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SUPERVISION CAPACITANTE:
UNA EXPERIENCIA DE ADMINISTRACION
EDUCATIVA EN TRABAJO SOCIAL

Resumen: El articulo da a conocer los aspectos mds im-
portantes de una experiencia preliminar en la aplicacion
del modelo de supervision capacitante, en el campo de la
supervision educativa docente, en la Carrera de Trabajo
Social, Sede de Guanacaste, Universidad de Costa Rica.

Rosa Rosales Ortiz

Introduccion

El anilisis de la supervisién educativa
muestra una enorme diversidad conceptual y
terminologica. Diversidad, en parte, logica,
pues cada una trata diferentes visiones y as-
pectos. Existe un enfoque de gran auge en la
supervisidn actual, porque considera a la su-
pervision un proceso capacitador de supervi-
sor-supervisado en el quehacer diario: la su-
pervisidn capacitante.

En esa orientacion se inscribe este arti-
culo. El objetivo es dar a conocer los aspec-
tos mas importantes de una experiencia del
modelo de supervision capacitante, realizada
con docentes en la Carrera de Trabajo Social,
de la Sede de Guanacaste, Universidad de
Costa Rica, de 1993-1995.

Para desarrollar el tema, en el pri-
mer apartado se anota una breve concep-
tualizacién de supervisién, para en el se-
gundo, plantear lo que es la supervisién
capacitante. El siguiente apartado, delimi-
ta el contexto de la experiencia capacita-
dora, a través de una caracterizacién su-
cinta de la Carrera de Trabajo Social y del
proceso metodolégico empleado. El cuar-
to apartado expone la experiencia de su-
pervision capacitante, segin el modelo de
Sibbet y otros. Finalmente, una sintesis de
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los logros alcanzados por el equipo y la
supervisora en cada una de las etapas, la
bibliografia y anexos.

1. Concepcion de supervision

En la administracion educativa la su-
pervision es un proceso interactivo, que per-
mite obtener informacién oportuna y necesa-
ria para trabajar sobre las situaciones que su-
ceden en el desarrollo de un programa o ins-
titucién educativa. Se le considera un medio
de analisis, planificacion y control para lograr
los obijetivos a través de la mejora continua
del personal y de la tarea.

Asi, la supervision brinda el apoyo ne-
cesario para alcanzar el éxito en el mejora-
miento de la calidad y la productividad en el
proceso educativo, busca aumentar la eficien-
cia en la realizacion de los procedimientos v
disminuir la necesidad de hacer el trabajo de
nuevo (Sibbet, s/f).

2. La supervision capacitante
2.1. Conceptualizacion

La supervisibn capacitante supone la
existencia de un grupo de personas, de un
equipo de trabajo, guiado por una persona,
que se denomina supervisor, y que buscan el
logro de ciertos objetivos programaticos o ins-
titucionales. Aqui se da un doble vinculo entre
supervision y capacitacion, pues la primera es
un medio de aprender a hacer las cosas, o sea
capacitarse, y a su vez la segunda es una for-
ma de hacer supervision, de dar apoyo, segui-
miento a la tarea y controlar lo planificado.

Supervisiéon y capacitaciéon van de la
mano, para que los actos de supervision sir-
van de apoyo y resulten Gtiles para las accio-
nes de mejoramiento y viceversa. Es una for-
ma de supervisar que lleva intrinseco, el en-
seriar y el aprender al bacer la tarea, para
mejorar el servicio que se presta. El supervi-
sor-supervisado traduce acciones en logros e

innova para satisfacer mejor las necesidades
del usuario y la suya.

Por lo tanto, “la supervision capacitan-
te es simultineamente una filosofia y un con-
junto de practicas” (Sibbet; s/f: 1). En ese sen-
tido, la experiencia permite conceptuarla, en
lenguaje sencillo, como un “aprender bacien-
do en la practica misma’, es decir, una labor
que se va construyendo en lo cotidiano y en
la constitucidon e identificacidén del grupo de
trabajo. Es un mejoramiento constante.

“Parte clave de la filosofia de la supervision capacitante
es que el supervisor por si mismo tiene que ser un ejem-
plo. Conduce a su equipo por medio del ejemplo hacia
los cambios que debe hacer en su practica para lograr las
metas de su unidad de trabajo y, a un compromiso con-
tinuo” (Sibbet. s/f: 4).

El supervisor analiza con el equipo los
objetivos a lograr, crea y mantiene el grupo
de trabajo, analiza cuidadosamente los proce-
50s. v a la vez, promueve la capacitacion con-
tinua. Este enfoque ve al supervisor como un

“lider que conducird a su equipo de trabajo a hacer una
comprension comin en la cual los miembros del equi-
po pueden identificar el punto de inicio y de conclu-
sién de un proceso v observar lo que sucede en el me-
dio para promover el servicio que deben de prestar”
(Sibbet: s/f: 5).

La supervision capacitante se centra en
las dreas que se han identificado deficientes,
las cuales son producto de una falta de cono-
cimiento o no dominio de las destrezas nece-
sarias para el alto desempeno. Es responsabi-
lidad del supervisor promover el cambio y
crear condiciones que sirvan de refuerzo, a si
mismo y al equipo para adquirir un desempe-
no al mas alto nivel. Este modelo maneja los
siguientes aspectos.

Asi, el supervisor pone a disposicion
de los supervisados

“sus conocimientos o el poder que le da su posiciéon
para lograr mejores resultados, forja nuevas estrategias,
toma en cuenta las fortalezas y debilidades de cada uno,
anima a su equipo, le da confianza, celebra éxitos y com-
prende de sus problemas” (Sibbet; sf: 6).



Esquema N° 1
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2.2.  Proceso de supervision capacitante

Liderazgo

\ Trabajo en equipo

\ Comunicacion, seguridad y aceptacién

\ Mejor utilizacion de los recursos

Cambio en los métodos y procedimientos

Capacitacion permanente del personal

Enfoque cooperativo

Planificacién participativa

Promocién del compromiso

L Auto-confianza

/ Organizacidn claramente definida

Z Toma de decisiones democratica

Identifica fortalezas, debilidades, amenazas

v oportunidades de la tarea, la situacién y del personal

Fuente: Elaborado por Rosales, Rosa, Liberia, 1997.

Para desarrollar esta experiencia de su-
pervision capacitante en la carrera de Traba-
jo Social se siguié el proceso de 7 etapas del

Esquema N¢ 2

Etapas de la supervision capacitante

117

modelo de Sibbet y otros (s/f). Las etapas se
ilustran en el esquema N¢ 2.

Cada etapa forma una unidad en rela-

Orientacion
iPor qué estoy 2
aqui?

Creando
confianza
Quiéne:

2
Compromiso

+Como
aremos?

Ejecucion
¢Quién hace,
qué, como.
cuindo?

Fuente: Sibbet y otros. Guias de practica para la supervision capacitante.
San José: C osta Rica, Tomo 1 y 33, CCSS, CENDEIS, s/f.

cion a las otras, cada una de ellas va encade-
nada a la precedente y subsecuente, por
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cuanto una es insumo de la posterior y Ia ex-
pectativa de la anterior. Al concluir la etapa 7
se inicia de nuevo el proceso, por qué una
vez logrado el propésito, €l grupo se pregun-
ta ;Por qué continuar?

3. Caracterizacion de la Carrera
de Trabajo Social

3.1. Contexto en que se desarrollo
la experiencia de supervision

Es un programa académico de la Sede
Universitaria de Guanacaste (unidad académica),
cuyo objetivo es formar profesionales de alta ca-
lidad en Trabajo Social, con grado de bachillera-
to, a través del desarrollo de la docencia, la in-
vestigacion y la accién social. Tiene la categoria
de carrera propia (las que tienen planes de estu-
dios que no dependen de otra unidad académi-
ca de la Sede Rodrigo Facio o Sede Regional).

Trabaja con la modalidad de equipo in-
terdisciplinario (equipo de trabajo integrado
por docentes de Sociologia, Estadistica, Psicolo-
gia, Filosofia, Trabajo Social y un representante
estudiantil por cada nivel del plan de estudios).
La toma de decisiones académicas corresponde
al equipo interdisciplinario, por ser el maximo
6rgano a nivel interno en politica académica.

El plan de estudios esta organizado en
cursos denominado talleres (por ser tedrico-
practicos). Cada ano de carrera comprende
dos talleres A y B, que corresponden al pri-
mer y segundo ciclo respectivamente (Taller
1A, Taller IB, Taller 1A, Taller IIB, Taller IIIA,
Taller IIIB). Para ejecutar la politica educati-
va, se organiza grupos de trabajo, segin los
cursos o talleres del Plan de Estudios (equipo
de Taller 1A, por ejemplo) y por proyectos de
investigacion y accién social.

Se rige por las directrices de la Sede de
Guanacaste, por las de la Universidad de
Costa Rica (UCR) y las que define el equipo
interdisciplinario. La labor de administracién
educativa, es competencia de un docente,
profesional en Trabajo Social, a quién se de-
signa como coordinador de la Carrera vy jefe,

pues selecciona, nombra y supervisa al perso-
nal, dirige al equipo interdisciplinario, da
cuenta del logro de los objetivos a las autori-
dades de la Sede y representa a la Carrera en
diferentes instancias.

3.2.  Proceso metodologico

En la experiencia de supervision capaci-
tante se realizaron una serie de actividades para
hacer operativa ésta, entre ellas: sesiones de in-
duccion, anilisis y reflexion, planeamiento, capa-
citacidn, control, seguimiento, evaluacién e inte-
gracion del personal. Todo esto sirvid para acla-
rar, definir y redefinir la tarea, asumir compromi-
0, ejecutar acciones, evaluar objetivos, fomentar
la integracién y la aceptacion de los docentes.

Las técnicas utilizadas fueron la reunion,
la discusiéon grupal, trabajo en comisiones, re-
vision documental, demostracion, estudio de
casos, la entrevista individual y colectiva, talle-
res, observacién y la planificacién curricular.

Se utilizdé instrumentos de planificacion
como el plan de trabajo docente (exigidos por
la Vicerrectoria de Docencia), el plan de es-
tudios, el Proyecto Académico (PA) que inte-
gra la docencia, la investigacién y la accion
social de la carrera, la Matriz N2 1 de “Control
de actividades realizadas, problemas y posi-
bles soluciones” (anexo N2 1), la Matriz N® 2
de “Registro del proceso de supervisiéon”
(anexo N¢ 2), y de evaluacion sobre “Valora-
cion de la capacidad del equipo y la supervi-
sién para el logro de las etapas”(anexo N¢ 3),
agendas, actas, informes y memoriandum. Se-
guidamente la experiencia de supervision.

4.  Desarrollo de la experiencia
de supervision capacitante

4.1. Etapa 1: De Orientacion

La etapa de orientacion como primer
paso del proceso de la supervisién capacitante
supone saber o reconocer “donde estamos y
hacia donde queremos ir”. En ese sentido res-
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ponde a la interrogante “;Por qué estoy aqui?”
Busca comunicar con claridad las expectati-
vas de la institucién o programa.

Como la Carrera de Trabajo Social tra-
baja con la modalidad de equipo interdisci-
plinario, al constituirse dicho grupo, los do-
centes experimentaron la necesidad de saber
qué harian, cuales serian sus responsabilida-
des centrales, las de sus companeros y las del
grupo como tal. Por eso, en esta etapa fue
bésico orientar hacia la reflexion: ;Qué propo-
stto persigue este equipo?

A través de las reuniones semanales de
equipo se reflexiond sobre “;Por qué estamos
aqui, ;Qué se requiere de mi?’ 1a supervision lo-
gro que los miembros del equipo se orientaran
cuando estos percibieron claramente el qué de
su quehacer y que los demias docentes lo acep-
taban como parte de ellos, que sus destrezas se
ajustaban a las necesidades del trabajo de grupo.

Asi, la orientacidn permitié que el
equipo clarificara su objetivo (formar bachi-
lleres en Trabajo Social con excelencia acadé-
mica para la regioén Chorotega) y los proce-
sos de trabajo (trabajo en equipo, apoyado
por un coordinador de carrera, quién tendria
la jefatura y el papel de supervisor). Esto fue
un factor motivacional, al estar en capacidad

de establecer con claridad y conviccién la im-
portancia del equipo de trabajo para lograr lo
propuesto y las posibilidades de realizar una
labor de éxito. En esta etapa se impulsaron
las siguientes actividades:

° Induccion del personal.
. Clarificacién de los prop6sitos.
° Calendarizacién de las reuniones de

trabajo y organizacién de los temas de
discusién, segin las necesidades.

® Distribucién de agendas y actas de las
reuniones a cada docente, con suficien-
te tiempo, para que aportara a la sesidn.

° Realizacion de memorandums y llama-
das telefénicas recordatorias para que
el docente se preparara para la sesion.

° Solicitud de informes individuales y por
comisiones sobre el avance de las tareas.
® Discusién, apoyo y sugerencias. “La

discusion abierta sobre los problemas

también permitié el libre flujo de in-

formacion esencial al buen trabajo”

(Sibbet y otros, s/f:24). Esto gener6é un

proceso reflexivo.

La etapa de orientacidn se caracterizo
por la presencia de los elementos del es-
quema N¢ 3,

Esquema N¢ 3

1. PROCESOS CLAROS
Sirvié de motivacion para aclarar
objetivos e importancia del equipo en la
Carrera y las posibilidades de éxito.
Se dio informacion para

2. AJUSTE INDIVIDUAL
Entre las destrezas/intereses
del docente y el grupo. Clarificacion
del aporte de cada docente.
Autoconfianza. Flexibilidad.

el desempeno.

Orientacion
;Por qué estoy aqui?
¢Cudl es el objetivo
de este equipo?
Ayuda a comprender
lo que se va a hacer.

Creatividad.

Fuente: Elaborado por Rosales Rosa, Liberia, 1997.

3. INTEGRACION
Cada docente se sintié parte

del grupo y de poder aportar al logro

de lo propuesto.
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Para ver el logro alcanzado en cada
etapa se us6 el anexo N2 3. Segin los do-
centes la supervisora tuvo una orientacion
positiva, con un puntaje de 6 (escala de 1-
7), pues logré que el equipo se constituye-
ra en un marco referencial en la tarea a
asumir, si no se habria dificultado la inte-
gracion del grupo y el ajuste personal por
el temor, la confusién o desorientacién.

Esto indica que un supervisor debe ha-
cer que se explore el nivel de ajuste indivi-
dual, pues cuando no existe un adecuado
“ajuste entre las destrezas e intereses de uno de
sus miembros de equipo y las metas del equi-
po: puede ser que el miembro llegue a sentir-
se como una carga” (Sibbet y otros, s/f: 33).

Con el mismo instrumento los docen-
tes se asignaron como grupo un 7, porque
su orientacién como grupo de trabajo ha-
bia sido buena al lograr el ajuste indivi-
dual, integracién al equipo de trabajo y
aclarar su papel en la Carrera.

En ese sentido se puede afirmar que
esta etapa fue como una plataforma de des-
pegue que propicié la identificacién de los
miembros con la tarea a cumplir y el recono-
cimiento de que se esta ahi porque se tiene
algo que aportar, y que eso que se exigia
aportar marcaba la diferencia con los que no
eran parte del equipo.

4.2. Etapa 2: Creando confianza

Responde a la pregunta (Quiénes? Su-
pone que cada persona es “importante para el
equipo. Los distintos aportes son los que lle-
gan a ser la base, tanto de la unidad como de
los valores esenciales que todos comparten”
(Sibbet y otros, s/f: 58).

Se evidenci6 la confianza cuando ca-
da docente fue capaz de percibir que su la-
bor era esencial para el logro de los objeti-
vos. Fue bisico que la supervision manejard
“que los diversos aportes y la naturaleza de
los valores esenciales llegan a formar la to-
talidad del equipo” (Sibbet, s/f: 33).

La confianza fue fundamental dada
la interdependencia de las tareas educati-
vas; por ejemplo, si un profesor hacia lle-
gar un informe de practica para ser revisa-
do, se requeria que los docentes lo leye-
ran en el menor tiempo posible y que las
observaciones fueran de calidad con el
propésito de mejorar la prictica. En esta
etapa se realizaron las siguientes acciones:

) Reuniones para ver avances. Se rindi6é
informes orales y escritos.

° Grupos de discusion para intercambiar
y compartir estilos de trabajo.

° Valoracion del aporte de cada uno.

) Empleo de la matriz N°2 en la supervi-
si6n individual y grupal.

® Asignacidn de responsabilidad, por

eleccion propias y sugerencias. S6lo en
casos especiales se fue directivo.

° Formacioén de comisiones para solucio-
nar problemas del proceso educalivo,
estudiar casos y situaciones particula-

res.
) Asesoria individual, grupal y por sub-
grupos de trabajo.
° Celebracion de aniversarios de la Ca-

rrera, cumpleanos, navidad, matrimo-
nios, graduaciones, ascensos y naci-
miento de hijos.

° Creacion de equipos por nivel del Plan
de estudios, por proyectos de investi-
gacibn y accién social, considerando la
habilidad y afinidad.

] Almorzar juntos en la soda y compra
de un percolador para departir en la
hora del café, facilitar el conocerse y
apoyarse.

Asi, se cre6 un ambiente de confian-
za que estimulé la interaccién espontinea,
la seguridad, la interdependencia, la fran-
queza, el elogio y la expresion de inquietu-
des y temores. Logicamente esto requirié de
tiempo e interaccién constante. El esquema
N¢ 4 resume los elementos fundamentales
de la etapa.
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Esquema N¢° 4

1. FRANQUESA
El intercambio de informacion permitio
expresar, entender, confrontar y compartir
opiniones y sentimientos

2. CONSIDERACION MUTUA
La interdepedencia de tareas facilitd
comprender el objetivo, aceptar, entender,

enfrentar el reto educativo.

Creando confianza

Quién es usted?
:Qué espera de mi?

Fuente: Elaborado por Rosales Rosa, Liberia, 1997.

Los docentes consideraron en las res-
puestas del instrumento de “Valoraciéon de
la capacidad del equipo y la supervisién
para lograr las etapas”, que se habia alcan-
zado un buen nivel de confianza del equi-
po y la supervisora, con un puntaje de 6, al
crearse un ambiente de apertura y certi-
dumbre, expresar lo que se pensaba, obser-
vaba y sentia.

4.3. Etapa 3: Aclaracion de metas y roles

Esta etapa se centra en clarificar el
Que? ;Quién bhard qué? Una vez que el equi-
po estuvo orientado y adquirid confianza en
sus miembros, se puntualizé aun mas los ob-
jetivos y los roles de cada uno. “La claridad
aparece cuando uno puede “ver” como se
ajustan los roles y las metas” (Sibbet y otros,
s/f: 64).

Para facilitar la aclaracién de metas y
roles en el quehacer de la carrera se elabo-
ré la siguiente propuesta, a través del anali-
sis documental, talleres de planificacién y
evaluacion:

3. INTERACCION ESPONTANEA
Se requiri6 realimentacién constructiva
y capacidad de para tratar los asuntos.

° Organizar el quehacer educativo en un
Proyecto Académico (PA), constituido
por dos instancias: lo académico vy lo
administrativo, la Gltima como apoyo a
las tareas académicas:

. La instancia académica: denominado sub-
sistema académico, eje central del queha-
cer educativo; constituido por las acciones
de docencia, investigacidn y acciéon social
(cursos del plan de estudios y los proyec-
tos de investigacion y accién social).

° La instancia administrativa: subsistema ge-
rencial, de apoyo a lo académico, forma-
da por la coordinacién de carrera (jefe-
supervisor), encargados de nivel del plan
de estudios y coordinadores de comisio-
nes especificas (evaluacion, por ejemplo)
y de investigacion y accién social.

En la Universidad lo académico y lo
administrativo estin intimamente relaciona-
dos en la tarea educativa, de tal manera que
la eficiencia y la eficacia de una influye en la
otra. Ambas instancias son parte integral de
cada institucién educativa. La administracién
tiene como proposito “el logro de los objetivos,
con la mayor eficacia y el minimo de recursos,
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todo lo cual conduce a una mayor eficiencia
(Venegas, 1993:10).

La planificacién administrativa expre-
sada en el subsistema gerencial y la planifica-
ci6én académica formaron parte de un sistema
global, de un todo llamado “Proyecto Acadé-
mico de la Carrera de Trabajo Social” de la
Sede de Guanacaste 1993-1995.

De esta manera, la instancia adminis-
trativa, se convirti® en un subsistema geren-
cial al comprender infraestructura, procedi-
mientos, recursos e instancias de mando. Am-
bos procesos se iniciaron al mismo tiempo,
pero en la planificaciéon concurrente (puesta
en marcha del PA) lo administrativo se ade-
lantd a lo académico para crear condiciones

adecuadas y ser un soporte a ello. Esta etapa
permiti6 los siguientes logros:

. Planificacién del PA y percibir que en las
carreras universitarias el objetivo primor-
dial es el aprendizaje y desarrollo de co-
nocimientos, habilidades, actitudes y apti-
tudes necesarias para actuar en la reali-
dad, asi como la ejecucion de la investiga-
cién y la accién social.

° Claridad e integracidon del equipo, ya
que la reflexién conjunta generé com-
promiso con el qué y el cémo hacerlo.

° Supuestos compartidos y la identifica-
cion de roles.

Esquema N2 5

1. METAS CLARAS
E INTEGRADORAS

A través del consenso y la union

se planifico, organizé, impulsé y apoyod

el proyecto académico de

2. SUPUESTOS COMPARTIDOS
Se identifico diferencias y afinidades, su
relacién e importancia para el proyecto
académico de la carrera.

la Carrera de Trabajo Social.

Adecuacioén
de metas y roles
:Qué estamos haciendo?

Fuente: Elaborado por Rosales Rosa, Liberia, 1997.

Por eso esta etapa destaca los siguien-
tes elementos.

Los docentes consideraron que ellos y
la supervisora lograron un buen nivel, un
puntaje de 6, segin el instrumento del anexo
Ne 3, ya que se planifico el quehacer, se de-
dic6 tiempo para comprender las metas y el
papel de cada uno.

3. ROLES IDENTIFICADORES
Se precisé qué hacer y como hacerlo.
Se definié responsables y relacion
entre ellos.

5.4. Etapa 4: Compromiso

Es cuando el equipo se compromete a
realizar en su labor cambios para mejorar el
servicio, a definir estrategias y a asumirlas.
Se dio compromiso cuando el grupo tuvo
una visién compartida de lo que se queria
(definiciébn y organizacién del PA) y al
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comprender que los recursos se asignaban
segln las metas. Se visualizo6 el ;Cémo bhare-
mos la tarea asignada?

A partir de la concreciéon del PA la su-
pervision se preocupd porque el personal fue-
ra capacitado y actualizado, en el qué y en el
como de lo que se iba realizar. Por medio de
reuniones y entrevistas se determiné las nece-
sidades de capacitacién (en investigacion, pla-
neacioén curricular, sistematizacion y evalua-
cion); se empezd a crear proyectos de investi-
gacion y accion social, con docentes de expe-
riencia y los que se iniciaban en ello, como
una forma efectiva de aprender. La capacita-
cion fue vista como una auténtica inversion y
un costo de oportunidad, en el tanto que per-
mitié elevar la calidad del servicio educativo.

“En 1950, empresas japonesas inician un movimiento
que revalora el trabajo de base, de quién ya no se espe-
ra s6lo su capacidad fisica, sino que participe en los ana-
lisis y redisefios necesarios para hacer que su trabajo sea
permanente a las necesidades siempre cambiantes...para
innovar” (Lenieros, 1995: 21).

Por eso la supervisioén capacitante res-
cata la creencia en las capacidades y dignidad
del ser humano, volviéndolo a colocar en la
categoria de persona real y potencialmente
capaz; se rompe la idea de que el docente no
es capaz de comprometerse con el éxito edu-
cativo. Asi, se logro:

) Evitar la desmotivacidén y frustracion.
Con el uso de la matriz N2 1 se moni-
tored el avance de las tareas y la orga-
nizacién de recursos, para que fueéran
de la calidad y cantidad requerida
(ejemplo, el transporte y vidticos para
las practicas).

° Explorar los problemas que aparecian,
posibles soluciones y recomendacio-
nes. Para eso fue util la matriz N¢ 1.

[ Motivar, apoyar, dar asistencia y segui-
miento de los docentes, a través del
subsistema gerencial y el uso de la ma-
triz N¢ 2.

Esquema N2 6

1. DECISION A NIVEL
ORGANIZACIONAL
Se robusteci6 la direccién y apoyo
a través del subsistema gerencial
para lograr lo planeado.

2. RECURSOS ASIGNADOS
Con el instrumento N¢ 1 los recursos
se asignaron segun las prioridades.
Con el instrumento N¢ se organizo

Compromiso
«Coémo lo haremos?

la supervision.

!

Fuente: Elaborado por Rosales Rosa, Liberia, 1997.

3. VISION COMPARTIDA
Se cred consenso sobre los resultados
que se deseaban y se actao.

Y
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) Analizar miedos, resistencia, retraso en
las taréas para buscar soluciones, revi-
sar lo planeado o dar asesoria.

] Percibir que todos estaban involucra-
dos en el hacer, en los obstaculos y en
las soluciones.

Esta etapa presentd los siguientes as-
pectos.

De esta manera, el compromiso se
evidencid cuando cada docente asumid su
responsabilidad, segan el plan de estudios,
proyectos de investigacidén y acién social,
pero no como una tarea mas, si no con la
plena conviccion de que todos tenian que
aportar lo mejor, ya que el PA era producto
del esfuerzo grupal. Al igual que las etapas
anteriores el equipo considerd que ellos y
la supervisora alcanzaron un buen nivel de
compromiso, un puntaje de 6, pues en el
trabajo cotidiano comprendieron y asumie-
ron sus responsabilidades, se logré tener
metas compartidas y se foment6 el consen-
SO y apoyo para alcanzarlo.

4.5. Etapa 5. Ejecucion

Esta muy relacionado con lo que en la
teoria de la supervisiéon capacitante se llama
“Justo a Tiempo” (Sibbet y otros, 1991), pues
busca hacer las cosas de la calidad requerida
en el momento que se necesita, es definir lo
apropiado en cada situaciéon para mantener
la orientacién aGn en los cambios necesarios
y en las expectativas (Sibbet y otros,1991).La
seguridad, aceptabilidad y confianza que ins-
pir6 la tarea y el clima organizacional influy6
en la ejecucidén, pues hubo claridad en
¢Qué?, ;Quién lo hard?, ;Cémo? y ;Cuiando? A
continuacién las acciones desarrolladas:

° Actividades de discusién y confronta-
cion de ideas.
. Divisiéon del trabajo y formacion de

grupos de trabajo. Esto fue una aveni-
da que perfild la creacién de nociones

innovadoras y la constitucién de un
equipo de trabajo con una tarea clara 'y
definida, de tal forma que la asuncion
y ejecucion de responsabilidades no
signific6 mayor problema.

° Elaboracion de informes.

° Un proceso de planear/ejecutar/verifi-
car /evaluar.

° Evaluacion de las reuniones, donde los

docentes manifestaron que en ciertas

ocasiones se volvian muy administrati-

vas y en otras largas. Se pidi6 a los do-

centes ayudar a la supervisora a superar

esto, interviniendo cuando esto se diera.
° Retroalimentacién.

Para traducir las ideas y los lineamien-
tos del PA en accidén se partié de la premisa
de que no existen personas que sean sobre-
salientes en todos los quehaceres ni el bue-
no para nada (Lefieros, 1995) y la necesidad
de impulsar una supervision

“que haga ver a todos la importancia de que cada uno
identifique lo que en él es diferente y cémo desarrollar
esa exclusividad para alcanzar su propia realizacién y
maximizar su aporte” (Lefieros, 1995: 25).

Se discriminé que en el equipo docen-
te habia habilidades diferentes (desigualdad),
por lo que se fomentd aquellas en que cada
uno era muy bueno o excelente (manejo de
tematicas, areas de especialidad, experien-
cia) y la capacidad para integrarse al trabajo
de equipo (comunicacién, toma de decisio-
nes, creatividad, solidaridad y criticidad). Se
manejoé asi, el binomio desigualdad-excelen-
cia (Leneros, 1995) al mismo tiempo para be-
neficio del proceso educativo. Es una visién
del trabajo organizacional, en la que es basi-
co distinguir bien las diversas habilidades
que se requieren en el grupo, pues

“la posibilidad de obtener resultados excelentes, estd
condicionado a que esta distincion se haga con sutileza
y que cada trabajo diferente se ejecute con maestria ...
esto plantea la necesidad de contar con personas dife-
rentes, que hayan tenido la oportunidad de perfeccio-
narlas” (Leneros, 1995: 25).
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Esquema N¢ 7

1. PROCESOS CLAROS
Se establecid un monitoreo
para el control de las tareas

de acuerdo al proyecto académico

y al plan de trabajo de cada uno!

2. ALINEACION
Se di6 la integracion de roles docentes
para el logro de los objetivos

Ejecucion
¢Quién hace qué, cuando,
donde y como?

del proyecto académico.

Fuente: Elaborado por Rosales Rosa, Liberia, 1997.

Una carrera, es un organismo vivo que
tiene su propia entidad y el éxito o fracaso
que alcance en su labor, dependera de los
participantes, por ser los que ejecutan las ac-
ciones, los que traducen ideas en acciones.
De ahi, por qué la supervision buscé hacer
de la participacion activa una actividad coti-
diana, en la planificacion, en la accién y en
la evaluacion.

En este contexto se puede decir, que el
supervisor debe ser un administrador y pedago-
go versatil, que facilmente pueda asumir diver-
$0s roles segln las situaciones en las que actaa,
para guiar, dar seguridad y apoyar la ejecucion
de acciones, ya que es en la ejecucion donde se
dan dificultades de operacion. Los factores de
esa etapa se aprecian en el esquema N2 7.

La evaluacion evidencid que la super-
visora y el equipo habian tenido una buena
ejecucion, pues lograron como puntaje un
6. al haber procesos claros, division del tra-
bajo, integracion de roles, ejecucion planifi-
cada. control y seguimiento.

3. EJECUCION DISCIPLINARIA
Division del trabajo y apoyo.
Seguimineto de los procesos.
Asesoria y realimentacion.
Se vieron productos.

3.6.  Etapa 6. Alto desemperio

El supervisor tiene un papel esencial
en el éxito, ya que es un lider, un agente
educativo encargado de dirigir y seguir al
equipo de trabajo.

“Apunta a que cuando ¢l equipo tiene un estado de si-
nergia, flexibilidad y comunicacién, los resultados van
mas alld de toda expectativa. Es cuando el equipo pue-
de decir jHurra, lo logramos! Se da un alto desempefio
cuando el equipo constantemente supera las metas y los
miembros se anticipan a diversas situaciones” (Sibbet y
otros, s/f: 75).

La supervision se preocupd, por medio
de entrevistas y discusién grupal, que el do-
cente diera a conocer en qué estaba mejor pre-
parado para ejecutar. Es decir, en cada docen-
te se analizo sus fortalezas y limitaciones, y se
ubicé a cada uno en la tarea afin, ademas de
ver las posibilidades de capacitacion. Esta eta-
pa fue vital para mantener el rendimiento,
porque se cristalizaron logros. El manejo de es-
tos elementos permitid:



126 EDUCACION

Esquema N¢ 8

1. FLEXIBILIDAD
El equipo se dio cuenta de su entorno
al hacer los ajustes necesarios
e incluso anticiparse y predecir
los eventos futuros.

2. COMUNICACION
Se propicié la comunicacién, manejo de los
conflictos y temores. Los obstaculos y retos
se constituyeron en oportunidades.

Alto desempeiio

jHurra!

Fuente: Elaborado por Rosales Rosa, Liberia, 1997.

. Elevar la moral del equipo al crear un
clima de respeto, cooperaciéon, compro-
miso, solidaridad y trabajo en equipo.

° Facilitar la comunicacién, el manejo de
conflictos, el procesamiento de la
incertidumbre, resistencias y el creci-
miento profesional.

°® Desarrollar sensibilidad social, habili-
dad para escuchar y respeto.
) Crear un clima organizacional flexible,

donde el personal se sintié6 motivado y
comprometido con el quehacer, supe-
rando expectativas y capacidades.

° Asumir mayores responsabilidades,
elevar el rendimiento y ver logros.

Esto posibilité asumir mayores tareas y
adelantar logros. Por ejemplo, en la asesoria a
estudiantes de prictica en comunidad se deter-
mind, que éstos tenian problemas de integra-
cidn grupal, luego de la reflexién y realimen-
tacion en la supervision, los alumnos lograron
reconocer que habia conflictos personales, de-
bido a posiciones rigidas de cémo se percibia
la realidad. Al abordar oportunamente esto
mejoro el rendimiento y la prictica culminé sa-
tisfactoriamente. Los factores basicos de esta

3. SINERGIA
El equipo fue mas alla de la expectativas
y capacidades individuales configurando
un todo mayor a las partes.

etapa se captan en el esquema N¢ 8.

Con respecto a la evaluacién de la ca-
pacidad del equipo y la supervisora para su-
perar esta etapa, se asigné 6, pues se logro
los objetivos educativos, se generd equipos
de accibn social e investigacion, hubo flexi-
bilidad, comunicacién y sinergia.

4.7. Etapa 7: Renovacion

Se refiere a cuando el grupo inicia la
transicion hacia un nuevo propésito, una
nueva jornada. “Los grupos necesitan del re-
conocimiento por su trabajo y deben celebrar
sus logros periddicamente de otro modo se
desgastan” (Sibbet, s/f:88), se desmotivan y
se preguntan ;Por qué continuar?, ;Es impor-
tante seguir adelante?, ;Vale la pena? Al hacer
un alto en el camino, para analizar lo que
acontecio, lo que funciond y lo que debia ser
modificado o mejorado, se fortalecié la iden-
tificacion del grupo. A partir de esto se feste-
jo los logros, se revisd procesos y puntos cri-
ticos en la tarea educativa, fortalezas y ame-
nazas. Asi, se hizo la evaluacién final y se
determind como logros.
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° Una promocion del 100% de los estu-
diantes.

° Aportar profesionales en Trabajo Social
a la region.

° Formar equipos de trabajo segin habi-
lidades y afinidades.

° Relaciones de apoyo y cooperacion
constante.

] Consolidar un equipo de trabajo.

° Empezar a hacer propuestas de inves-
tigacién y accién social.

° Ingreso de nuevos miembros al equipo

de acuerdo con el PA, la complejidad
de la tarea, los cuales se integraron
muy bien.

. La mejora continua del grupo en capa-
citacibn, organizacidén, conocimiento

de la realidad regional, comunicacion,
toma de decisiones por consenso, coor-
dinacién, divisién del trabajo, apoyo
mutuo, confianza, respeto, crecimiento
personal y profesional.

] Todo lo anterior condujo a una madu-
rez profesional, desarrollo del curricu-
lum, mejora de la practica docente, a
dar aportes académicos a través de las
practicas (vinculo comunidad-sede).

Es importante resaltar que la renova-
cion se da por mejoramiento de la tarea, por
logros, redefinicién de metas, reorganizacién
del equipo y dominio de las innovaciones (Sib-
bet, s/f: 86). Los factores de esta etapa, se-ilus-
tran a continuacion.

Esquema N¢ 9

1. DETERMINACION DE
LOGROS Y RECONOCIMIENTOS
Evaluacion de los logros de acuerdo
a lo planeado. Se valoré el aporte
de cada docente.

2. REDEFINACION DE METAS
Y DOMINIO DE LOS CAMBIOS
A partir de los logro se planificd
de nuevo la tarea educativa.

Renovacion
¢Por qué continuar?
Creacion de nuevos retos
en la formacion de profesio-
nales en Trabajo Social

Fuente: Elaborado por Rosales Rosa, Liberia, 1997.

Sobre el logro de esta etapa, el grupo
otorgd una evaluacién de 5, a nivel de equipo
v de supervision, ya que si bien es cierto se re-
conoci6 logros y celebré la contribucién de ca-
da miembro del equipo a la tarea asignada, fal-
O una ejecucion integral del PA, por falta de
articulacién de la docencia con la accién social
€ investigacion, debido a que los recursos se
asignaron preferentemente a la docencia, se le
dio un mavor énfasis a la labor de docencia.

3. REORGANIZACION
En funcién de punto 1y 2 se reorganizé
la asignacion de responsabilidades

y grupos de trabajo

Sintesis de la experiencia

A través del desarrollo de esta expe-
riencia apoyada en el modelo de Sibbet y
otros, se siguid el proceso de formacién y
consolidaciébn de un equipo de trabajo, se
dio un conocimiento proactivo generador
(salir y actuar), que no se “acumula sino que
actia enriqueciendo la vida de las personas y
ayudindolas a comprender el mundo y a de-
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senvolverse en €l (Perkins, 1996: 32). Esto su-
puso operatividad (ejecucion), criticidad,
confrontacién de ideas, anilisis, disefio (per-
cepcidn, creacion y solucion).

Integrando los puntajes parciales de
las valoraciones sobre la capacidad del equi-
po y de la habilidad de la supervisora para
superar cada etapa, se puede anotar que fue
muy buena, 85.71% y 83.67% respectivamen-
te, ya que el puntaje promedio fue 6
(85.71%) y el menor 5 (71.42%) en la etapa
de renovacion.

Esos puntajes indican que en la ad-
ministracién educativa, este modelo de su-
pervision puede ser muy Util, porque per-
mite reflexionar sobre lo que se hace, “so-
bre lo que estamos aprendiendo y con el
contenido de lo que estamos aprendiendo,
lo aprendemos globalmente™ (Perkins,
1996: 35).

En cuanto a la habilidad del equipo pa-
ra superar cada etapa, se noto en la etapa de
orientaciéon un puntaje de 7, lo que significo
100% de logro, o sea que el grupo se pudo
orientar muy bien hacia el “;Por qué estoy
aqui?” Esto se constituyd en un insumo im-
portante para que las otras etapas tuviesen
menos grado de dificultad, tal y como se ob-
servo en el puntaje de 6 (85.77%) de las eta-
pas de creando confianza, aclaracion de me-
tas y roles, compromiso, ejecucion y alto de-
sempefio y de 5 (71,42%) en la etapa de re-
novacion.

La etapa de orientacion fue una pla-
taforma de despegue que propici6 la identi-
ficaciobn de los miembros hacia la tarea a
cumplir y el reconocimiento de que se esta-
ba ahi porque se tenia algo que aportar y
que eso que se demandaba de ellos marca-
ba la diferencia con los que no eran miem-
bros del equipo.

En relacién con la capacidad de la
supervisora para facilitar la superacién de
las etapas, se observd que esta fue buena,
pues alcanzd un puntaje promedio de 6
(85.71%), en 6 etapas, con excepcion de la
de renovacién que obtuvo 5 (71.42%), al
igual que el equipo. Lo anterior significé un

logro total del 83.67%, lo que evidencibé
buena capacidad de conduccién de la su-
pervision.

El grafico N2 1 resume los puntajes al-
canzados por el equipo y la supervisora en
cada etapa.

Griafico N2 1

Habilidad del equipo y la supervisora para superar
cada etapa del modelo de supervisidon capacitante

ALTO
— Equipo

*eee Supervisor

AN

(v

Nivel alcanzado

3
2

1
BAJO1 2 3

4 5 6 7
Etapas

Fuente: Elaborado por Rosales, Liberia, 1997.

Los puntajes alcanzados indican:

. Una satisfactoria combinacién de su-
pervisora-supervisado.
. Una muy buena capacidad de orienta-

cion, confianza, asuncién de responsa-
bilidades, clarificacion, operacionaliza-
ciobn de directrices, ejecucién, rendi-
miento y cambio.

] Un clima de aceptacion, integracion, uni-
dad, mejora constante, apertura al cam-
bio, autoconfianza, aceptacion de inicia-
tivas y estructura claramente definida.

° Consolidacién de un equipo de trabajo.

En ese sentido se puede decir que se
abordé los 3 grandes campos que se plantea
que deben estar presentes en la funcién su-
pervisora (Gandara y otros, 1987):

. Funcién técnica: Mejora continua el pro-
ceso formativo de trabajadores sociales.
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[ Funcion administrativa: Promocion y
mejoramiento de la comunicacién, uti-
lizacion 6ptima de los diversos recur-
sos en beneficio de la formacion profe-
sional.

o Funcién social: Integracién e interac-
cién de los docentes al promover bue-
nas relaciones humanas, participacién,
apoyo, respeto, intercambio de cono-
cimientos y experiencias.

La supervision capacitante como su
nombre lo indica, se refiere a una forma de
supervision formativa, pues a la vez que el
personal se capacita aprende a hacer la tarea
de manera 6ptima en la accion misma, justo
a tiempo. Para ello la supervision capacitante
se apoya y realiza a través del trabajo en
equipo, como condicidbn necesaria. Por lo
tanto se refiere a una prictica supervisora no
burocritica, que maximiza el producto de los
esfuerzos colectivos, v en los que prevalece
ante todo, el respeto al ser humano, como su-
jeto de accién.

Asi, el desarrollo de un proceso de su-
pervision capacitante en la administracién
educativa supone, el ejercicio de innovacio-
nes y apertura al cambio, responsabilidad y
creatividad para la identificacién y construc-
cion de respuestas propias frente a determi-
nadas situaciones. En la supervisién conver-
gen varios factores que amerita del supervi-
sor supervisado, una actitud abierta a lo que
acontece en el escenario educativo para po-
der captarlo, interpretarlo y responder debi-
damente. Requiere del supervisor, como ad-

ministrador educativo, un papel dinamico,
que busque la mejora del grupo y brinde se-
guridad.
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ANEXO N¢ 3

Valoracion de la capacidad de equipo y la supervisora para superar
cada etapa del modelo de supervision capacitante

Instrucciones para evaluar: Favor de encerrar en un circulo el namero del uno al siete que me-
jor refleje el nivel constante para superar cada fase del modelo de supervision capacitante. Lle-
nar una boleta para el equipo y otra para la supervisora.

Etapa 1: Orientacion
Se comunico con claridad las expectativas de organizacion al equipo.

1 2 3 4 5 6 7

Etapa 2: Confianza
Logro crear un ambiente de apertura y confianza en el que los miembros del equipo podian
expresar con facilidad lo que pensaban, observaban y sentian.

1 2 3 4 5 6 7
Etapa 3: Claridad en las metas y los papeles

Dedico tiempo suficiente para que el equipo comprendiera con claridad las metas y el pa-
pel de cada uno de los miembros.

1 2 3 4 5 6 7
Paso 4: Compromiso

Facilito a los miembros del equipo para lograr una visiéon definida y fomentar el consenso
en como conseguirla,

1 2 3 4 5 6 7
Etapa 5: Ejecucion

Permanecié involucrado con el equipo para mejorar continuamente los procesos de trabajo,
para completar las tareas de modo eficaz y uniforme.

1 2 3 4 5 6 7

Etapa 6: Alto desempeiio
Estimul6 al equipo para la autodireccion y superar expectativas y capacidades.

1 2 3 4 5 6 7

Etapa 7: Renovacion
Constantemente se reconoci6 las contribuciones de cada miembro del equipo y se celebrod
o~ exnos.

~=mte sibbet. David y otros. T curso. Desarrollo de la supervision capacitante en enfermeria. San José,
Cors Rica. COss. CENDEIS, 1991.



