e de '.'lupervi'.'lión ha recibido? 

corrrctiva preventiva con'.'ltructiva creadora ( ) 

41 ¿Con qué frecuencia mted '.'lupervi'.'la a lo'.'1 docente~•? 

diaria 

'.'lemanal 

quincenal 

men'.'lual 

trime'.'ltral 

anual 

ninguna del~ a.nteriore'.'I ( ) 

5) Señale con llilll X lo'.'1 principio' de '.'lupervi!!iÓn que pone en práctica en la in'.'ltitución. 

E'.'I coopt>rativa entre '.'lupervi'.'lore'.'I y otra!! pe~ona!! ( ) 

1 face partícipe' a todo' Jo, minubro~ dd ptnonal 
qur: intnvir:nr:n en el procr:'.'lo dr: en'.'leñarua y aprendizaje ( 



'.\io e' unpue'ta., 'e adapta a la 'ituac1ón. 
Re,peta fil diferencw individua.le:' 

Reconoce lo' mérito' y lo' e,fuerzo' de lo' miembro!'I del 
pe~onal y fü' defecto,. 

~e centra m~ en lo profe,ional que la vida privada del 
:rnpervi,a<lo. 

E' continua y progre,iva. 

b individual y colectiva. 

E' planificada -organizada y evaluada. 

Genera confianza, cooperación y amabilidad. 

E' informal u'a la comunicación eficaz y amable entre 
lo' individuo,. 

Director ( 
A,,e,or '11pervi,or ( 
:\,e,ore' e'JX'cífico' ( 
Coordinador de nivel( ) 
Director regional ( 
Supe~or nacional ( 
otro,, C'JX'CÍfique ( 

docurnento' 
~i,tencia 

de'arrollo de programJi de e'tudio' 
proyecto' rutitucionale' 
planta fi,ica 
recur.10' hum.ano' 
ninguna de fil anteriore' 

\ 
( 

otro':~~~~~~~~~~~~~~~~~--~~~~~~~~~~~~~ 



8) ~ Cu:Ílc:-; S< ln l()s me cinismos Je in t( lrmaci<'in \ comurncact()n LJUe mas utiliza para 
e< insultar a cerca Je b t< Hna Je Jecisú >nes:; 

L'ntrenstas 
circulares 
re urw ln es 
puarra mural 
c:1rtelcs 
"t rns, inJi<...j uc _________________________________ _ 

1 ())La com u111caci<'in LJ ue ustcJ establece con el personal a carg() se da en las siguientes 
Jireccioncs: 

\·ertical (Jesccn<lcnte) 
\Trtical (ascendente) 

horizontal 
en t< ¡Jas direcciones 

l l)Las labores Je supen:isi<'m las realiza en el siguiente momento: 

<l urJ.n te los recreos ( ) 
en lecciones especiales ( ) 
en tiemp< i extrae !ase ( ) 
<lumnte el tiempo lectivo ( ) 

12-¿Qué instrumentos emplea usted cuando realiza la labor Je supervisión? 

Cuestionario ( ) 
'.\;inguna <le las anteriores ( 
( )tn i -----------

escalas Je calificación ( ) 1 loja <le cotejo ( ) 

,----
1 siempre 
! 

/casi siempre i pocas vece~nun~
i 

i1 i)-b:Íabc-ira un <liat-,móstico situacional ] 

Je la escuela v su entorno para 1 

conocer con , lari<la<l la realidad I! 

Je la misma. _ 

14) Reúne al personal durante el 

lecciones con los estudiantes. 1 

r 
1 

1 

tr-anscurso Jel Jesarrollo <le las [ _ l 
hs) i':stablece las directrices adecuadas¡----, -----.-------~--

Je cómo Desarrollar las diversas 1 ] 

acti vi<la<les 
~-- ~--------+--

1 

1 

----+----------+-----1 

: 16) Da a conocer el grado Je 

1 Responsabilidad al 
1 

1 

! Docente. i 1 

~l 7 ) Se int;res-<~0ir resolY~;Jos --¡--------r--
! Problemas <le las personas con f 1 

l__Duien labora._____ __J__ 
---

1 --r-
, 

i 
___l_ ____ _J 



siempre ( .asi p<Jcas \CCes nunca 

-- --- _s·L_<C~!_<:__ --'--- -
1 K) < )nenra \' C()( 1rdina la Llbor de la 

escuela para el mixun() apron: ' 

_ _c:l'._:1mi~nto del personal a carg<>. ~------~-----------
¡ <) !Sdecct< 1na pers< >nal id<'>neo para 

<:( >nt( >rmar C< >mi tés v r'>rganc >s Je 

- .l.f1•>;<_i_ -- ----------·-------
20; Realiza \is itas al aula para 

'>bseffar práctic:1s pedag<,>t,>icas \' 

__ _'_J_r~!_za~_1on docente. 

21 _~, Se reúne con el personal 

regularmenre para discutir y 
· e\·aluar el desempeño Je sus labores. 

~ 
• 22'1 Da sctruímiento a las sugerencias \-i 

I h ~ 1 

recomendaciones yue le señala al 1 

i---- personal. 

, 23)Discute con cada docente la 
e\·aluaci<')n asignada al Jesempei10 

Je su labor. 

' 2-t) Pr >r tener Jos o mas grupos a 

cargo Jebe improYisar en las 

---- -------+---- -- --- ---

' 1 

: 

----+------ ~ 

--+---·-----< 

+-------t------- ---+----

' 

__ _Jabmes Je supervisión 
----------r-------r---------r-------t--

' 25) Planea actividades técnicas y 
;1Jministrativas Jurante el 

desarrollo Je la atenci<'in de los 

--~p<)~ a cargo. ______ _ 

II PARTE 

e, >nteste las si.1..,ruientcs preguntas. 

i 
--~----·---~-------~-----__J 

l) -Y< )r qué algunas de las tareas señaladas en el cuestionario, no se llevan a cabo en la 
<.:scuela;:, 

2) '. Ln yué aspectos repercute el hecho de ser además de un administrador, tener que 

desempeñarse como docente? 



'(• 

) ) ·'. C:u;íles tarc:1s realiza usteJ com<l trab,1jo pmpiamen te Je oficina? 

1 nstrucci< llles. 

:\tan.iue con una :\. ( cyuis) la (lpc10n yue considere mas adecuada para ,·al orar el mi Je 
liJerazg< i yuc Jesempeña. 

s1empn: : casi siempre , pocas ,·cccs nunca 

' ! ' ---;---------+-----t--------+--
1. Pn imueYe un clima organizacional i ' ' 

: moti- 1 

,·ador. _J 
r-----~~--~~-~------~--+~------+-~-~---+----~~+----· 

' 2. Los canales Je comun1cac1on yue ; 
·usa 

con el personal son apropiados 1 

' ~--~-~------~-~------~--------+-------+---- ~------i 

.)_ Se dirige al personal en forma i ] 
i •· rc~_(_>s_·a_.___ / +-----___,_- ------! 

' 4. Participa en las acti,·idades Je ' 1 

: desarrollo 
i y capacitacit'm de los docentes. 
f----'~~------------------+-----

5. Reconoce y comenta públicamente: 
lm 1 

l< it-,rros profesionales de los i 
1 

compañeros 

r----
Je rrabajo. 

6. Tiene capacidad para establecer 1 

1 

+---~ 
1 

' 

1 rclacio- ' · 

L _ nes_ interpers_o_n_al_e_s_. ____ t---_ _l ______ -J-------------+-! __ _ 

, 7. l·:s un líder yue consulta y al final 1 i 
1 hace ' 1 

' 

L.___ lo yue yuierc. 
8. Da ejemplo con 

' ,. dis-
su propio 

~· -~s1_c_1_o_n_. ______ _ 

i 

b 
. t--

tra a10 ! 

1 

-t-
9. Consulta a los docentes de su¡ 

· instituci«m 1 

r-- para tomar decisiones. . 1 

' 1 O. l•:stablece directrices que unen ten [ 
·el pro- , 

1 

1 

1 

1 ' 

__ j 

ceso de evaluacir'in y promoción. ' 

----l------~--ll.Se s~p~ra en J~ persZ;~- 1 

1 ¡ 

--~----------L_. 
1 1 

----,¡ -~------~ 

[_ - ----. __ j ______ _ _ _L_ _ ____ __;__ _______ _j 



--------- - ---
siempre ; c1s1 siempre P' icas veces nunca 

12.l·:srabl~~~~¡~-a línea Je enlace cntr~------------+---

1< JS ,·¡rgarn JS Je apr JY< J para dar un 

___ seguimien rr' a_l_, J_s_t_r_a_b_a~i<_J_~_. ------------+-----------
¡ ). J n fr >rm~1 al pers< mal s1Jbre la \·isi<'m 

yue Jesea '>btener la escuela a largo 

__ jll_aZC>. __________________________ ¡_ ________ , -----·----

1.+.I ncenm a al personal Jocente. 

1 
15. Delcg:-¡ funciones Je manera 

, Jemucrática. 
,-----
' 16. Ls un agente Je cambio. 

1 
i 1 

-1--~~--+--
I . 

T 
1 

~- Fstimula y promueve la superación • 
' e . ,____pro1es10nal Je los Jocentes. 

19.hJmcnta el trabajo en eyuipo. 

~------------------------+---
: 20. r níluye en el personal Jocente para • 

yuc sienta que es necesario realizar , 

las metas y objetivos Je la · 

institución. 

21.Sulicito ayuJa a 
prr 1 fcsionalcs 

cuanJo no puedo resoker un 
conflicto. 

otros 

·11] 

22. Fs un líJer Jcmocrático. 
-------¡----------+-------+----------1 

i 

---------t--------------~-----r-------¡-------

2.). :'\fanifiesta confianza en sí mismo. 

• 2.+.Demuestra capaciJad en la 
1 l . . flº s< J uc1on Je con 1ctos. 

1 

1 

1 

---r-----~ 



CUESTIONARIO N° .) 

Dirigido a los miembros dt>I Patronato Escolar y la Junta de Educación 

El propó!lito de e!lte in!ltrumento e!I conocer !IU opiruón robre la !!upervi!lión e!IColar y el rol 
de liderazgo que lleva a cabo el director en la irutitución 

Sm aporte!! !!On muy valio!lo!I para mejorar la calidad de la ge!ltión admini!ltrativa de lo!! 
actuale!I y futuro!! admini!!tradore!I de la Educación ÚD!lta.rricerue. 

La información recopilada en e!lte cue!ltiona.rio e!I de carácter confidencial, el llenarlo no 
compromete el pue!lto que de!!empeña en la junta coi:re!!pondiente. 

Ro!!a Maria Herrera Murillo 
UNIVERSIDAD DE COSTA RICA 



itb'TUCC!< incs 

\Ll~LJUC c• >n una X (eLJuis) la < >pci<.ln LJUe considere má,; adecuada para Yalnrar el Jcs:1rn dlr, 
de l.i supef\ÍSH

0

ln \ el ejercicio Jcl lidecvgu que se desarrolla en este centm educati\·r i. 

l·I direct<>r siempre casi siempre p< >Cas \ cces nunca 

-----~--- -------------~----·~---~-

!. Prnp1cu un ambiente laboral 1 

agradable 
.., \fantiene una rclacic'>n • 

satisfactoria con la comunidad. , _______________________ _ 
· ). l':s facilitador de las relaciones• 

------------t------
1 

-¡--------
1 

hummas. 1 

C------------------------- -------------+----------+--
4. Desarrolla una administración , ¡ 

1 

-+---------
' 

1 ___ parttopatl\'a. ----+--------+------------- --~'----
, S. h >menta el trabajo de eyuipo. 
1 

r---:---
: ::>. Lo con\-()Cl regularmente a: 

re un H lnes ___ __J_ _____ __¡_ ______ L---- --------------~ 

~ Le informa en las reuniones a 1 ' 

1 cerca · 
de las labores de la institución. l 

: l. \fuestra una actitud positiva hacia -----¡ 
Los miembros de la comunidad. , 

1 
1 

e----------------- ,------¡---------t----~-----------

9. T< ima en cuenta las sugerencias de 1 

1 

! 

yu1cnes participan de las 1 ¡

1 

I! 

reuniones. 
!------- -----+---- -+--------j--

11) Fsr;i disponible para atenderlo en 1 

el mome(lto en yue_ usted lo solicit 
11 .. \¡...,rradece la colaboración de los 

! 
~----------+--------------j--------- -

1 

' 

___ padr~s de familia. _¡_ ________ --+-___ _ 

12.( )rganiza grupos de trabajo para , 
lk:\ ar a cabo proyectos : ! 1 

institucionales. , ! 1 

1------------- --~--------r-----------r------------r------ -------
' 1 _)_ Promueve charlas de temas de i 

1 
1 : 

, 111 terés para la comunidad. i __ 1_1 ----~ 
~1 ·1 . 1 ~ ~ 
¡ 4 .. ::-io o convoca a reumoncs para I ] ; 1 

~licitar ay_uda ecorn'Jmica. 1 ---------+
1

' ---------+- ------+-- _ --1 
15 C:on sus salidas de la institucic'Jn 1 

1 

afecta su buena marcha. i ! 
e--- ------ ----- +------ -------t--------------t--------------+--------i 

1 <>.Toma en cuenta las necesidades y 1 

oportunidades de la comunidad 

~--J~_a_ra elaborar los proyectos. ~L---------~-----



1 ' ·.i 

1.:1 Jirect()r siempre c1s1 siempre p< >C:lS \Tces nunc1 

-------- . -__ ..__ _____ . ----r ------ ------- - -;---- --- --
i -.< :uenta C< in experiencia 

:1Jministc1tiYa para Jesempeñar las 
Jifcrcntes funci()nes ljUe tiene a 
~1rg>. __ _ 

18.ResuehT con faciliJaJ conflictos 
ese< >lares. 

e------

l'J.Genera cambios positin>s en la 
111st1tuci<'m. 

f-

! 2U.Se expresa en forma adecuada y 
. respetuosa ante los padres de 

-+--------r----·-- ---- -¡--------~ 

familia v comunidad en general. · 
: 21. Permite sugerencias para mejorar--+--- -----1-------t----- ---¡--¡ 

su trabajo. 
:22.Informa a los padres de familia a , 
, cerca de leyes y reglamentos lJUe ! 

i se _aplican en la escuela. _ _..__1 

__ 

1 

23.Cita a padres de familia para 
j analizar en rendimiento 
L__ académico de sus hijos. 
! 24. Realiza las reuniones con ustedes 

dentro del horario lectivo. 
"------·-·------

C )bsef\'aciones: 

' 1 1 

----+------ --+----., 

1 
1 

___ .L _____ _ 

~i desea agrq.,:rar algo más a cerca del director puede anotarlo en estos espacios: 



ENTREVISTA DIRIGIDA A LOS DlRECfORE.S 

2) ~Cuále' 'ºn lo' principale' problema' que enfrenta. mted en d de"~mpeüo de la 
füperv~ión y en el rol del liderazgo? 

3) ¿Cuále' 'ºn ia, accione' principale, que realiza mt:ed para llevar a cabo el trabajo de la. 
'upervi,ión e'colar? 

4) ¿Se comidera mted que e' un "1pervi,or líder? ¿Por qué? 

5) ¿ Cuále' hahilidade' comidera u'ted que 'ºº importante' para de,empeñar la 
:mpervi:o1ión? 

6) Coruidera u'ted que la falta de formación en el campo de la Admini,tración Educativa 
h.a 'ido una limitante u ob:'ltáculo para el de:'larrollo de :'IU:'I funcione:'! como director? 

7) ¿Cuále:'I :'Ion l~ funcione:'! que :'Ion en realidad l~ que le detrumdan una mayor cantidad 
de tiempo, durante el c~o lectivo? 

8) ¿Comidera U:'lted que el nivel de certificación le permite de:'lempeñane mejor en la 
:'llq>ervi:'lión y en rol de liderazgo? ¿Por qué? 



<J) Cree U!'tcd que la jornada laboral repercute en el cumplimiento eficiente y eficaz de la 
~upervü1ión y el ejercicio Jel lidera.zgo. ¿Por qué? 

1 O)¿Cuale, habilidad'°' rnmidera mted que ~mn importante' para ejercer el rol de liderazgo? 



GCJlA DE ENTREVISTA DIRIGIDA AL ASESOR SUPERVISOR DEL 

CIRCUITO 07 DE IA DIRECCION REGIONAL DE ENSEÑANZA DE 

ALAJUEI..A 

1: : A qué :!!!pecto' hacen reterenc1a lo!! directore!I uno cuando v1'ita.n ~ aula!!~ 

.::::¡ ¿Qué caradt•ri!!t:ic~ de liderazgo percibe en lo!! directotre!I uno? Por qué 

)1 ¿Cumplen a tiempo en la entrega de la documentación requerida? 

1) ¿Cuándo le :mpervi!!a lo!! trabajo' realizado' en fü e'cuela , detecta calidad rn lm 

1111,mo,? 

S) ¿Coruidera u,ted que exi'ta alguna relación entre la jornada laboral y el de!!empeño de la 

!i!Upervi!!ión y el ejercicio del rol de liderazgo en e'to' clirectore,? (ventaj~ y de'ventaj~) 

6) ¿Qué proble~ m{~ frecuente' manifi.e,tan lo' directore' que !le le' pre!!entan en w 

labore!! de 'upe~ión? 

7'J ¿Con cuánta periocidad debe 'upe~a.r el director uno de acuerdo a la norma e'tablecida 

a nivel de circuito? 

8)-¿Cree mted que exi,ta relación entn' el grupo profe!liona.ld ck!!empeño de la !!Upervi,ión 

y ·~l rol de liderazgo? 

9) ¿Comidera que el nivel de experiencia ayuda al director uno a de!!empeñar mejor la 

!'lupe~ión e!lcolar y el rol de liderazgo? 

lo)-¿Qué recomen<lacione!I daóa para lo' directon'.' uno para me1orar fü proce!lo de 

!!Upe~ión? 



<;CJA DF ENTREVl~'TA DIRIGIDA A LOS ES'TUDIANTES DE 2 CICLO DE 

r AS ESCl JEL\S PUBLICAS DE DTRECCION UNO DEL CIRCUITO 07 DE lA 

DIRECCION REGIONAL DE ENSEJi;¡ANZA DE AIAJUEL\ 

l'l ¿Vi,1ta FJ din-ctor fü aula? ¿ Para qué? 

2) ¿C6mo e' el trato peD!onal del director para con lo' docente' y con u,tede'? 

3) ¿Cree u'ted que ha.y m la e!wuela un ambiente de trabajo agradable? 

4) -¿Qué cua.lidade' le gu'tan de 1 din'ctor ( a ) ? 

5) ¿ Se preocupa el director cuando alguno' de 'm compañero' de cwe incumplen con w 

labore' e'colare'? 

6)-¿ Con,idera que el director refüelve con facilidad y de que manera lo' conflictos que 

pre,entan lo' niño' durante lo' recreo'? 

7'i-¿Le' brinda el director la oportunidad de participar en actividade' deportivas, culturale' o 

artística!!? ¿Cuále'? 

8) ¿C6mo t"' el trato pe~onal del director para con lo:' padre' de familia y dem~ miembro' 

de la comunidad? 

9) ¿Cree u'ted que al tener el director dispone de tiempo para compartir con u'tede' 

ronver.1acione' oc~ durante lo' recreo' o leccione' e~eciale'? 



u lal1dad dt la tL1ucac1on. Lom1te1 y 1 raoa¡o en equ1rxi 

Las reuniones: un instrumento básico 
para la acción de los comités y el trabajo 
en equipo. 

In1portancia de las reuniones. 

'> reunionl's según la va mencionada Rees "constituven c·I 
rdaLkro corillón del tr~bajo en equipo, debrdo a kis (1rop('i
ci-. de gran importancia que revisten dichas reurliones" .. y 

rega: "UnJ buena parte de lo que sucede en los grupos está 

mlamentada en los resultados de las reuniones. Como en el 

'>CJ de una democracia, las reuniones no siempre salen bien, 

rn siguen siendo el mejor método con el que contamos pa
que la-, cosas se hagan". Y 

• • • • • • • • • • • • • 1 •• 1 ••••••••••••••• 1 ... 

Rtél, fran op c1t 

La11oau ae Id tUUldllUI\, ~Ulllllc::> '/ 11aua¡v Lll L"-iU't-JV 

Los que conocen de administración y han vivido comuente
mente la cultura y procesos de las organizaciones, saben muy 
bien que la coherencia de las mismas se mantiene por Ja-, reu
niones personales. 

Las reuniunes permiten a las persunas la cornunicdué111, man
tener el espíritu de pertenencia, sentir la partic1paL'ión, traha
¡ar en función de objetivos e ideales comunes. 

El ser humano encontró desde la distancia histórica de lm 
tiempos que la reunión con otros es un medio existenual de 
sentirse persona en proceso de desarrollo constante y creativo. 

La reunión dice también Rees: "sirve para ciertos propósitos 
mucho mejor que cualquier otro sistema de comunicación. 

Por una parte, las reuniones definen al grupo, al equipo de tra
bajo o a la unidad operativa. Los que están presentes pertene
cen al grupo, los ausentes no. Las reuniones sirven para que el 
grupo revise, actualice y adicione lo que ha aprendido en su 
conjunto. Un grupo crea su propio inventario de conocimien
tos compartidos, experiencias, criterios y costumbres . .-\ medi
da que sus integrantes intercambian información e ideas de lo 
que han adquirido por separado o en grupos más pequei1os, el 
grupo se va fortaleciendo. Las reuniones también ayudan a sm 
miembros individuales a comprender tanto las metas colect1-
vas del grupo como la forma en que su propio trabajo, ¡untu 
con el de todos los demás, contribuye al éxito glutJal".

111 

Las reuniones son entonces la oportunidad de mostrar que lus 
comités o grupos existen y en ellas es donde se visualizan L.is 
metas, los logros y los intereses e ideales que han permitido 
que el grupo se constituya. 

Las reuniones, además, son el me¡or metodo eficiente, produc
tivo y benéfico conocido, para lograr que los comités existan\ 
lograr que las cosas se hagan . 

1 O Rees, Fran op. cit. 



Calidad Je la Educac1on, Com1te1 y Traba10 en equipo 

1nentabll'mente no es común encontrar 1t.:tes o JddS, d1rec
l''> o JHectoras o líderes que tengan habilidades para condu
rt.:urnones productivas, :\esto se le puede sumar la presen
l'Il dichas per-,11na\ de l",tilm de d1recc1ón no conve111entes 

rd rL·un1ones agradables, part1upati\'d'>, dernocrát1cas y et1-
ntes. 

¿Por qué no funcionan bien mucha5 
reuniones? 

, entrada: ¿cómo respondería usted a esta pregunta·? Bueno, 
galo enseguida: 

\timosamente las reuniones exitosas o productivas son más 
1.:xcepción que la regla. Sin embargo, esto no ha sido moti
suficiente para que se tomen las medidas pertinentes y pa

tratar de me1orar su funcionamiento. 

1.:s uta a Mosvick y J\:elson ( 1987), quienes estudiaron a 950 
r1.:ntes y profesionales técnicos en cuanto a la eficiencia de 
' reuniones y descubrieron los siguientes dieciséis problemas 
:1Jamentales, listados en orden de importancia: 
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Desviaciones del tema. 

Sin objetivos o agenda. 

Demasiado prolongadas. 

Preparación mala o inadecuada. 

No se llega a conclusiones. 

Desorganizadas. 

Liderazgo inefectivo, falta de control 

Irrelevancia de la información discutida. 

Tiempo perdido durante la reunión. 

Impuntualidad para su inicio. 

Inefectivas para tomar decisiones. 

Interrupciones internas y externas. 

Individuos dominantes, discusiones muy 

prolongadas. 

n. Discusiones vagas, redundantes o digresivas. 

ñ. Resultados que no se registran o sin 

programa de seguimiento, y 

o. No hay orientación previa o la reunión se 

cancela o se pospone. 
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decn de la misma Rees, la mayor parte de lus problemas 
·nuunados se encuadran en las siguientes cuatro categorías, 
id'> ella'> or1g1nada-, por un lider:llgo de reu111une'> 111ef1ue11-

No existe un objetivo o propósito claro para 

Ja reunión. 

Los procesos de la reunión son inefectivos. 

No se concluye la reunión en forma definida 

y no hay evaluación y seguimiento. 

Desorganización en la planificación, 

organización y conducáón de la reunión. 

;o muy importante para un dirigente o líder en este momen
es poder identificar qué características tiene una reunión 

.organizada, y por consiguiente, deficiente. 

a usted, ¿qué características presenta una reunión desorga
ada y por ende, deficiente? Menciónelas enseguida: 

--~--- ----~ 

.................................. 
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Rees, que tanto nm ha ser\'idu pcHa e'> te d(J: umt:nto, diLt: qul· 
las siguientes son algunas de las m;inile'>tacione'> típicas de ur1d 

reunión desurg,11111c1da: 

• Se convoca a Ja reunión y después se cancela o pospo

ne, en ocasiones varias veces. 

• Se convoca a una reunión cuando un memorando o 

una llamada telefónica hubiera bastado. 

• La comunicación previa a la reunión es inadecuada o 

confusa. 

• La sala para Ja reunión es inadecuada: demasiado 

grande, muy pequeña, ruidosa o carente de los mate

riales y equipos necesarios. 

• No se hacen anotaciones durante la reunión o las que 

se hacen, son malas o confusas. 

• No están presentes las personas adecuadas y las que de

berían asistir, no asistieron. 

• El líder de Ja reunión llega tarde, sale antes de terminar 

o Je asigna el manejo a alguien que no está preparado. 

• La reunión comienza o termina tarde, se desperdicia 

tiempo durante su transcurso o no se respeta el progra

ma . 
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ro aquí cabe una pregunta muy importante y trascendente: 

¿ué hacer para corregir los problemas antes señalados y lo

clf reuniones ekct1vasl 

¿ué propondría usted para responder a esto·? Escríbalo a con

~wación: 

1dudableml'nte que lo primero que debe abordarse para lo

ar reuniones eficaces, es la conciencia que se debe tener so

·e la importancia que ellas tienen para la vida y desarrollo del 
upo o del comité. 

i segundo te'S estar suficientemente motivado en la pertenen
a y participación en el comité. 

) tercero, obtener por algún medio, capacitación en psicoso

lllogía de 1 os grupm y en la dinámica de los mismos, así co

,u en participación y planificación, organización y dirección 
· reuniones. 

nalmente, partiupar crítica y autocrítícamente en las reunio

·\, talilitando así que siempre que aquellas se realicen se ten-

1 un espaci u para la autoevaluación y la evaluación. 

1 todos estos aspectos y con un sentido más práctico, aunque 

············· ······················· 

lal1dad de !a taucac.1ur1, i.....u1111Lo y 11auu¡v ...._,,, ~1 .... ,r-,,_, 

no para prescindir de lo demás, es de gran relevancia para e 

éxito de las reuniones de los comités, el tener cononmientus) 

habilidades para la aplicación de la técnica de reuniones, a 12 

cual queremos referirnos puntualmente en el siguiente \' pe· 

núltlmo apartado de este documento. 

3. La técnica de reuniones en el trabajo 
de los comités. 

Esta técnica la podemos considerar en tres momento), qut: de 

alguna manera sintetizan también los tres rnomt:ntus t:n que 

podemos ver desenvolverse el proceso y consecuencia'> dt: una 

reunión. Para cada uno de dichos momentos se pul'lkn asig

nar unas tareas específicas. 

Los tres momentos son los siguientes: 

a. El antes: Equivale a la planificación y preparación 

de la reunión, 

b. El durante: constituye la ejecución o desarrollo de la 

reunión y 

e:. El después: comprende las actividades posteriores a 

la ejecución. 
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L'<Hnos brevemente cada uno de estos momentos o etapas. 

La planificación y preparación de la reunión. 

:1 e)te gran momento o etapa: antes de la reunión, pode-

1os identificar dos instancias: la planificación propiamente 
1 cha y la pr~paración de la reunión. Veamos por separado ca-
1 una. 

l.a planificación. 

PLAN DE ACC\ON 
. 

QUE. ? 
OUllN ~ 
COMO ? 
CUANDO ? 
CON out. ~,) 

\)len <:) dif 1c1! prever todos los asuntos y contingencias de lo 

e puede pasar en una reunión del comité, la planificación 

'>ayudará a tener más seguridad en su adecuado desarrollo y 

'>l' buscará más eficacia con la misma. 

'reuniones se malogran muchas veces por la impro\·isación, 

r ll() ten<:r utl¡eti\·os claros, por no prever las me¡ores condi-

. ··········· ······················· 
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ciones para su realización y luego por )U mala conducc1on o 

desarrollo. 

Lo anterior, especialmente la carencia de ob¡eti\'os cuncrt:tos, 

puede llevar a la "reuniomt1s;; o "reuniuncifo" Je qu..: habla 

Ander-Egg. Esta situación lleva a que se realicen reuniones por 

el solo hecho de realizarlas, lo que puede ser muy peligroso ¡_ia-: 

ra la motivación de los integrantes del comité, menoscaba el i 

sentido de pertenencia y además puede atentar contra el prt:)

tigio y la autoridad del comité, en el conglomerado de la ins

titución u organización a que pertt:nece. 

La plamf1cación de la reunión de trabajo debe hacerse tdm

bién, según Ander-Egg, en un doble aspecto: 

• "en el aspecto técnico, para plantear bien los 

problemas y recoger los datos útiles. 

• en el aspecto psicológico, para integrar los puntos 

de vista de los participantes para una tarea en común: 

Lo psicológico además tiene que ver también con toda'> la'> in

teracciones, afectividades, relaciorws personale'>, etc., que 

constituyen la dinámica del grupo. 
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a planificación de la reunión podría considerarse centrada en 
1 valoración y registro de las siguientes tareas principales: 

cy Definir los objetivos. 

~ Señalar la fecha, la hora, la duración y el lugar de la 

reunión. 

~ Prever el ambiente físico del lugar. 

~ Determinar el asunto o temario, orden del día o plan 

de discusión. 

e:> Señalar los medios materiales u otros que se utilizarán 

e:> Determinar igualmente la convocatoria. 

~ Prever la acogida e iniciación de la reunión. 

11 el plan '>t: debe dar respuesta por escrito a cada uno de los 
·1kr1cnn eli:rnentos que son muy evidentes y que usted segu-
1111L·r1\L' corwce en la práctica; por ello solamente haremm 
1r1capre, enseguida, en algunos aspectos que consideramos 
,·rtebrales )'siempre apoyándonos en Ander-Egg por una par
. \' t:n Ree-. pur la otra. 

1
' objctiv os, para 1r11ciar, nos dicen o respunden al para qué 

'JUL' se espl'ra uhtener con la reunión. 

··········· .. ······················· 
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Quienes van a participar en una reunión esperan saber a qué 
van. Las reuniones serían mucho más productivas, sustlene 
Ander-Egg, si todos los participantes ya han tenido tiempo pa
ra pensar los temas a tratar, esto es, para formarse su ¡uicll1 u 
opinión personai con el fin de evitar las impruv1'.acion1~-,, Jr1<. 

comentarios superficiales, las decisiones apresuradas y la pu
breza general de aportes, 

En esto se hace imperativo que en lo pusible las pcr-,unas -,e chl

cumenten antes de asistlf a la reunicm. 

Toda reunión de trabajo para solución de problemas o torna 
de decisiones, debe tener un oh1etivo bien dl'lin1du vese ollJL'
tivo debe estar expresado en el temano, urdL'n del día, agL·nda 
o plan de reunión. 

El concepto de agenda ele la reunión, citado por Ree-., es muv 
común y generalizado en el ámbito empresarial 

Rees dice: "La mayor parte de la gente está ele acuerdo en que 
el ingrediente más importante de una reunión es la "agl'nda" 
y que la reunión será exitosa cu;indo la discusión se centre en 
la agenda y ésta se complete. No hay duda de que una reunión 
con una agenda que sirva como punto focal, tiene más éxito 
que otra que divague sin temas definidos ni tiempos ¡n,lgra
mados". 11 

Algo que debe preverse y no ol\·idarse es que en la agenda 
siempre deben Ir los objetivos y rw descnbir ,1 ~ef1aldf st1L1-
mente una lista de temas. 

Aquí surge un importante asunto de ,mkn pr:ÍLth.:u: parc1 el 
caso e-.pecífico del comité regional u iol,il ¿qu1é11 u quienes 
deben elaborar la agenda y cu3rhiu t1acerla) 

11 Ree1, Fran op. c1t 
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¿Qué respondería, según su experiencia, a esta interrogante? 

----------- -----------~ 

Cada comité puede tener maneras propias para planificar sus 

reuniones o hacer su agenda, ya que en ello caben muchas po

'>ib1lidades. Veamos algunas que nuestra experiencia nos dic

ta: 

Si el comité se ha dado una organización formal y tiene 

un coordinador o coordinadora y un secretario o secretaria de 

memoria o de actas, lo (Ual es muy conveniente y recoinenda

tile, éstas Jos personas pueden ser las encargadas de elaborar el 

plan de rl'unión o agenda y luego al iniciar la reunión, some

terlo a cons1der;,ición del t:omité para hacerle en el acto im 

J¡ustes y ponerlo a tono con las expectativas, necesidades o in

tereses de los integrantes participantes del mismo o de las per

'>c1nas, o institución u organización que ellos represen tan. 

Otra posibilidad es que al rnncluir cada reunión, el comi

té eli¡a por votación o por postulación expontánl'J una peque

na comisión, dos o tres personas, depende del tamaflo del co

rnité, qut:- se encargue de elaborar el plan y preparar la reunión. 

De igual manera que en la alternativa anterior, dicha comisión 

pondrá a consideración la agenda en el inicio de la reunión si

guiente y se seguirá el mismo proceso ya señalado. 

. . . . . . . . . . . ~ .......................... . 
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e:.?> Una tercera posibilidad, para no mencionar otra u otras, 

es que al concluir t:ada reunión, el comité elabore colectiva

mente la agenda de la próxima reunión y que la deje lisLi, in

dependientemente de que al iniciar la reunión planificada se 

le hagan algunos ajustes con base en ideas, sugerencias o pro

puestas que puedan surgir a los participantes en el espaciu o 

interregno de una reunión a otra. 

Rees dice también que: "Cuando los gerentes y líderes de gru

pos no tienen problemas en dejarle las decisiones a los inte

grantes del grupo y éstos se acostumbran a la facilitación, los 

objetivos y la agenda pueden ser generados por el grupo antes 

de que se inicie la reunión. Esta técnica es una manera exce

lente de fortalecer al grupo e incrementar las posibilidades de 

que la reunión resulte productiva. Todos tendrán algo que 

opinar, no sólo en cuanto a las metas de la reunión, sino tam

bién en lo referente a la forn1a en que )l' desarrollará". 12 

b. La preparación. 

La prepara(ión de la reunión. 4ue es una segunda imtanL·ia, 

después de la planificación, está constituida por las deu:,iurh."l 

. .................................... ~ . 
12 Rees, Fran. op. c1t 
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, .icuurws 111med1atas proximas al inicio de la reunión. 

1 ,¡;¡ prl'p;trdL1on comiste prácticamente en alistar las condicio-
11L'S del arn tJ1ente fü1co: salón, asientm, materiales, ventila
lt>n, ilum1r1ac1ón, disposición de los asientos, etc. Aún cuan
lu cunocemos las 11mitantes físicas de muchas instituciones, 

,''>lo nu puL-de constituir un impedimento para que dentro de 
l1Lll.1'> l1m1tJntes se puedan buscar las mejores condiciones po
,Jl>ks para 1 J reunión. Lus ambientes y su calidad son muy im
:1()rt.1ntes para las acciones humanas y aquí nos referimos no 
,<>L1rnente Lil ambiente físico, sino también al ambiente psico
lt>gico y social que es indispensable construir y mantener per
rnJ nen temen te. 

c. La ejccLición, reali1.ación o de\arrollo de la reunión, 

\u experiencia seguramente le ha dicho o señalado cuáles son 
lm pasos o actividades principales durante la e¡ecución o desa
rrollo de una reunión. ¿Podría usted escribirlos emeguida? 

lluenu, la L-xper1encia nos dice también a nosotros y a otros au
tures y autoras, que los pasos o actividades de una reunión son 
lus s1guien tes: 

············· .......................... . 

~ Inicio de la reunión. 

~ Acogida y ambientación. 
~ Presentación de Jos objetivos y temas o aspectos a 

tratar. 
~ El diálogo o discusión. 

~ La toma de decisiones, 
Cj) Formulación de estrategias y planes de acción. 

~ Conclusiones y evaluación de Ja reunión. 

e;¡, Final de la reunión. 

Todos estas actividades se comprendt>n tacilmenk purque n

tán muy atadas a la práctica de muchas personas. 
Lo que hay que analizar es cómo se lle\·¿¡n a la pri!Lt1ca. 
Sería extenso también detenernos en todos los aspectos men
cionados, por los numerosos matices que presentan, srn em
bargo hagamos algunos comentarios sustantivos. 

l. La acogida, ambientación o iniciacion de la reunión. 

Es el asegurarnlL'I1tu de la atn1l1sfera n cl1111,1 l1um~1rw dL' Li IL'll

nión. 

Ander-Egg dice que: "Cuando los m1emllros Lie un grupu )l' rl'
ciben mutuamente de una manera cálida y arrnstusa, las pu)í
bilidades de que la reunión sea producti\'d son mue hu !l1d\ o
res. 

En la acogida no se trata de ser hipócritas o cursis, sino de 
crear, -desde el primer momento- una atmósfera grupal que td

vorezca el trabajo de equipo". 1 
i 

13 Ander· Egg, E.zequ1el op c1l 



uando lleg3n nuevas personas al grupo hay que darles la pa

tira para que se incorporen y se sientan bien. Lo anterior 

LlJt..'re decir que el aspecto humano en la reunión es importan

. v lkterrn1r1ante en la eficacia de la reurnón. 

Presentación de los objetivos y temas. 

l'di1;;1do lo antn1or, se deben presentar los ob¡etivos de la 

·unitln y entrJr después a los temas, aspectos o asuntos que 

11 Lt reunión se traba¡arán. 

d prl''>l'ntauon de los temas o asuntos motivo de la reunión 

L·he hau.:rse de manera clara y concreta y que sea interesante 

.ir;i todm. 

·') n cunven1ente confiar todo a la memoria o a la sola pala

rtt, de allí que cuando se considere necesario se deben em

il'<tr medio, de apoyo, documentos, láminas, carteles, etc. 

' dt.: gran 1111portanc1a que el asunto o problema a discutir o 
i t~r11a d dt:~arrullar ~e plantee adccuadarnente. ¿C2_uién debe 
.dcer esto? Puede ser el coordinador de la reunión o el que ha

l' !;1 propUL''>LI Lkl tema, asunto o problema a discutir. 

U diálogo o dhcmiún. 

d discusión que se dé dependerá del tipo lie asunto, tema o 
•l()llluna y de la calidad de los participantes en cuanto a mo-
1\·ac1c'in y personalidad. 

¿u1en asurna la coordinación de la reunión debe tratar de ha

L'r interesante la discusión y facilitar que los participantes ex

)rnu1 opiniones opuestas o en diferentes direcciones, pues los 

············· ....................... . 

puntos de vista divergentes dan la oportunidad de aprender al

go nuevo y tomar mejores decisiones. 

Cuando la discusión no surja en la reun1011 expontaneamente, 

e:i necesario provocarla haciendo el papel de opmitor o crítico. 

A menudo, en una reurnón se presentan muchas ideas, sobre 

temas muy diferentes de la reunión, que es necesario manejar 

adecuadamente ba¡o dos ópticas principales: ev1tdr que los 
participantes se salgan del tema, lo cual puede oca-,iunar que 

en la reunión se hable de muchas cosas pero sin lograr nada en 

concreto y buscar que cuando se centre a los que se salen dl'! 

tema, no afloren susceptibilidades, malos entendidos, o se ge

nere sensación de frustración de haber perdido el tiempo . 

El arte de la discusión es psicosucialmente complejo y su ma

nejo requiere aprend1L<.l)t', experiencia, habilidad y sencilleL. 

Las siguientes breves orientaciones pueden ayudar en esta la

bor. 

• Si alguien expresa mal una idea, el moderador o alguien 

debe expresarla con otras palabras que sean más claras y 

comprobar que se comprendió lo que aquel quiso decir, 
por medio de preguntas aclaratorias. 

• Se debe respetar y buscar que se respetarán las ideas de 

los demás, así no se esté de acuerdo con ellas. 

• Ante desacuerdos en el grupo, lo que siempre será muy 

normal, no se deben forzar los acuerdos sino identificar las 

ideas y aportes que son comunes para seguir trabajando en 

la búsqueda de los acuerdos o consensos. Se debe recordar 

en estos casos los objetivos de la reunión y bucar el acuer

do en los asuntos fundamentales. 
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• Búsquense algunas alternativas que permita a los miem

bros desarrollar experiencias diferentes, pero que lleguen al 
mismo objetivo buscado. 

• Buscar siempre hacer resúmenes de las ideas, para que 

no se pierda el tema o asunto que se' trata y subrayar las 

ideas o aportes más importantes. 

• En estos casos la ayuda de un papelógrafo, rotafolio o de 

un pizarrón es muy conveniente. 

Es ideal animar al grupo para que participe en el resumen. 

La toma de dcchiones. 

a finalidad básica de las reuniones de los comités es elaborar 
1lanes, analizar problemas, construir apoyos a los directivos y 

············· ························ 
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demás agentes educativos de la institución en función de la 

mejor calidad de la educación, por ello su tarea principal '>e 

centra en discutir asuntos varios para lograr consensos y tomar 

decisiones. 

"El consenso es un punto de acuerdo absoluto para proceder a 

la acción", dice Ree'> y agrega: "De acuerdo con Dayle y Stram 

\ 1976), es una solución equivalente a ganar, en la 4ue todo el 

mundo siente haber ganado ... un solucion que no \·~1 en Lllll

tra de alguna convicción o nece'>idad evidente". Ll comemrJ 

no se logra a través de una votación, imponiendo una situa

ción de ganar-perder, forzando una condusión, ni por mediu 

de una abdicauón de los presente'> cediendo en sus conviccio

nes. Para llegar a un cunsenso, los miembros del grupo com

parten ideas, discuten y evalúan, debaten, organizan y estable

cen prioridades para las ideas, y tratan de llegar conjuntamen

te a la me¡or solución. El consenso es el acto de obtencion de 

una concordancia sin excepciones. 

Una buena manera de comprobar que se ha logrado un con

senso consiste en preguntar: ¿Está usted dispuesto a apoyar es-
ta decisión? 

Si todos contestan atlrmativamente, el grupu ha logradll el 

consenso". 14 

El consenso se hace sobre propuestas y decisiones. La decisión 

explicita qué se quiere hacer, adónde se 4uiere llegar y qué di

ficultades se presume que se pueden encontrar. 

Para las decisiones, que '>011 finalmente propuestas de solución 

a problemas, para actuar, se debl' '>t.'r reJli)ta y pragmJticu. 

14 Ree;, fran op c1t 
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formulación de estrategias y planes de acción. 

as decisiones tomadas en el grupo se traducen finalmente en 
'.:ltiategias y plane~ de acción 

nder-Egg d1cl' que: "En sentido general la estrategia constitu
e el arte de dirigir un con¡unto de operaciones orientadas al 
1gru dl' un ob¡eti\·o". 15 

11a vez planteada la solución y la decisión, se prepara la ac
llll1, o sea, ~e planifica y programa lo que se va a realizar. 

quí cuenta todo lo que es importante en un plan: qué se es-
1.·rc1 realw1r, cuándu, cómo. con qué y ante todo quiénes se
lrl respumdbles de la l'tecuuón de las tareas o actividades. 

1r1almente viene. 

. La evaluación de la reunión. 

sta debe tener visión o enfoque autoevaluativo. 

d fmal de la reunión se debe permitir entonces que los miem
•ros del comité expresen libremente sus opiniones y senti-
111entos sohre la reunión. 

s necesario ayudar a los participantes a juzgar y valorar sm 
1rupios logros, dificultades y aprendiza¡es, así cómo los obte-
1idos para beneficio del comité y de la institución u organiza-
1ón a 4ue pertenece. 

unviene además que quien haya sido designado c1l comienzo 
:e IJ reunión para realizar el acta, memoria o crónica de la 
rll'lllld, anute y ponga en el rnvel del grupo, lo'> resultados 
11e'>perados e identifique los a<,pectos que se requiere rne¡orar. 

············ ........................ . 
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ba acta puede incorporarse para su análisis y para ver el logro 
de las tareas comprometida), al comienzo de cada reunión. 

l uncluido el proceso anterior, un esp<l1.io final se puede dedi
car, como ya se di¡o atras, para realizar el pi<lll o agenda de \¿¡ 

fHllXirna reunión, si ésta L''> la modalidad de trall<IJO que el ll>

r111té ha escogido. Con esto se cierra y se despide la reunio11. 
hnalmente, pMa compkmentar v visualizar mejor tudos estm 
;1 s p l'll u s de L1 e o n d u e uu n d l' re un i un es, rl'ti L' ra SL' ,ll d l1L' x u q llL' 
hemos insertado a estl' documento. 

7. Después de la reunión. 

e Qué viene después de la reunión? 

La experiencia dl' traba¡o en su cornite, ¿qué le defi11e en cuan
to a este aspecto:> 

L\·identernente, después c1e la reunion el Lll!l1ité '>igut: tr<lhd
jando: Primero, en lllS planes qul' d cornite tiene v forrnul(l 
para su c1ccié111 dur~rnte t:l ar1u L'~L-uLir ,. \l'gundl1, L'I1 Jknd1.·r, 
según la'> responsabilidades asumidJs l'Il l<l reur1llJI1 ultima, L'l 
plan de acción específico derivadu de d1Lh<l reuni(Jn y Lll\'( 1\ 

resultados se presentarán t:n lc1 lml\.irn,1 Il'Ul1illl1 c11.urdc1lL1 dl'I 
cumité. 



PROPUESTA DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION PARA FOMENTAR Y 

~~IBJORAR EL DESARROLLO DE LA SUPERVISIÓN Y EL EJERCICIO DEL 

LIDERAZGO EN LOS DOCENTES Y DlRECTORES UNO DE LAS 

ESClJELAS PÚBLICAS: CALLE LILES, SAN JUAN NORTE, SAN RAFAEL, 

GUA TUSA, IMAS. 

1. DEFINICION DE lA PROPUESTA 

1.1 Fundamentación de la propuesta. 

Si bien es cierto que la mayoría de los docente:' encuestados perciben la supervisión 

como ayuda y apoyo de igual manera lo hacen los directores uno, sin embargo, los 

resultados obtenidos a través de la investigación evidencian que en la realidad se desarrolla 

Wlil supervisión tradicionalista donde se le da prioridad al control y a la revisión de 

documentos. 

Partiendo del hecho que el Director 1 tiene mucho recargo de fi.mciones 

administrativas y técnicas y ~ debe desempeii.arse como educador con dos o tres 

gn.tpos a cargo, no cuenta con el tiempo necesario ni con recursos didácticos o documentos 

idóneos que lo asesore sobre cómo poder desempeñair una supervisión modero.a. 

Además carece de un plan de trabajo e imtrumentos que le ayude a desempeñar una 

función supervisora y asesora de trabajo escolar para' practicar técnicas de supervisión en 

las au.W, de t:al manera que pueda orientar guiar, diagnosticar deficiencw, capacitar al 

personal, acciones primordiales que deben ejecutar o desarrollar. 

La situación descrita anteriormente, lleva a considerar que los (as) directores (as) 1 

necesitan estrategias o alternativas de acción que les permita poder desempeñar la 

!!Upervisión moderna y mejorar el rol de líder curricular. 

Siendo la supervisión un componente primordial de la administración educativa, se 

pretende como una posible solución a la situación planteada implementar el diseño de un 

programa de capacitación a nivel del Circuito Escolar dirigido a los directores uno y al 

personal docente. Se escoge la capacitación como estrategia debido a que ésta es un 

proceso de desarrollo profesional destinado a actualizar, perfeccionar destrezas, 



conocimiento,, habilidade,, metodolo~, técnica!! dirigida., al penonal de 'etvicio con la 

finalidad de hacer aju'te' en l.a organización o implementación de un programa. 

Para e'te cll!lo, e-' apropiada implementar lU1 programa de capacitación que 

mcorpore dentro de fü!9 accione' cuatro eje' principale' a !9aber: la delegación efectiva, w 

reuruone' de penonal, el trabajo en equipo y la!! mit.Jl!' al aula, é'tº' 'e e'cogieron con el 

fin de que permitan al pe~onal docente y docente a.chnini'trativo: adquirir conocimiento' 

generale' y e~cífi.cll!I de la 'upetvi!9ión educativa moderna, admini'trar mqor el tiempo 

que actualmente le dedica el director uno a la !9Upetvi!9ión, adeID.JÍ.!9 pueda realizar la 

elaboración de un plan de trabajo, el di'eño de una hoja de vi'ita, y ll!IÍ poder lograr tm 

cambio en fü actual modo de de!9arrollar la !9tipetvi!9ión con lo' docente,. 

Dicho programa coadyuvará a mejorar el proce!9o de !9Upetvi!9ión que practican é,to, 

en fü!9 centro' educativo,, de tal modo que !9ea rrw funcional para obtener el mayor 

aprovechamiento de lo' recUr.Jo' humano' con que cuenta el centro educativo. A~ 

permitirá generar una oferta educativa de calidad, adecuar la mi'ma a lo' tiempo' venidero' 

y que por medio de w accione' e'tratégicll' que 'e planteen, 'e imte a lo, adm:ini,tradore' 

educativo' a re!9olver probletrul!9 practico' de fü ge,tión 'upetvi!9ora, de manera que 

acreciente fü capacidad de líder curricular y de !9tipetvi!9or eficiente y colabore en la 

organización de una e!9cuela eficaz. 

OBJETIVOS DE LA PROPUESTA 

Objetivo general 

Elaborar un programa de capacitación dirigido a lo' Di.rectore' 1 del Circuito 07 de la 

Dirección regional que le' permita mejorar fü labor de 'upetvi,ión y fortalecer el ejercicio 

del liderazgo en 'u trabajo admini,trativo y el de lo' docente' e-n beneficio de la calidad de la 

educación ofrecida a la comunidad educativa de w e!9cuew públicll': Calle Lile,, Guatu!9a, 

San Juan Norte, IMAS, San Rafael 

Objetivos específicos 

~eña.r ~'ione' de capacitación atendiendo w nece~dade' expre'~ por lo' 

docente' y Di.rectore' 1, w cual.e, tienen como ej1e!9: la delegación efectiva, trabajo en 

equipo, vrnw a w cwe' y reunione!! de pe~onal, dirigiw al de,arrollo profe,ional, a la 



pmgramación del tiempo y del de:!!ernpeño del docente admini:!!trativo en relación con la 

~mpe rv1:!!1on. 

Promover la participación activa del pcn.on.al docente y docente admini:!!trativo en la:!! 

,e,ionn <le trabajo e:!ltablecioo. 

LOGROS Y BENEFICIARIOS 

LOGROS POR ALCANZAR 

Lo, logro:!! que :!le e'Peran obtener :!!On lo, :!liguiente!!: 

• E:!!uhlecer medio:!! de :!!upervÜlión que favorezcan el crecimiento de la comunidad 

educativa. 

• Incentivar al penan.al docente y admini'trativo a que compartan ~ labore:!! de 

:!!upervU!ión en la e'cuela 

• Concientización del penonal docente y admini'trativo robre la necemdad de elaborar un 

plan de trabajo para deurrollar la función de :!!upei~ión e'colar. 

POBLACION BENEFICIARIA 

Al operacionalizar e:!lte proyecto en el circuito 07 de la Dirección Regional de 

En,eñanza de Alajuela 'e va a beneficiar: 

Director (a) uno 

Técnicamente el director 1 le :!lerá ~ fácil de:!!arrollar y llevar a cabo ~ labore:!! de 

:!lliperví:!!ión orient:aW a mejorar el proce:!lo educativo en el centro educativo. 

Docentes 

Al adoptar diferente' medio:!! de :!!upervisión que pennitan crecimiento profe,ional, y 

la hberación del potencial humano, a la vez obtendrán una mayor productividad, un mejor 

de,empeño laboral lo cual origina un cuerpo de docente:!! ~ capacitado:!! para dirigir la 

interacción humana que involucra la educación 



Alumnos 

E'tm tendrán un enriquecimiento en fü proce'o de cmt'ñ.anza y aprendizaje, por 

ende, 'e mejorará la calidad de 'ervicio educativo que ofrece la e'cuela, adem~ percibirán 

:Ktitudn de cooperación, colaboración y otro' que fortalecen y fomentan lo' valore' y w 
norrnas t"'tablecidas en la imtitución. 

BASE CONCEPTUAL 

En e'te apartado 'e de,arrollan lo' 'upue,to' teórico' básico' que 'mtentan la 

propue'ta. Entre é'w 'e encuentran: la delegación efectiva, importancia de w reunione' de 

per.ional, el trabajo en equipo, ~ mita.!! a~ a~, elemento' que deben tomar.ie en cuenta 

para mejorar y fortalecer el rol de liderazgo de los administradores educativo' como la 

función de 'upe~ión e'colar en lo' centros educativo,. 

1. La delegación efectiva 

La delegación efectiva permite al admini'trador educativo corueguir 'm objetivo' a 

travé' de otro,. La capacidad de delegar eficazmente ~!e coruidera como una de ~ técnic~ 

rnál! importantes para una buena labor de dirección y para e'te caw el de 'upe~ión y el 

ejercicio del liderazgo. Pue' e'tá beneficia al directo1~ a los miembros de fü equipo y a la 

organización en fü conjunto. 

Según N elson ( 1995) la delegación efectiva peicrnite al administrador una utilización 

m~ rentable de fü tiempo, aumenta la participación de lo' miembro' del equipo en lo' 

pmyecto' en los cuales 'e trabajan, de'arrollar nuevas capacidade' e incrementan su 

potencial de promoción 

El administrador educativo puede alcanzar la delegación efectiva a travé' de cuatro 

paso' básico': la preparación, la delegación de funcione' en los miembro' del equipo, el 

control del trabajo delegado, la evaluación de la delegación 

La delegación efectiva depende de mue~ variable' entre ell8.!: el entorno, el tipo de 

trabajo, la experiencia del per.ional, la distribución del tiempo del proyecto. 

Se debe propiciar la actitud correcta para delegar, es preci.!!o tener los atributo' y 

ac:titude' nece'arias para la delegación como seguridad en uno mi'mo, la capacidad de 

correr rie'go', un carácter confiado, la orientación de tare~ y nn alto grado de paciencia 



Saber que actividad.e' y tarea'.'! dt-!!ignat al pe~onal que '.'lea capaz de ~urmr la 

r<'!!pO~abilidad Decidir en quién delegar. La '.'!elección de gente para la a'.'!1gnación de 

diferente' trabajo,. E' muy importante ,eleccionar al pe~onal ~ idóneo. Tomar en 

cuenta ¿Qué aptitude'.'!, conocimiento' o capacida.de~1 '.'le nece'.'!itan para realizar chferente'.'! 

tarea'.'!? ¿Quién e'ta intere'.'!ado en cada una de la!! tares.! que hay que hacer? 

2. Las reuniones de personal y su importancia en el desarrollo de la supervisión. 

La'.'! reunione' de pe~onal '.'Ion aquella'.'! llevada a cabo en la e'.'!cuela por miembro' del 

pe~onal y oca.'.'!ionalmente por pe~ona'.'! relacion~ con intere'.'!e'.'! de la e'.'!cuela, con fine, 

de '.'!upe!VÍl!ión, admini'.'!tración o funcione'.'! '.'!ociale'.'!. 

Tienen por objetivo principal unificar y a.nnon:iA~ar w actividad.e'.'! de lo'.'! miembro'.'! del 

pefllonal, con el fin de alcanzar en forma óptima lo'.'! propó'.'!itm educacionale'.'!, e'.'! un 

p:rocedimiento de grupo por lo que debe emplear otra'.'! técnica'.'! para completarlo, tale'.'! 

como la entreruw, la'.'! cwe' demo'.'!trativa'.'! y otra'.'!. 

Generalmente é'w '.'Ion rechazada'.'! por lo'.'! docente'.'! debido a la improvi'.'!ación. Hay 

diferente'.'! tipo' de reunione,, pueden '.'!er admini'.'!trativll.'.'!, técnica'.'! o '.'!ociale'.'!, '.'!ti'.'! propó'.'!ito'.'! 

varian '.'!egún '.'lea el tipo, la preparación de la!! pe~ona'.'! o el medio donde '.'le realice. La'.'! 

reunione' con propó'.'!ito de 'upervi'.'!ión (técnica'.'!) '.'Ion la mayoría que '.'le celebran en la 

e'cuela, porque bu'.'!can el mejoramiento de la educación 

3. Las visitas a .las clases 

La'.'! vi'.'!iw comtituyen uno de lo, procedimiento' más importante'.'! y generalizado, 

del ,i.'.'!tema de ,upervi'.'!ión. En mue~ escuela!!, e'.'! Ca'.'!Í el único medio que '.'le emplea para 

el conocimiento y la orientación de una '.'!Ítuación educativa en particular. 

Ca'.'!i '.'!Íempre va acompañado de otro'.'! medio'.'! imá'.'! e~cífico'.'! como la!! entrevi'.'!W, y 

la'.'! reunione'.'! de pefllonal 

E'.'!te medio e' importante, porque permite de e'.'!ta manera al admini'.'!trador educativo 

e'.'!tar en contacto directo con la '.'!Ítuación de la e'.'!cuella, obtener información de primera con 

re'{>eCto a lo'.'! docente'.'! y alumno'.'! en la!! cwe'.'!, a travé'.'! de ella '.'le da la vivencia de la 

ob'.'!ervación directa y del trato pe~onal con la comunidad educativa, ~endo de vital 

importancia a la e'.'!cuela para el conocimiento y la 01ientación de la tarea educativa. Lemm 

(1975:275) expre'.'!a que '"todo director o '.'!upervi,or, al efectuar '.'!U'.'! vi'.'!ita'.'! a lo' '.'!alone'.'! de 



d~e, debe llevar en fü mente la idea de que allí debe prevalecer la !'!Ítuación de tm pequeño 

centro de actividade!'I donde lo!'! alumno!'!, el rnae!'lt:J:O y el director trabajan junto!'! para 

alcanzar un !'lolo objetivo: la educación" 

E!'! por ello, que la actitud del docente hacia la vi!'litíl puede !'ler negativa o favorable e!'lto 

v:t a depender de la fonna de cómo la!'! realice el director. 

Se corutituyen en herramienta de apoyo al ad.mini!'ltrador educativo, porque entre otr~, 

le permite: 

• C',onocer a lo!'! mae!'ltro!'I 

• Conocer a lo!'! alwnr10!'! 

• Dar a conocer la!'! aptitud.e!'! y propó!'lito!'I del director. 

• De!'lcubrir !'li lo!'! docente!'! e!'ltán aplicando la!'! !'lllgerencw previamente hecha!'! y lo!'! 

acuerdo!'! ante!'! toillíldo!'I. 

• De!'!Cubrir cambio!'! nece!'la.rio!'I en la organización del pe~orutl y del alumno y en lo!'! 

procedimiento!'! de trabajo 

• Armonizar y unificar el trabajo de la e!'lcuela 

• Mejorar la preparación profe!'lional del director. 

4. El trabajo en equipo y liderazgo 

El trabajo en equipo e!'! importante dentro de un centro educativo Mediílnte el trabajo 

en equipo !'le puede obtener el aporte de todo!'! lo!'! miembro!'! y la participación activa de 

é!'lto!'I en la toma de deci.!'lione!'I, la!'! cuale!'I !'le realizan en conjunto,logrando el admini!'ltrador 

e(hicativo el comprorní!'lo y la motivación de todo!'! los miembros hacia !'!U trabajo. 

Algtlilíl!'I conchciones para que el trabajo en equipo funcione bien !'Ion 

•!• Los integrante!'! dd grupo de~n tener meta!'! comune!'I. 

•!• Los grupos necesitan líderes. 

•:• Todos lo!'! integrantes deben contribuir activa y altrui!'ltamrnte. 

•!• El reto del grupo y del líder comi.!'lte en incrementar la autoestima 

•!• Debe dame la comunicación abierta en el grupo. 

•:• Poder dentro del grupo para tomar deci.!'lione!'I. 

•:• Existir llilíl confianza mutua 

•:• Respeto por la!'! diferencw. 



El liderazgo de,empeña un papel importante dentro del comporta.miento del grupo, 

pue' e' por medio de e'te proce'o 'e puede infüúr en lo' miembro, para que !le e!lfucn:en 

con buena (füpo,ición y entm~mo luu::ia la comecuc:ión de me~ empale' ,el líder füele 

indicar la dirección para alcanzar mew. 

Lo' grupo' nece,itan lídere' y miembro' que actúen como lidere' cuando 'ea nece!lario. 

Lo' lidere' 'ºn per,ollJll! re!pet.ada!! y con füficiente influencia para que la!! de~ 

e!lcuchen, para lograr el apoyo de lo' que tienen duda!!, ayudan a coordinar el traba10 del 

grnpo, 'ºn hábile' comunicad.ore' y 'aben cómo involucrar y comprometer a todo,. 

Aclemá! 4en el grupo 'e debe contar con el tiempo '1lficiente para comunic~e, compartir 

información., intercambiar experiencw, ~cutir lo' probl~, utilizar can.ale' de 

información informale' para tran,mitir dato,, hacer 'llgerencw, entre otro,. 

ACCIONES GENERADORAS DE LOS LOGROS 

E'ta 'emón 'eñala en fomlJl precisa el contenido de la propue'ta Plantea w accione,, 

taJ..-ell!! y actividade' que 'e requieren para cumplir lo!' objetivo' propue'to'. Para alcanzar 

dicho' objetivo' 'e trabajará 'obre cuatro eje' principale,: la delegación efectiva, w 
reunione' de pe~ona.1, w vi'iw w cWe,, el trabajo en equipo. 

Cada uno de ello' contiene lo' 'iguiente' tópico': una jmtificación teórica 'obre cada 

eje, una de'cripción 'obre cada ,e,ión., lm objetivo,, duración y met:cxlología de cada una 

de w ,e,ione,, w actividade' por medio de w cuale' 'e realizarán lo' objetivo' propue'to' 

en cada ,e,ión y por último, una evaluación para mejrnrar w ,e,ione,. 



PROGRAMA PAR!\. FORTALECER Y FOMENTAR EL DESARROLLO DE LA 
SUPERVISIÓN Y EL ROL DE LIDERAZGO EN IAS ESClff~LAS PÚBLICAS 

CALLES LB.ES, GUATUSA, SA.N RAJ."AEL, SAN JUAN NORTE, IMAS DEL 
CIRCUITO 07 DE LA DIRECCIÓN REGIONAL DE ENSEÑANZA DE 

ALAJUEIA 

l. J ustifü·ación 

SESIÓN DE TRAH¡\JO N.1 

La delegación efectiva 

Lo' directore' 1 por tener do, o ~ grupo' a cargo, 'tempre tienen ~ 

re'Pomabihdade' que tiempo para ejercerlas, 'iendo iimpo'ible de'arrollar la 'upervi,ión y 

llevar correctamente a cabo cada una de las tareas que e'ta comprende, por e'o e' 

nece,ario prevenir la pérdida de tiempo en actividade' que no 'ºn propw de la dirección. 

Al re'Pecto Nebon ( 1995:2) expre'a; 

La medida real de la efectividad re'ide en la capacidad de comeguir que otras 

pe~onas hagan el traba.jo, 'obre todo cuando no 'e e't.á pre,ente. 

Lo' directivo' que no delegan en cierta medida su' cometido, 'e encuentran 

con que no tienen tiempo 'llficiente para hacer fü trabajo, lo' que no delegan 

adecuadamente ~ encuentran imactisfe.cho' con lo que 'u' empleado' han 

hecho y pueden percibir que a lo' empleado' le' falta inicia.ti.va cuando realizan 

las tareas que 'e le' ha encomendado. 

E' por ello, que la forma más eficaz de asignar y coordinar la función de 'upe~ión 

e' mediante la delegación de funcione,. Con la delegación~ obtienen mejore' re'ultado' 

con meno' participación directa de la dirección, ya que favorece el enriquecimiento del 

trabajo, la elevación de la moral y la inicia.ti.va de lo' miembro' del equipo. Por tanto, a 

travé' de la delegación, el admini'trador educativo puede dedic~e por completo a dirigir 

Por otra parte, todo director 'upe~or debe 'er capaz de e'timular a otro,, de 

de,arrollar el e,fuerzo cooperativo y de utili2ar el potencial de todo, lo, mae'tro' con 

quienes trabaja para ayudarlos a obtener más 'eguridad y confianza en 'í mi'mº' y 

de,arrollar la habilidad para dirigir y tomar decisione' Se requiere de un '11pervisor que 

de,arrolle habilidade' y de'trezas inducidas al dominio de lo' 'iguiente' aspecto': doctrina 

y técnicas pedagógicas, la dirección, manejo de las relacione' interpe~onale,, técnicas de 

trabajo Mi grupo, técnicas de admini'tración del personal, evaluación Para lograr de e'ta 

Dl.atlera, el buen funcionamiento dd centro educativo 



2. Descripción de la sesión 

En la 'e~üón 'e pre,entan tema.!! relacioruido' con la delegación efectiva como 

Beneficio' de la delegación, decidir qué delegar, decidir en quién delegar, delegación 

rnpervi,,ufa, errore' habituale' de la delegación 

Lo' cuale' !le analizarán mec:hante la realización de una plenaria de <fünmón con el 

propó,itD de extraer w idea!! ~ relevante' para de5empeñar la mpervi!lión e'colar. 

Al final de la ,e,ión 'e adjunta un breve re~nnnen donde 'e detallan lo, contenido' de 

la ,e,ión con la fin que 5irva de guía o apoyo al facilitador. 

3. Objetivos 

Objetivo general 

Brindar al per!!onal docente y adrnini'trativo una adecuada orientación pedagógica 

mbre delegación efectiva para que e5to5 impartan en 'u' e'cuew una 'llpe~ión 

e ornpartida. 

Objetivo específico 

Infomia.r y motivar al pe~onal docente - admini,trativo, la import.ancia que tiene la 

delegación para mejorar el de'empeño de la 'upe~1ón e'colar en lo' centro' educativo'. 

4. Contenidos 

> A~cto' generale' de la 'upe~ión e'colar 

,. Definición de delegación efectiva 

> Beneficio' de la delegación 

>· La delegación ,upeJ:Vé,ada 

> Errore, lubituale' de la delegación 

~· Decidir qué y a quién delegar 

5 .. Duración 

La actividad tendrá una duración de 3 hora!' 



6. Metodología 

La metodologí.a a emplear e' participativa en donde 'e hará un.a lectura reflexiva como 

motivación, luego tm.a charla a cargo del A,e,or Supervi,or o del facilitador, 'eguida de una 

puc'ta en común para promover l.a participación activa del pef'onal docente y 

admíru,trativo y por último el cierre de l.a ,e,ión con una evaluación de la mi'm.a por parte 

de lo!! participante!!. 

7. Actividades 

1 Bienvenida por parte del facilitador quién duá. un.a ~ión general del trabajo 

corre~ondiente. 

2- Como motivación 'e hará un.a reflexión de l.a 'iguiente lectura: 

"El iefe y d líder" 

El jefe ~eja a ~ hoinb~. 

F1 líder guía 'WI hombre,. 

F1 jefe depende de '" autoridad, 

Fllíder de m bu.en.a vol.untad 

F1 jefe in'pna miedo, 

Fl líder in'pira entmiJl,,mo. 

El jefe dice ~tén aquí a tiempo, 

F1 líder llega allí a.n~ de tiempo. 

El jefe 'abe a qWén echarle lA culpa. 

F1 líder 'abe como megiar lo que ~ ha rnto. 

F1 jefe 'abe como ~ hacen w co,~. 
F1 líder~ como ~ hacen. 

El jefe hAce el tubaj o una pe,adilla, 

El líder hace el trabajo Wli divenión. 

El jefe dice; "vaya", 

El líder dice: "va.mo,". 

Fl jefe dice: "Yo''. 

El líder dice: "N º'°tm,". 

3- Terminada l.a lectura lo' participante' podrán h.acer un comentario de l.a mi'm.a. 

4- Ch.arla del Ase,or Supervisor o facilitador donde se abarcarán los contenidos antes 

señalados. 



5- Po,teriormente 'e p~a a una me'a redonda con d plenario para que expre,en 

libremente fü' opinione' y analicen la importancia de la delegación efectiva relacionada 

e on la 'upervi,ión 

8. Evaluación de la Sesión de trabajo n.1 

El refültado de la experiencia 'e efectúa mediante la aplicación del 'iguiente 

imtrumento de evaluación que tirne romo objrtivo valorar la infonnactón recopilada por 

lo~ directore' uno y el pe~onal docente con el fin de mejorar futurll-' capacitacione,. 

lmtruccione,. 

Lea con atención el 'iguiente cue,tioruuio y 'írv8-'e llenarlo para conocer fü opinión acerca 

de la acerca de la ~'ión de trabajo. En cll-'O de 'er negativa fü respue,t,a jmtifiquela. 

1- E,t,a actividad aportó conocimiento' útile' para poder de'empeñar en el centro 

educativo dicientemente la función de 'upervi,ión 

Coruidera u'ted que delegar w funcione' de 'upervúüón al pe~onal le permite 

3- Sugiere al~ recomendacione' para mejorar la ,e,ión de trabajo. Anótew 



Breve resumen de los contenidos de Ja sesi.ón 

La delegación etectiva e' una de la!! técnica!! má!! importante' que debe dominar un 

achnini:itrador educativo, pue:i reduce la cantidad de trabajo de manclo y aumenta la 

capacidad, lo:i conocimiento:i, la :ia~facción laboral y el comprom:i:io organizativo de w 
pe~o~ que trabajan en la organización. 

Entre w labore!! de 'llpervi:iión que tm director podría delegar a !!U pe~onal e:itán: la 

aplicación de técnica! directa! e indirecw (ver fundamento teórico), implementar 

progr~ en :iervicio tale:i como: el :ieminario, la demo:itración, la repre:ientación de 

papele:i, el inventario de idea!, la inve:itigación., el de:iarrollar e:itrategiM que propicien una 

comunicación eficaz (retroalimentación reflexiva) entremw, dillogo abierto, di:icwión 

grupal, reunione:i de per.1onal, círculo de calidad, tratru:niento del conflicto, entre otro:i. 

CDn una adecuada delegación de tarea! y re'J>Omabilidade:i :ie benefician: 

El a!hnini:itrador educativ.Q;. 

Permite que el admini:itrador abarque má!!. Por medio de una correcta :ielección., 

a:iignación y coordinación de tarea!, :ie puede movilizar recllt!!O!! para con:ieguir má!! de lo 

que :ieria po!!ible individuahnente. 

Deja tiempo para w actividade:i de dirección. El admini:itrador puede dedic~e a 

cierto:i ~cto:i de :iu trabajo que :iólo le competen a él, por ejemplo: el control de lo:i 

miembro!! del equipo y la re:iolución de problema.!! per.1onale:1 cuando :iutjan. 

Incrementa el potencial de promoción de dirección. Se puede entrenar a algún miembro del 

equipo de trabajo adecuadamente para hacer.1e cargo del trabajo de :iupervi:iión que 

de:iempeña el director. 

Los miembros del eguiw; 

Lo:i miembro:i de !!U equipo e:itarán motivado:i con una delegación eficaz, porque: 

De:iarrolla w capacidade:i de lo:i miembro:i del equipo. La delegación :iirve de 

entrenamiento para lo:i miembro:i del equipo de trabajo como también proporciona per.1onal 

de re:ierva para momento!! de emergencia. 

Incrementa la implicación de lo:i miembro:i del equipo. Un miembro del equipo que reciba 

una amplia delegación de funcione:i e:itará li:ito y capacitado para avanzar hacia nueva! 

po:iicione:i, e:i decir, ésta :iirve tanto para entrenar al per:ion.al como para ponerlo a prueba.. 



4,_~nización: 

r'.1 centro educativo 'e benefiCJ..a, porque: 

Se potencia Ll producción real De'de una pe~ctiva educativa e'to '" rdiere a que 

mando 'e delegan tarelll! de acuerdo a la capacidad y habilidad de cada miembro de un 

grupo <le trabajo, e' probable que Ll organización en fü conjunto produzca un nivel mayor 

de trabajo realizado con ~ eficacia, mejorando de e'te modo la calidad de 'ervicio 

educativo que ofrece. 

Motiva dec~ione' mJi., rápidlll! y má.! efectivlll!. Ullll delegación competente contribuye 

a una toma de deci,ione' ~ rápida y~ efectiva. 

Cuando lo' miembro' de un equipo participan en Ll toma de dec~ione' ~e eleva Ll 

motivación, Ll moral de cada miembro de Ll organización, 

Aumenta Ll flexibilidad de Ll operación La delegación efectiva entre a mucha gente para 

realizar lo' mi'mº' cometido,, proporcionando una mayor flexibilidad de Ll coruig:ruición de 

trabajo,. 

El adm:ini'trador ante' de delegar un trabajo debe coruidera.r: 

• Qué la!' pe"oll.ll!' lo' puedan dirigir adecuadamente. 

• Qué la información nece'aria para tomar deci,ione' e'té al alcance de lo' miembro' del 

eqwpo. 

• Qué Ll tarea con,~ta en funcione' operativlll! má.! que de planificación y organización. 

• Qué la tarea no requiera aptitude' que 'ºn inherente' al admini,trador. 

• Qué una pe~ona ajena al admini'trador tenga o pueda tener control directo 'obre el 

trabajo. 

A Ll vez tome en cuenta que hay cie~ actividade' que no 'e pueden delegar bien, 

porque '°n propia! de Ll labor de dirección o 'on de naturaleza delicada, por ejemplo: la 

delegación de Ll pe~olllll!, Ll disciplina, Ll planificación, ~ tarelll! confidenciale,, ~tuacione' 

complicadas y aquellas que tratan temas delicado, . 

.'\.de~ cuando el admini'trador decide en quién 'e va a delegar hay que considerar el nivel 

de competencia demo,trada de cada miembro, su interé' y nivel de trabajo. 

Se debe supervi'ar Ll delegación, porque Ll 'upe~ión ayuda al admini'trador a 

info~e de ~ dificultade' en el momento en que 'urgen, al mi'mo tiempo que 



comtituye una gran motivación para que el equipo de trabajo lleve a buen fin tma ta.rea 

determinada_ 

El proce'o de !!upervi~ión incluye: 

Decidir ,¡ lo' miembro' del equipo re~onden ,afufactoriamente a lo' criterio' de actuación 

previamt>nte pac:tado,. 

Comunicar a lo' miembro' 'i e'tán re~nchendo 'afufactoriam.ente o no a lo' crit:erim de 

actuación previamente pactado,. 

Lo' controle' de 'lipe~ión '°n un medio ideal de medir y analizar la labor de lo' 

miembro,. 

Alguno' errore' que 'e cometen al delegar '°n: 

Para delegar hay que preparaae bien, alguno' admini'tradore' no planean ante' la 

delegación, otro error e' que a!!igrum. a fü per.ional tarea!! meno' atractiva!! o aque~ que 

coinciden con otra!!, ejercen exce,ivo control o e~a!lo contro~ completa o corrige w tarea!! 

deleg~, no recomperua el trabajo bien hecho. 



l. Justificación 

SESIÓN DE TRABAJO N.2 

Las reuniones de personal 

La reunión e' una técnica de gran utilidad en la 'upervi,ión e'colar, e'w actúan como 

cauliza<lore' 'obre pe~on!i-' intere,ad!i-' en lo' mi,mo' problem~, favoreciendo la 

participación de todo, y propicÍllndo de e't.a manera tlllJl labor corntructiva 

En el C!i-'O de lo' di.rectore' uno, e'w podrían 'ervir no ,ólo para informar al penona.l 

de w accione' por 'eguir por parte de 18-' autoridade' 'uperiore' o !i-'unto' admini'trativo' 

del centro educativo, 'ino cómo una herramienta para fortalecer e inr.rementar la 

'upe~ión e'colar, debido a que e'w 'egún Sonnewend citado por Cárde118-' ( 1990) 

cwnplen v~ funcione' entre ella!: di'tribuir tarea! e~ciale,, recoger dato,, 'ugerencw, 

evaluar actividade' que han ,ido realizaruc,, capaci~e y ejerci~. 

En relación con lo de'crito anteriormente Ree' cita por SIMED (1997:50) expre'a 

que: "Una buena parte de lo que 'ucede en lo' grupo' e'tá fundamentada en lo' re,ultado' 

de w reunión. Como en el caso de una democracia, w reuníone' no 'iempre ,aJ.en bien, 

pero 'iguen 'iendo el mejor método con el que contamo' para que 18-' co'~ !5e hagan" 

De lo anterior 'e extrae que 18-' reunione' 'ºn entonce' la oportunidad con que 

cuentan lo' directore' uno para lograr incrementar técnica! indirecw de 'upe~ión, por 

ejemplo: e'tu<lio de lo' plane' de en~a, e'tudio del curriculo, horario,, material 

didáctico y técnic~ direcw como: entreww individua.le,, trabajo' de corni,ión, lectura y 

f('dacción. 

2. Descripción de la sesión 

En la ,e,ión 'e pre,entan tema.!! relacionado' con w reunione' de per!5ona.l orien~ 

hacia el de'a.rrollo de la !5upervi,ión por ejemplo: importancia, propó,ito,, pa!o' o 

actividade' que comprende, recomendacione' de'Pué' de realiz~. Lo' cua.le' 'e 

a.rlilizarán por medio de trabajo grnpal. 

Al final de la ,e,ión 'e adjunta un re'umen en donde ~ detallan lo' contenido, de la 

,e,ión con la firuilidad de que 'ÍlVa como apoyo o guía al facilitador. 



3.0bjetivos 

Objetivo general 

Identificar lm lL'pecto' generale, que conform.an una reunión de per,onal y '.'IU 

1mportanc1a para la '.'IUpnvi,ión <"''colar y el ejerr:ino del rol de liderazgo. 

( )hjetivo específico 

[nfonnar al pe~onal docente- admini'trativo ,obre cómo emplear la técnica de la 

reunión para beneficio de la 'upervi,ión e,colar y el rol de liderazgo. 

4. Contenidos 

);.- Definición de reunión de pe~onal 

);.- P~o' de una reunión 

);.- Propó,ito' de la reunión 

);.- Recomendacione' 

5. Duración 

La ,e,ión tendrá una duración de 3 hor~. 

6. Metodología 

Se empleará una metodología participativa a travé' de trabajo' grupale' lo' docente' y 

directore' 1 participen activamente en la expo,ición de diferente' aspecto' relacionado' con 

l~ reunione' de personal, pa.ra luego analizar y concretar en la importancia que tiene e'ta 

para el de,arrollo de la 'upe~ión e~colar dentro de la ge~tión e~colar. 

7. Actividades 

);.- Pre'entación del profe,ional que deurrollará la charla. 

~ El facilitador inicia brindando una explicación amplia de lo que tratará la ,e,ión. 

);.- Se hará la reflexión de la 'iguiente lectura: 



"La sopa de piedra" 

En un pequeño pueblo, nna mujer -,e llevo una gun -,orpr~a i:U vr:r qut: habÍA Ilanudo 'l '11 

puerta un e:xtilliio, cour:ct<unente ve,tido. que le pedÍ!l algo de comer. 

"'l,-0 'iento" nqo f'Jk- "pero ahora mi'mo no te.ngo nada en cll-5a". 

··No ~ preocupe" dijo amablemente el extraño: "tengo llllil. piedi1l de 'ºPª en mi cartera. ,¡ mted 

me peillllt.icu echada en un puchero de agti1l hirviendo, yo ha.ria la ~ exqu.i3i.ta 'ºPª del mundo. 

Un puchero muy grande. por favor". 

A b mujer le pi<-ó la curio,idad, pu'o el puchero al fuego y fue a contar el ~reto de la piedi:a de 

mpa a w vecina,. Cww.do d. &glli rompió tl hetvll:, todo d. vecindario~ había reunido allí para ver a 

aquel extraño y m piedra de '°Ptl. El extraño dejó C!lel: la piedra en d. agutl, lu.e.go probó 1ma 

cuchArada con verda.deu delec.tac.ión y exclamó: - ¡Delicio'al "Lo único que necaita e'~ cua.nw 

pataw." 

~¡Yo tengo ptltaW en mi coc.inal Grito Ulltl mujer. Y en poco' minuto' e'taba de regr.e'° con 

l.Uli gran fuente de pti~ pela~ que fueron derec.hM al puchero. Fl extraño volvió a probar d. 

brebaje. ¡ E:s:n-.lente! Dijo y a.ñtldió pen'ativs.mt>.nte; - Si tuvif:ramo' un poco de carne, ha.riam.o' un 

ccxido de lo ~ !ipCti.to,o ... " 

Otr.a ama de C!l'!tl 'alió zumbando y regr.e'ó con un pedazo de carne que el exll.llño, ~ 

ii.ceptarlo cortbmente, introdujo en t-1 puchero. CWllldo volvió a probar d. caldo, p~o lo'.'1 ojo' en 

blanco y dijo: "¡ Ah, qué 'abrowl -Si tuviéramo' ll.DA' cua.nw ve.rcmu.,, ~rÍA perfecto, 

ab'°lut.ame.nte perfecto ... " 

U na de w vean.a, fue corriendo ~ta m c~a y volvió con Ulltl ce'!ta llena de cebolla..' y 

za.na.bolla,. De,pu.é' de introducir w vercmu., en el pu.chern, d. extraño probó nueva.mente d. gm,o 

y con tono autoritario dijo: '<JA ,al" "Aquí la tiene, le dijo la dueñtl de la c~tl. A continuación dio 

otra orden: " llito' para todo d. mundo". La gente ~ a.pr.e,wó a iI a'~ ca,,a,, en bu~tl de plato,. 

Alguno' tegre'llion trllyendo in~o pan y fmw. 

Luego ~ ~.nwon todo' a di'!frutar de la e,pléndida. comida., mienlT3' el extraño rep!UtÍ.tl 

abunda.o.te' racione' de 'u incr.eíble '°Pa. Todo, ~ ~tÍAn extr.añamente felK;e, mien~ reían, 

c.lllrlaban y compart:Wi, por primera vez, m comida. En medio del alborozo, d. extu.ño ~ ~tlbulló, 

'lilencio,amente, dejando na, de 'í la mil.agro'ª piedu de 'ºP!l, que ello' podi:ía.n ~ar 'iempre que 

qw.ie:t:an hacer lll ~ delicia'ª 'ºPtl del mundo. 

(Alcayata, 1989) 

~ Lo9 participante9 expre9aran hbremente fü opinión al re91>ecto. 

~ l.09 participante9 expre9an hbremente fü opinión al re91>ecto. 

~ Charla del profe9ional, el cual abarcará lo9 contenido9 ante!' mencionado9. 



~ Se formaran gmpo,, por e'cuew para trabajar con un material acnca de'' Lll!'I 

reunione:'I: un imtrumento b~ico para la M:ción de lo!'! comité:'! y el trabajo en equipo., 

SIMED 

~ Lo' mtegrante' de cada grupo analizarán w idea!'! fundamentale' dd documento, lll!'I 

rkben de anotar y luego elaborar un li'tado de la .. '! principale!'I debilidade' y fortaleza!'! 

de w reunione' de pe~onal que de,arrollan en 'm centro' educat:ivm. 

> Cada grupo nombra un el.."f>O'itor para exponer al re'to de lo' participante' lo' 

refült.a<lo!'I. 

> Finalmente :'le hará un cierre de la actividad, dando conclmione' por parte del pe~onal 

docente y admini'trativo ~mbre la importancia de w reunione' como medio para 

incrementar y fortalecer el proce'o de 'upervi,ión e'colar. 

8. Evaluación de la sesión de trabajo n.2 

J ostrucciones: 

A continuación 'e pre,entan algunas pregunta!' lll!'I cuale' debe conte,tar, con el fin de 

conocer el agrado de :'lat:i,facción que le dejó la ,e,ión de trabajo. 

1 E'ta :'le:'lión de trabajo le aportó conocimientm útile' en la ge,ti.ón e'colar. 

2- F,,tá de acuerno en que lll!'I reunione' de pe~onal 'irven como herramienta!' para ejercer 

con re~mabilidad w tarea!'! que abarca la füJX~rvi,ión e'colar en el centro educativo. 

3- Sugiere algllllll!'I recomendacione' para mejorar la ,e,ión de trabajo anótelll!'I. 



Breve resumen de los contenidos de la sesión 

La!! reunione' con.."ltituyen 'egún Re" citado por el SI MED (¡997 50) 

'' t>l verdadero corazón del trabajo ffi equipo" La.."I reunione' 'irven para (¡ue d grnpo 

revÚH\ actualice y adicione lo que ha aprenchdo en conjunto, ayudan a 'u' miembro' 

mdiv1duale' a comprender w mew colectiva!! del grupo, 'ºn el mejor método diciente, 

productlvo y benéfico conocido, para lograr que las co'll!' 'e hagan. 

Para planificar o preparar una reunión 'e debe tomar en cuenta: 

a) Definir lo!! objetivo!'!. 

b) Inchcar fecha., hora., duración, y lugar donde 'e realizará la reunión 

e) Prever el ambient.e fuico del lugar. 

d) Det.enninar el ll!!unto a tratar o temario. 

e) Señalar Jo, medio' materiale' que !'le utilizarán 

f) Det.erminar igualmente la convocatoria 

g) Prever la acogida e iniciación de la reunión.. 

Alguno' propó,ito' de las reunione' de pen1onal !'Ion: 

• Urúticar y annonizar el trabajo de la e'cuela. 

• Comunicar lo' medio' de 'upervi!!ión que 'e emplearán en el e'tablecirniento. 

• Infonruu: 'obre lo' probl~ generale' por lo' que atravie'a la e'cuela. 

• E'timular y orientar un mejor de!!empeño profe,ional. 

• Mantencn1e al día en materia de educación.. 

• Reconocer lo' mérito' y las ventaja!! de las diferente' actividade' realiz~. 

• Intercambiar inform.acione' re~cto de lo' alurrmo' individualmente. 

• Entre las caract.eó,tica!! principale' de la!! reunione' e'tán 

• El director e' re'J>On'able de w reunione' de mpe~ión, pero no el único. 

• La!! reunione' deben nacer como comecuencia de la!! nece,idade' de lo' docente,. 

• Lo' docent.e' deben conocer previamente los propósito' de la reunión. 

• La. 8.!listencia a w reunione' no debe !!Cr obligatoria. para todos lo!! miembro' del 

pen1onal 

• Principio' morale,, bu~ manera!! y te!l})Cto por la. pe~onalidad aiena deben t>'t.ar 

'iempre pre,ente' en toda reunión. 

• Preferiblemente deben realizlll"'e 18.!I reunione!'I t>n hora!! laborales. 



• Indicar con anterioridad f"l tiempo de duración del~ reunionf"' 

• L~ reunionf"!'I deben reahzavie no muy fo·cuente' ni dema!!iado illlad~ y cornbiruu:k~ 

con otro' medio' de "ipervi!'lión 

• Fl planeamiento de la~ n·unione' (lebe contemplar lo' ~iguientc' a_~erto!'I: 

• Detenninación de llevar a cabo w reunione,. 

• Detenni.cMCión de propó,ito!'!. 

• Selección de procedirnientm. 

• Detenninación de lugar, hora y tiempo. 

• Formulación del plan. 

De~ué' de realiz~ w reunione' deben de llevar'e a cabo alguno' procedimiento' 

con el objeto de comiderar lo' objetivo!'! de w reunione,, a 'aber: 

• Ent.revi!'!tar individualmente al pe"onal para evaluar la reunión, 

• Cwe' de demo!'!tración para aclarar ~ecto' dudo'º'· 

Otro' procedimiento' que coadyuvan a completar la!'! reumone' ~mn: la!'! excur.iione,, 

e!'!tudio' de inve,tigación, programa.! de evaluación, entre otro,. 



l. Justificación 

SESIÓN DE TRABAJO N.3 

El trabajo en equipo 

U trabajo en cqwpo 'egun Cutiérrez (1997: 137) "comtituye urul fonna de 

orga.rnzación con pcnna.nrncia relattvarnentc prolongada, cornput>'ta por 1m número 

reducido <le participante,, unido por objetivo' y mew comune,, con una v~ión totalizadora 

rlt· 'll <p1ehacer." 

Por tanto, 't>rvirá como un ~tnunentn a lo' Directore' Uno a tomar mqore' 

deri,iont·,, pue'to a que cada miembro aporta información, la fon:rul y modalidad propia <le 

fü per.mnalidad integrado al e'fuerzo común en accione' pedagógica!! orien~ al 

<le'arrollo per!lonar y la liberación del potencial humano de la comunidad educativa. 

Mediante el trabajo en equipo el director uno podrá de'arrollar la función de 

'upenri,íón de manera compartida para enriquecer el currículum, debido a que lo' 

integrante' adquieren un ~tirrúento de propiedad con re'Pecto a fü' tarea!!, porque e'tán 

comprometido' con w mew que e'tablecieron 

Otro 3'Pecto digno de comiderar e' que a travé' del trabajo en equipo lo' directore' 

uno pueden fijar mew, rewlver probl~, ll!legurar el 'eguimientn y la evaluación, 

e'tablecer línea!! de comunicación, a!5egurar un '~tema apropiado de apoyo para que w 
per.1ona!5 'e 'ientan aceptad3', lo cual podria favorecer para la elaboración de un plan de 

trabajo para llevar a cabo la 'upervi,íón e'colar en la e'cuela. 

2.Descripción de la actividad 

En la ,e,ión de trabajo 'e pre!lentan tenla!! relacionado!! con el trabajo en equipo como: 

concepto, beneficio,, funcione' del trabajo en equipo, caracterutica!I, noIIllil-', liderazgo. Lo 

anterior con el fin de que cada director juntn con el peoonal elabore un plan de trabajo 

relacionado con la 'upe~ión 

t\1 final de la ,e,ión 'e adjunta un refümcn donde 'e detallan lo' contenido' de la 



3. Objetivos 

< )bjrtivo general 

Concirntizar al per~mnal docente y docente Mirnini!'!trativo la importancia qur tiene d 

traba10 en rqwpo para de!l!nnpeñar la !ntpervi!'!ión c!'!rnlar y mejorar d t'.jercicio del liderazgo 

t>n lo' c:ent:In!'! educativo,. 

Objetivo específicos 

Incentivar al pt"r!!Onal docente y docente administrativo para que practiquen el trabajo en 

equipo en w escuelas. 

Explicar Ll importancia que tiene el trabajo en eqwpo como un medio para realizar la 

función de supervisión en la organización escolar. 

Capacitar al personal docente y docente administrativo 'obre los fundamentm teóricos del 

trabajo en equipo para que elaboren un plan de trabajo realizar la supervisión en los centros 

educativos. 

4. Contenidos 

);>- Definición 

);>- Importancia ckl trabajo en equipo 

);>- Beneficios del trabajo en equipo 

);>- El rol del líder 

);>- Condiciones necesarias para que se dé el trabajo en equipo 

5. Duración 

La actividad tendrá una duración de 4 horas 

6. Metodología 

La metodología e' participativa en donde 'e hará una lectura reflexiva como motivación., 

luego una charla a cargo del facilitador, seguida <le una pue'ta en común para promover Ll 

participación activa del pe~onal docente y admini'trativo. 



Po,tcnom1ente 'e fom1arán grnpo'.'I por e'.'lcue~ para elaborar un plan de trabajo de 

'.mperv1,ión y por Ultimo el cierre de la ~e,1ón con una evaluación con el fin de evaluar la 

efrctiV1dad de dicha '.'le,ión. 

7. <\cti""idadt-s 

Bienvenida por parte del facilitador qmen dará una ruión general del trabajo 

corre~onchente. 

Como motivación 'e hará una reflexión de la 'iguiente lectura: 

'"'fubaj!il en equipo" 

La' wlucione' innovlltiva' no ~ plU':den alcanzu con ~ollll-' que trabajen a.WacLtmente, 

por cllp!l("",t>:' que ~an, dificilmente alcnzuán d éxito, 'ino, 'ºn d fruto mllchllo de equipo' 

inte.grado,, que ~ apoyen mutwunente, que utilizllll filo,ofu., nu.ev~ y eficiente' en fü atill de ~ 

mejore,, cap~ de entre,gu un mejor de~peño y una mtjor productividad. 

Fl equipo a diferencill de un grupo implica la. formación dinámica de lo' miembro' que cllda 

pei:wna tenga conciencia y re,peto por w füncione' e'pecí:fic~ de lo' otro,, ~í ~ requiere 

que w condu,ione' y 'ºlucio~ comtituy!lll un !l}'Orte de cada miembro dd equipo evitando 

divergencoo, porque ello interfiere en el equilibrio del equipo, en la ejecución de la.' tarea,, en el 

logro de lo' objetivo' y en w ,llti_,faccione' pe~nal~. 

El tuha¡o en equipo con lleva ll Ja utiliz!l(""ión de una metodología que requiere lll integración 

de la' pilte' y el intercambio de conocimiento,, con d fin de pla.neu y ejecutar accione' conjunta' 

que permitan w 'olucione' a diíeren~ prnblerrul,. 

En un verdadern equipo de trabajo cada miembro Y: ,ieIJ.te ,ati_,fecho de pertenecer al grupo, 

~ fomentan lo, e'.fuet:zº' coopellltivo,, lo' IealftO' compllltido,, la. criticll con'tructivll, la.' 

inteuu:cione' Pº'itiv~, en un ambiente de ll11Ilonía y equilibrio. 

( Mllrlen Gutiénez Alfaro, 1997) 

3- Termina.da la lectura lo' participante' podrán hacer un comentario de la rni'ma. 

4- Charla del facilitador donde 'e abarcarán lo' contenido' ante' 'eñala.dº'· 
5- Se le proporcionara a cada participante un modelo con lo' elemento' b~ico' fügerido' 

para elaborar plan de trabajo de ~upe~ión. Ejemplo: 



PLAN DF TRABEVO DE SUPER VlSION 

INSTITUCION __________________ CIRClJITO __ 

DIRECTOR _________________________ .AÑO LECTIVO___ _ _ 

2.Activídade~ 

3. Metas 

4.Cronograma de activid.ade~ 

5. Rec~o~ 

7. Evaluación 



6- Se formaran grupo' por e'n1t>la..-, para que elaboren un plan de :mpervi,iún para c'tc 

año. 

7 Po,teriormt>nte 'e pa!!a a una pue,ta en comun con el plenario para que expre't>n 

libremente :rn' opinione' y analicen la importancia de contar con un plan para 

dt''.wmpeñar la :mpervi,ión rn la~ e:Kuew. 

8. Evaluación de la sesión de trabajo n 3 

El resultado de la experiencia se efoctúa mediante la aplicación del siguiente instrumento de 

evaluación que tiene como objetivo valorar la información recopilada por los directores uno y d 

personal docente con el fin de mejorar futuras capacitaciones. 

ln,trnccione' 

Lea con atención el 'iguiente cue,tionario y 'írvll!le llenarlo para conocer fü opinión acerca 

de la ,e,ión de trabajo. En Cll!IO de 'er negativa :m re!!pue't:a 

1- E'ta actividad aportó conocimiento' útile' para poder de'empeñar en el centro 

educativo con eficiencia la labor de 'upervi!ión y mejorar el ejercicio del liderazgo. 

2- Coruidera u,ted importante que la irutitución cuente con un plan de trabajo para la 

'llpel"Vi!ión de,de una pef!!pectiva de trabajo en equipo. 

3-Sugiere algmta-' recomendaúone' para mejorar la ~'ión de trabajo. Anótew. 



Breve resumen de los contenidos de la sesión. (tomado del Manual de traba10 ni equipo 

por Marlen gutiérrez :\l.faro,1997) 

El trabaio en equipo e' un quehacer permanente, contmuo, dinámico, que '.'le de,arrolla 

en d pron·'o de con'."ltrucción de interaccione' '."l:Í.métrica.!!. Dentro de e'te proce'° 'e 

rt'coHoun nerto'."I ra,go'."I que caracterizan al traba10 en equipo y lo hacen difrrente de otra!! 

forrnll!I de trabajo. 

Entre lo' pnncipale' ra.!!go' del trabajo en equipo tenemo': participación, mtegración, 

acuerdo rnixi.mo, diálogo permanente, cooperatividad ~mlida.ridad, creatividad tramfonnada 

El trabajo de equipo e' importante, porque 'e pueden re'olver lo' problell13' en equipo 

con el aporte de todo' lo' miembro' y la parti.cipac1ón activa en la toma de deci,1one', 

a~ fomenta la lealtad y el compañernmo Por medio de e,te, lo' miembro' pueden fijar 

meta~, tomar dec~ione,, a.!!egurar el 'eguimiento y la evaluación, e,tablecer línea!! de 

comunicación abierta. 

Alguno' de lo' beneficio'."! que trae el trabajo en equipo tenemm. 

Eleva la cultura organizacional 

Mayor coordinación, unión, y cohe,ión en lo' equipo'.'!. 

Genera confuuua y compactibilidad entn> lo' rniMnhro'."1. 

Re,olución de lo' conflicto' en conjunto. 

Meta'."! y objetivo' claro' y definido'."!. 

Entre w ventaja!! e't.án: 

El integrante del equipo e'tá involucrado en un accionar en donde fü aporte e' 

i.ncfüpemable para el logro de lo' objetivo' definido, en una relación igualitaria con lo' 

re'tante' miembro,, lo que demanda "1 actualización permanente. E'."lto le permite alcanzar 

UDll mayor identificación y 'ªti'facción con '."lll'."1 funcione'."! que a.!!ume dentro del equipo. 

Para el equipo permute el perfeccionamiento comtante, un mayor compromi'."IO a.!!Í 

como la conjunción de e'fuerzo' en procura de la eficacia, eficiencia, productividad y la 

rerolución de probl~ en colaboración y unión 

Para la m'."ltitución., por emtir la Po'ibílidad de creación de nueva!! alternativa!! de 

rnlución a lo' probl~ planteado' el equipo origina una apertura hacia el cambio, al 

pemutir la iritroducción de in.n.ovacione'."I y accione'."! creativa!!. 

El liderazgo e' una fortaleza bá.'."lirn para el trabajo en equipo. 



FJ papt'l del líder e' hacer que cada uno de lo' 'ef;Uidore' adquieran conc1enna de fü' 

valore' único'.'! lo que le permitirá pa'.'!ar de la condición de dependiente a independiente, 

<:>'to t>,, alguien que 'abe (lll<' tiene nna mi,1ón en la vida que t'n 'u cumplimiento no 

depende ele lo' dem~, '.'lino, dd de,arrollo de '°' propia!! habilidade,, 

El líder de tm equipo triunfador debe tratar que <·n el t'quipo ¿,>enere 'mergía, !''to t>'.'!, 

que lo'.'! remltado, que obtengan '.'lean 'iempre mejore' que lo' que puede alcanzar 

individualmente cualquiera de '°' integrante,. 

El líder e' alguien que orienta y facilita la hberaóón del potencial creador del equipo, 

debe tratar de '.'!er llll líder democrático que promueva la participación de todo, lo' 

miembro,, re'Pete a cada qruén por igual y tomar en cuenta fü'.'! criterio' para la toma de 

deci,ione'.'!. Debe 'er abierto y receptivo a la critica, ,obre '° forma de coordinar y orientar .. 

Todo adrnini,trador debe tomar en cuenta al conformar lo, equipo' de trabajo alguno' 

factore' o condicione' para '° integración, a la ve.z e' importante comunicmelo' a 'u 

per.mnal para que 'ean tomado' en cuenta. 

Go' miembro': cada miembro del equipo e' un e'J>t'ciafüta cuyo aporte particular, integrado 

al de lo' re,tante' miembro,, e' incfupemable para la comecución de la!! mew. 

Mct~ comlme': r,,o, integrante' del comité nece,itan contar con una razon para 

permanecer y trabaja unido,, el e'tablecimiento de la.!! mew ayudan a e'te fin, aunque é'w 

puedan modificar'e con el tiempo, cada miembro debe comprender con claridad cuále' 'ºn 

la-' mew del equipo. 

Origen de la!! mew: El planeamiento de la!! mew en el equipo debe obedecer al acuerdo de 

m' miembro,, en el marco de la!! política!! in'titucionale,, la!! nece,idade' de lo' Ufüario' y 

lo'.'! recuT'o' di'})<)mble,. 

A lo largo del proceso de desarrollo del eqwpo, la!! mew 'e elaboran 

permanentemente, en confonnidad con el cambio de '°'miembro' y con el conocimiento 

de la realidad ,obre la que actúan entre otro,. 



1.J ustificación 

SESIÓ!'J" DE TRABAJO Nº 4 

Las visitas a las aulas 

Siendo la." v1,it<C1 a la11 aulíl!'I el procedimif'nto má!il importante y gennalizador dd 

~i~terna dt· :rnpe~ión, a la vi:-z, el medio directo para que el '.'luperv~or obtenga el 

conocimiento 'obrr llWi determinada '.'lituación educativa y pueda brindar la orientación 

pedagógica nece'aria, nace la nece,1dad de fortalecer e'te recur.10 que tienen lo' directore' 

uno a 1nano. 

Si bien e' cierto que la normativa del circuito 07, e' que el director llllO debe realizar 

Ja.-, vi'.'lit:a! al aula una vez al me'.'!, '.'le podría plantear a travé, de tma '.'lupervi'.'lión compartida 

que también '.'IU'.'I compañero' realicen e'.'ltíl!'I vi'.'liw a.!runiendo el rol de 'upervi!or íl!'IÍ '.'le 

pondrían en práctica lo'.'! principio' de la '.'lllpervi'.'lión e'.'lcolar, '.'le lograrla una ,upefVi!ión 

m.á.'.'I continua al darle '.'leguimiento a w '.'lllgerencw y recomendacione'.'I como re'.'lultado'.'I ck 

la'.'! vi'.'liw. Fomentar y mejorar w relacione' interpernonale' entre todo, lo'.'! participante'.'!. 

Lo anterior podría favorecer para que el director uno junto con el per.9onal elaboren 

w:i imtrumento para realizar la! vi'.'litíl!'I, favoreciendo el crecimiento per.9onal y la hberación 

dd potencial humano de la comunidad educativa. 

2.Descripción de la sesión 

En la '.'le'.'IÍÓn de trabajo '.'le pre'.'lentan tema" relacionado'.'! con w vi,iw al 'alón de 

cl.a.'.'le: 

Principale'.'I propó,ito,, ~t>cto'.'I generale'.'I, procedimiento'.'! que 'e utilizan de'.'lpué'.'I de 

la vi'.'lita, '.'lllgerencw. 

Lo anterior con el fin de que cada Director 1 con fü re~ctivo per.9onal elabore un 

imtn.lIIlento que coadyuve a fortalecer y mejorar el de,empeño del per.9onal en el ámbito 

prof e'.'lional y pe~onal. 

Al final de la ,e,ión '.'le pre'.'lent.a un breve re'.'lllmen de lo' contniido, con el fin de que 

'1tva como una r,túa al facilitador. 



2. Objetivos 

Objetivo p,eneral 

Concientizar con al pe~onal docente y adnuni,trativo la importMlcia de la vi,ita 

como un pmcedu1iiento eticaz para n-alizar la 'upervi~ión t>!'colar. 

Objetivm e'Pecífico' 

Eq>hcar al pe~onal docente y admini'trativo la importancia que tiene w vi!'it.a!! al 'alón de 

d~e. 

Capacitar al pe~nal docente - docente admini'trativo 'obre lo' fundamento' teórico' de 

w vi'iw para que elaboren un imtrumento que ,i.rv·a como guía de ob,ervación y medio 

para evaluar la labor didáctica del educador. 

Semibilizar al docente admini,trativo acerca de la importancia de delegar w vi'iw al 

pe~on.al docente para poder detectar w fortalez~ y debilidade' de lo' involucrado' en el 

proce'o e emeñan.za aprendizaje. 

4. Contenidos 

~ Definición de vi'ita 

~ Importancia de w vi'iw 

~ Propó,ito' de la mita 

~ Recomendacione' para realizar w miw 

~ Sugerenci~ para llevar a cabo l~ vi'it~ 

5. Duración 

La actividad tendrá una duración de 4 hora,. 

6. Metodología 

La metodología e' participativa en donde 'e hará una lectura reflexiva, luego una 

dw:la a cargo del facilitador, !'eguida de una pue'ta en común para promover la 

participación activa del pe~onal docente y a<lm.ini,trativo. 



hnalmentc 'e fonnara.n grnpo' por e'cuew para elaborar un in'trumento para 

ob,ervar las aula.!!, y por últuno d cierrc de la ,e,ión con una cvaluación con d fin de valorar 

h efectivida.d de la '<>'ión de trabajo. 

8. ;\ctiv-idadcs 

1- Bienvenida por parte del facilitador quién da.rá una ~.ri,ión general del trabajo 

e orre'Ponclientt. 

2- Como motivación !'le hru:a una reflt>:rión de la !'liguiente lectura: 

:'La~o~ de-ª,lrna'~ 

¿A qué no ,a}t,a,? - Dijo u.ru. gotita a la otra. 

~Cre:e que tengo miedo? Y o 'ºY bien valiente. 

No, no ~ e'o- dijo la otu. Tú 'ªbe' que mamá no quiere que vayamo' 'ow, quiere que 

vaya.roo' tom junw ,porque ~í ha.remo' UllJl buerul lluvia. 

Y 'i luccmo' una buena llu~ varo.o' a poner muy contt"nto' a todo' lo' campe,íno,. 

¡Qué tontería, tom junw ... I Y o '°lita puedo muy bien tirarme y lura boníta con el 'ºl 

¡Y a veci., ... ! La gotita tomó impuJ.,o, juntó w mano' y~ lanzó de cabe.za al vacio. 

Tow 1.<i" gotiw miraban ~omblllm cómo 'u heuuaníta de:K.endía cipidamente lucia la 

tieIDl. 

Sin cmbugo, la gota que qrn.,o lucer '°la WI.a lluvía, llegó a la tierra ~dienta y ní 'iquiiera 

alcanzó a mojar un pétalo de fioL 

Mient:ru tanto, arriba en la nube, la IIll1Il1Í dijó: - ¡A la Ull.<l, a w do' y a w tr.e,, ya! 

Y toda' junw 'altaron a. la vez ... ¡ Qué lluvia. tan linda! 

La tie.mi ~ pintó de verde y w flor~ 'onriernn, w gotiW bu:Kaban a m heffiliDll, la que 'ºla 

qm,o lliu:er una lluvía y no la encontlJllon. La. tien:a dijo: - una gotita loca cayó y murió. No 

'.irvió pa.Ul ru.cU. En cambio tow jimw ¡qué cha.parrón! ¡Qué lluVÍ!l tan b\lell& para nú y qué 

alegria pa.Ul todo, lo' campe,ioo' no! 

3- Lo' participante!'! expre'an !'JU!'! ide~ en relación con la lectura. 

4-Charla del facilitador donde !'le abarcan lo' contenido!'! ante!'! !'leñal.ado!'J. 

1) Se le proporciona a cada integrante una li!'lta de lo' tópico' que podria abarcar un 

imtnnumto para vi!'Jita.r a las a~. Ejemplo: 

Relacione~ interpenionale~ dd docente con lo~ allUil11m 

Dominio de la..~ técnica!'J didáctica!'J que emplea 

La (fütribución del tiempo 



El chma laboral del ílula 

La atención que le brinda a cada c'tudimte 

La utilización adecuada de \o, recm~o' (hdáctico,. 

:\nou.r 14' irea!'I o te~ que le gu'taria al niace'tro 'e le ll!'le,ora o 'e le chera 

:Kon1pat1amwnto. 

Incluir técnic~ que ayuden al adie,tramiento del per~1onal ejemplo. la cla'e rlemo,trativa., el 

'eminario, charla 

6-Se fonnan grupo' por e'cuela!'I para que cfueñen un ~trumento para aplicarlo para e'te 

IDO. 

7-Po,teriormente 'e pa!'la a una pue'ta en común con el plenario para que expre~ 

libremente fü' opinione' y analicen la importancia de contar con un in,trumento propio 

para ob,ervar la labor didáctica de lo' docente' 

8. Evaluación de la sesión de trabajo n. 4 

El refültado de la experiencia 'e efectúa mediante la aplicación del 'iguiente 

in'trumento de evaluación que tiene como objetivo e'tablecer un juicio de valor acerca de la 

,e,ión de trabajo con ba.4'e a la información rernpilada por lm1 participante,. 

In' tn1c cione' 

Lea con atención el 'iguiente cue,tionario y 'írva!'le llenarlo para conocer 'u opmión acerca 

de la actividad de trabajo. En Ca!'IO de 'er negativa 'u re'Pue'ta ju,tifiquela. 

1- E'ta actividad aportó conocirrúento' útile' p:ua poder de'empeñar en d centro 

educativo 

con eficacia la labor de 'upervi,ión 

2 C..omidera mted importante que la imtitución cuente con un ~tnnnento para realizar 

la' vi,iw a la!'! atila!'!. 



3- Su~ere algu~ recomendacione!! para me1orar la !!e!!ión de trabajo. Anótela.!!. 

Brevr resumrn de lo contenidos de la sesión. 

A.l reafuar la!! vi!!ita!! !!e debe tener un objetivo. Se deben tomar en cuenta ~pecto:'! 

3enerale!! como: 

E!!fuerzo por mantener a lo!! alumno!! intere!!ack>!! en !!U!! actividade!! y dar a cada uno 

la atención que nece:'lita. 

E!!fuerzo del docente para cumplir con lo!! objetivo!! del programa. 

E!!fuerzo por ofrecer la guía educacional para que cada e!!tudiante logre de!!arrollar !!U!! 

aptitude!!. 

E!!fuerzo por :'leleccionar procedimiento!! bueno!! de organización grupal y de 

cfüciplina 

En la ob!!eivación el director debe !!er crítico, analizando c~O!! e~ciale!!, caU!!~, 

circUil-'tancw y con!!ecuencia!!. 

'I 'ornar rn cuenta que d director y el docente e!!tán en diferentn !!ituacione!! El 

director debe !!er ob!!ervador y no participativo, !!Í !!e pre!!enta la !!ituación puede contribuir. 

t\den1á!! !!i ve al docente nervio!!o que puede alterar :'lu trabajo, debe bmcar una excU!!a y 

hacer ;mandono del aula, luego por aparte tratar con el docente e!!ta !!Ítuación y bu!!car 

~mlución al problema. 

Otro a!Jf>CCto importante para que la!! mita.~ tengan provecho en el quehacer 

educativo !!e debe crear un regV!tro de vi!!ita!!, utilizando para orientar al docente. De e!!~ 

vi!!it:a!! :'le obtendrán informacione!! que !!erán ba..~e para ayudar a lo!! miembro!! del penional 

<le acuerdo a !!U!! nece!!i<lade:'I. L~ anotacione:'I la!! debe realizar en el momento o recién 

terminada la vi!!ita y~ hacerlo en formulario duplicack>, para que el docente obtenga 

lllll y pue<li di!!cutir con el director e:'lta!! now en entrevi!!W individuale:'I. 

La naturaleza del regi!!trc> depende de la cwe de ob!!ervación realizada, lo!! propó!!ito!! 

y diferente' circun!ltancia!!. 



8 director puede conteccion.ar el in11tn1mento o bu11car en libro11 dt> manu~c>"' 'le 

!'!Uperv~10n. 

El pro,edirmento que :1e utiliza de!!pué' de la cntrevi!lta e!l, primero tener una plática 

nm d docente, :w conviene con él, el lug1u y la hora• para realizarla. Fn ella 'e analizarán 

cada uno de }o, a~ectrn1 anotado' en f'l rep,ú1tro para inve:1tlgar carnia:1 y circ1m:1tanna!l, t'l 

do~ente pude defender fü' punto' <le v1!lta. 

Se prrtendc proporcionar al docente la ayuda e~edfica que nece!'lita para !'lll 

perfeccionamiento profe,ional 

Si el docente de!!ea progre!lar aprovecha al m.Jiximo e!lta f~e pan-a re:1olver fü!l 

principale, problelrul!l pedagógicos. Se deberá buscar y hacer uso de los mejore!! medios 

como: 

a) A!lignar lectur~ pedagógic~ relacio~ con el problema 

b) Celebrar se!lione' para estucfuu aspectos difíciles 

e) Realizar CWe!l demo!ltrativ~ por el director u otro docente. 

d) Recomendar mitas a otr~ aula!! donde el procedimiento se aplica bien. 

e) Efectuar <lisertacíone!l por medio de cualquier miembro de la e!lcuela o per!!ona 

invitada 



ORGANIZACIÓN Y RECURSOS 

Recursos y presupuesto 

1 . 1 He( uew' hurn:-mo' 

Para l<>grar \o, objetivo' del programa de oipantación 'e debe contar con lo' 

~ervicim Jel a..'le,or 'upe~ur y de tm prufe,ional en admini,tración educativa, lo' cuale, 

'!erán lo' re'Pomable' de la." ,e,ione' de trabajo. 

1.2 Rec~o' m.ateriale' 

Para llevar a cabo el programa. de capacitación 'e nece,itan lo' 'iguiente' materiale': 

~ papel periódico 

~- marcado re' 

~- tiza 

:,¡;.. pizarra 

}>- fotocopi~ 

~ hoi~ blanc~ 

> una. aula, un e'critorio con 'ill.a, y 'i..lla!i 

1. 3 Recu1'o' tecnológico' 

Se requiere para la realización de la altema6.va de acción lo' 'iguíente' eqwpo' 

tecnológico': 

)j;I. retroproyector o rotafoho 

> un puntero w'er 

> una fotocopiadora 

1. 4- Rec~o' financiero' 

l,o, recu~o' financiero' 'eran co,tea.do' por lo' Patronato' E'colare' de lo' centro' 

educativo,. 



,.---~------------ --- --- -·- ·---- ------ --------· --------~--------

!: Costos del programa de capacitación 

! 

' 1 

: Il\J C R ESOS 

EGRESOS 

Honorarim ................................................................... C lfU)OO 

De,ayuno Ahnuerzo ............................................... C 20. 000 

Materiale' y mmini'tro': 

C.opi~ ......................................................................... C.10.000 

Papel periódico .......................................................... C. 500 

Marcadore' ................................................................. C. 1500 

Alquiler de equípo ..................................................... C. 8.000 

Mecanismos de control, coordinación y supervisión 

El A~'or 'upervi,or 'e encargará de form.ar un comité integrado por cinco directore' 

técnico,, lo' cuale' ~ encargarán <le realizar w ,[guiente' accione' para !nipel'VÚ!ar y 

coordinar el de'arrollo del programa de capacitación, de'de el inicio del mi'mo: aplicar l~ 

li'ta' de ~~tencia por parte de lo' participante,, recoger w evaluacione' de cada ,e,ión de 

trabajo, ll!IÍ como de p~ar cada. trime'tre un in,trumento de evaluación para ir conociendo 

la c-fectividad de dicho programa. 



Evaluación del proyecto 

La t>valuación del programa de r:apacitación 'e hará ca.da t.rimt>'ID> mediante la 

1phc.ic1ón de un u1,trumento que tienen que llenar lo' directore' uno y el pt-rfünal docente, 

d cual podra ~n fortill.endo o aju'tado a conveniencia de lo, involucr5ado' 

E'te control lo llevará acabo el comité organizador junto con el Me'or füpervisor 

El comité 'e reunirá para analizar la información obtcrúda, ~í podrá recomendar 

accione' que impliquen el mejoramiento de la 'upervi,ión en w direccione' uno. 

E,,t.a!I reunione' pueden 'er Trime,tralmente pa'1'.a verificar 'i lo' objetivo' propue,to' 

en el programa 'e e'tán logrando. 



l_i1st~ciones: \laryue con una X la opc1on numenca yue califiyue adecuadamente la 

rercepcit'm yue tiene usted Je! desarrollo Je! pro¡-,>rama Je capacitaci<ºm. ] ,a nomenclatura a 

utili1ar es la siguiente: 

1 = Deficiente 2=Regular 3=Bueno 4= :\luv bueno 5= I ·:xcckn te 
------------ ------

l:\DIC.\D< rn_¡.::-; 
1 --- -------- ------- ---------------------------------' -~-j_--~--t--.' 
' En sus reuniones con el personal: ' 2 3 -+ 5 ' 

Di, J a conocer la agenda con anterioridad a los docentes 

(; radu Je lus ob¡etivos planeados 

' Participacic'm de lus docentes i ! 1 : 

1 1 J 1 

--------+-~---t------.f.-______, 

! Armonizó y unificó el trabajo en la escuela ¡ ' i ' 

f-------------------------·----
1 

2¡3 415 
1 

1 Con la delegación efectiva 
1 

1 
1 1 --i 

1 

1 

1 

i i docente 
1 

L------------------
: Particip(.) el personal en la toma de decisiones 

--------+-+---+--+---+-_J 

: .\ bardl más aspectos de la supervisión 

i ' 1 i i 

-------+----+-! -~-+--+-J 
1
, 1 1 1 1 

~ 
! Pudo dejar más tiempo para otras actividades de la dirección 
1 

e---
. Trabajo en Equipo 1 

i i ! 
1 

: 

1 ' 1 

213 1 41-s~ 
1 

' Desarrolló el diálogo abierto y permanente con el personal docente 

1 - 1 1 

--------- --------·------------+----+---+---+--+-' -1 
1 

--------- -+--+---+--+---+---i 
himent<') el compañerismo, la cooperatividad y la solidaridad en el 1 f 

1 personal ---4 1 

f--- -------·---- ' ¡ : 1 

/ Logró metas y objetivos claros y definidos , ¡ 1 · 1 1 ' --:+-- 1 1 _J__ 1 

: El al 1 -t--+-~ -1 rol de liderazgo que desempeño permitió la liberación del potencial 1 ! 
1 

1 

:ere 

1 

'aJor del equipo de trabajo con los docentes 1 

1 

Co 
1 

~ 

1 Bn 

i FI 

n la Visita al Aula ---t+ 
ndó asesoría para mejorar la labor didáctica del docente 

! ' 

: Je 
~ 
¡Bn 
1 

~ 
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(~RONOGRA.A-1A DE DESARROLLO 

LJ .tltenutiva de acción comprende un penodo de 11 me'e' lmciar:i, en el mn de 

tdnero Se de'.'larrollará una '.'IC~HÓn de traba¡a una vez por ~emana durante <''.'le me~ Ctda 

1 r:ime,tre 'e hará una evaluación mediante la aplicación de un in'.'ltrurncnto para medir lo!! 

rnultaclo'.'I de Lt, experiencia'.'! apremh~ en la." '.'le!li<me'.'I de trabajo 

CONDICIONES DESE.A.DI.ES PAR.\ EJECUTAR lA PROPUE~'T A. 

Si bien e'.'I cierto que lo'.'1 <lirectore'.'I uno cuentan como mucha di!lpombilidad hacia el 

traba10, !le !!abe que e!! mucha la re!!pOru!abilidad de f-tmcione'.'I admini'.'ltrativa'.'I y técnica!I 11uc 

debe cumplir al igual que el tiempo con que cuenta para de!!empeñar la 'Hpe~ión e!! 

mínimo y la!! condicione!! del medio le !Ion de!!favorable'.'I. I.o anterior implica que para 

poner la ejecucíon de dicha propue'.'lta re'.'lultará ineficiente 'i no !le cuenta con la!! '.'liguiente'.'I 

condicione!! bá'.'lica'.'I para obtener el e:rito de e'.'lta: 

El Mini'.'lterio de f<Áiucación Pública como principal influyente en w deterrninacione'.'I 

del centro e'.'lcolar debería tratar de enviar a e'.'IW e'.'ICuew la documentación 

corre~ndiente a mejorar la calidad de la educación, ademá'.'I de promover la!! 

tramformacione'.'I pedagógica!! nece'.'laria." a travé'.'I de e'.'ltrategia!I que permitan crear e!!pacio'.'I 

dentro de la jornada laboral para que e'.'lta cwe de admini!!trador pueda realizar la acción de 

'.'lupcrvi'.'lión y a!IÍ'.'ltir al igual que lo!! <lirectore'.'I técnico!! a w capacitacione'.'I que !le orgaruzan 

J nivel del circuito y Regional . 

Por comiguiente, e'.'lta propue'.'lta e' una de la!! ta:nw vía.'.'I o cannno'.'I para poder 

minimizar un poco la problemática que enfrentan lo!! directore'.'I para de!!empeñane como 

'.'lllpcrvi'.'lor líder y como tal e'.'ltá '.'IOrnetida a ajmte'.'I o mejora!! para '.'lolucionar e'.'lta dificultad. 

Ade~ para que la propue'.'lta. !le de!larrolle de la manera rrlÍ!I adecuada !le requiere de 

llll a.d.mini!!trador educativo que prc'.'lente el !liguiente perfil: 

:.- El admini'.'ltrador de la educación debe '.'ler un individuo con clara conciencia de lo!! 

principio!! funda.mentale~ que rigen el de'.'larrollo de la humanidad en '.'lli conjunto y de la 

per~ona en lo individual 

);. Debe po!!eer una vi'.'lión de mundo de la '.'lociedad de devenir hi'.'ltórico fü!ltentado en la 

má.." firme e inquebrantable fe en d hombre, fe en fü po!!ibilidad de labrar un de~tino 

que lo conduzca mejore!! fórmll-' de vida. 



;¡;.. Po!!eer un con¡unto de aptitude!I, caracterí'.'ltica'.'I o condicione' per.1onale!I, debe 

t lc,t>mpeñar nna !lcrit> clr papele'.'1 dentro de 1 contexto en que le corre,pond.i 

de'.'larrollaf'.'le. 

;¡;.. Sn ca.paz de comprender la d:imeruión de lo!! proble~ y d.c!lafio'.'I educativo' al 'ip,lo 

venidero, ge!ltar y ejecutar proyecto'.'! y progra.rrul'.'I en el adie'.'ltramiento en '.'lervicio del 

de,arrollo de per!!onal. 

);>- Ikalizar arcione!I de planificación, organización, coordinación, chrccción, y control que 

le pemlitan cmnplir lo' objetivo' de la organización con eficacia y efinencia de acundo 

a lo' lineamiento!! e:!!tablecido:!! de '° irutitución. 

' Como miembro de la organización educativa y de la comunidad, t>l admini:!!trador 

educativo, deberá e'tablecer alianz~ e!ltratégic~ con '° entorno comunal para integrar 

la irutitución en el contexto !mcial, económico y político y contribuir a fü de!!arrollo, y 

de e!lta manera !ler un agente de enlace entre la in!ltitución y fü entorno. 

' Ser 'eruible para que pueda detectar la.!! nece!!idade'.'I e intere'e' de fü equipo de trabajo. 

Debe e!ltar capacitado pariL 

' Detectar problema.'.'! potenciale!! y anticipar !!olucione!I. 

' Identificar oportunidade!!. 

' Re~tar a lo!! trabajadore!I a m cargo. 

' Propiciar el trabajo en equipo entre fü!I colaboradore!I a m cargo y practicar la 

!lllpenri!lión participativa, !laber delegar autoridad y tener una vi!!ÍÓn de éxito futuro. 

' Ser nn líder curricular para guiar, motivar, promover, capacitar a fü per'.'lonal en el U!!O y 

rrumejo de método!!, técnic~ y e!ltrate~, modem~ de !!upervi'.'lión. 

;¡¡.. Ser un individuo con mente abit"rta, capaz de aceptar nuev~ propue.'lta..~; decidido a 

experimentar y probar nuevo' método'; di!!pue,to a evaluar y admitir ta.~ buerul.'.'I idea!• 

que provengan de fü!I ~ociado!!. ~e puede !leña.lar que la buena !!upervi'.'lión e:!lcolar e!ltá 

ba!!ada en el papel que juegan quiene!I !lllpervi!lan la organización educativa, debido a 

que deben !ler lidere' democrático' <li~ue,to' a ·~'cuchar, actuar y compartir, realizar 

innovacione' y tener en cuenta la experiencia de lo~' demá.'.'1. 

También !le requiere de. un docente que Po'ea I~ 'iguiente' caracterí,tic~: una !!ólida 

preparación intelectual, manife,tar un gran interé' por la!! labore' de !11ipervi!lión e!lcolar, 

artitud de 'ervir a lo~ iclcaln de la e'cuda, tener 1m comta.nte afán <lr perfrccionamiento y 



<h'?o~11nón por ejecutar la!! ll.CClone' o ~rngerenc1~ eruana<la!! de lo:o1 'upenorc,, <louuruo de 

tfrnica!I y método' que nudyuven a mejorar la calidad educativa. 

E' fonda.mental que e docente adnuru,trarivo admini,tre el ti('mpo de rn jornada 

laboral pa.ra que tm día al me' pueda evaluar en equipo lo' lop,To' y la!! ckfiuenna!'I 

detectad~ en fü orgaruzación a tnvé' <le la!! acciorn·' rle ~11pnvi.:o1ión rea.h1ada!1. 

En un pnx:e'o de 'upervi,ión parb.cípativa e' importante democratizar la orgamZ:ietÓn. 

Permitiendo que 'e involucren lo' docente' a participar en &,arrollar la' accione' del 

proce'o de 'upervi,ión para lograr lo' objetivo' propue'to'. 




