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INTRODUCCION



INTRODUCCION

El estudio se inicia con un capitulo introductorio en el que se
describen aspectos basicos de la supervisién educativa en Panama,
con énfasis en los Centros de Enseianza Media; la Supervision
Educativa en Panama, con énfasis en los centros de ensefanza
media; la supervision como concepto, los antecedentes histoéricos y
legales; de los esfuerzos del Sistema Educativo Panamefio por el
mejoramiento de la calidad del proceso que se gesta en cada plantel

a nivel institucional. En el Capitulo Il se introduce un analisis de la
situacién problematica de la supervisibn en Panama, detalles de la
situacion deseada y de las posibilidades y alternativas de solucion,
en virtud de los avances cientificos y tecnolégicos que se aplican hoy
a la administracién como ciencia social, y especificamente, segun
este estudio en el proceso de ensefhanza y de aprendizaje .

En el Capitulo 1ll, después de tener un marco situacional de la
supervision educativa en la Republica de Panama, y de contrastario
de modo genérico con los principios de una mejor gestion de calidad,
en virtud de las teorias que orientan el aprendizaje en equipos,
profesores y directivos descubren coémo se crea la realidad
institucional de base; es decir, los conceptos de una Organizacion
Inteligente, con clara disposicion de combinar en aprendizaje

personal con la accion colectiva.



En el Capitulo IV se presenta, graficamente, los resultados de
la investigacion de campo, a saber: la opinién de diez Directores de
colegios de la Ciudad de Panama y, otra de 200 profesores,
distribuidos en seis colegios, cinco de la Ciudad de Panama y uno de

La Chorrera.

En el Capitulo V se ofrece, a manera de aporte de este
estudio, una propuesta para dinamizar la supervision en los colegios
de la Ciudad de Panama en su funcion de una cultura
colaboracionista de aprendizaje en equipo, que puede aceptarse
como una contribucién del Programa de Maestria que se ofrece en la

Facultad de Ciencias de la Educacién de la Universidad de Panama.

Finalmente, las conclusiones y recomendaciones que son de
rigor en un estudio de esta naturaleza; ademas de las referencias
bibliograficas y algunos anexos que son de interés para continuar

otros estudios.



|. ASPECTOS GENERALES DEL ESTUDIO.

“Independencia, creatvidad y autoconfianza, se facitan cuando la autocritica y la

autoevaluacion son basicas y la evaluacién por otros es de importancia secundarna”

CARL ROGERS.

1.1.Situacidn actual de la Supervisién en los Centros Escolares
de la Ciudad de Panama.

La Supervision en el ejercicio docente es un proceso
eminentemente creativo, democratico y de ayuda mutua entre
profesores y de todas las personas involucradas en la planificacion,
desarrollo, autoevaluacion y evaluacion de las diversas actividades
que se llevan a cabo para facilitar el desenvolvimiento profesional de
los educadores. Lo que significa, que el proceso de supervision es
de orientacién, organizacion, consultas, entrevistas, reflexion grupal,
de trabajo en equipo, de enormes responsabilidades y de seriedad
profesional de cara a las exigencias de la sociedad. En razén de
ello, la comunidad escolar necesita poner a funcionar su amplitud de
criterios para mejorar y apoyar a todos sus docentes para que
respondan con su ejercicio profesional al desarrollo del Proyecto
Académico del Centro Escolar, a los fines y a los objetivos del

mismo. O como bien lo sefala el Ministerio de Educacion ' "Lograr

'MINISTERIO DE EDUCACION .- Estrategia Decenal de Modemizacién de }a Educaci6n
Panameiia (1997-2006), Médulo 7, pagina 15..



que la educacién que se ofrece sea consona con la practica
educativa establecida, los avances de la ciencia y la tecnologia y el

desarrollo socioecondomico del pais".

Generalmente se acepta que todo sistema educativo necesita
un instrumento de control mediante el cual se pueda establecer, en
un momento dado, difusiones y necesidades mas importantes que es
preciso supervisar y evaluar para contribuir a su mantenimiento y
mejora, garantizando asi el mas alto grado de eficiencia y eficacia en
una labor operativa, en beneficio de nuestra Educacion Nacional. El
modo de realizar esta supervision sobre el Sistema Educativo
presenta diferencia de un colegio a otro, debido a las caracteristicas

del proceso educativo y de su propia gestion administrativa.

1.1.1. La Supervisién Nivel Local o Institucional

Siguiendo los lineamientos dei Seminario-Taller para la

' con el objeto de mejorar la

Elaboracion de un Plan de Accién
supervision del Ministerio de Educacion de Panama, 1988, esta labor
de supervision técnicamente estd en manos de los Directores de
Colegios o Escuelas, con la colaboracion de los Jefes de

Departamentos Académicos, Profesores Coordinadores de

! Ministerio de Educacién..- Seminario-Taller para la Elaboracion de un Plan de Accion de
ia Supervisién Educativa, Marzo. 1988. Pag. 37.



Asignaturas y Profesores de Enlace de materias o de asignaturas. El
Decreto 100 de 1957 de nuestra Legislacion Escolar, le asigna al
Director del centro educativo funciones de primer supervisor del
plantel de ensefianza. Estas funciones se ven obstaculizadas por la
complejidad de tareas administrativas que el Director debe
desarrollar, las cuales mediatizan la asesoria y el seguimiento que
pudiera ofrecer a los profesores del colegio. Ademas, como es del
conocimiento de quienes han ejercido el cargo de Director de Colegio
Secundario académico o profesional y técnico, éste presenta
limitaciones para brindar asesoria técnica en aquellas disciplinas del
saber que no son de su especialidad, lo que impide ejercer

plenamente el rol de supervisor entre todos los docentes.

En el caso de algunos colegios secundarios, y confirmado
durante las Practicas Docentes que realizan los Alumnos-
Practicantes de la Facultad de Ciencias de la Educacion,
generalmente, cada Departamento es coordinado por un profesor de
enlace, que es quien recibe y transmite y da seguimiento a las
informaciones y orientaciones emanadas de la Direccion del Plantel y
viceversa. Esta funcién, a juicio del estudio, necesita dinamizar el
trabajo cooperativo de aprendizaje en equipo para especificar
objetivos, estructurar los grupos académicos por profesor, uso y
distribucién de los materiales de ensenanza para promover la
interdependencia docente, la utilizacion de los escasos equipos

audiovisuales que hay en estos planteles; estructuracion de la



cooperacién interdepartamental; diseiar criterios para evaluar la
cantidad y calidad de los aprendizajes de los estudiantes. Sobre estz
problematica de ensefianza y aprendizaje significativo los docentes
sienten la necesidad que se clarifiquen los propésitos de los cursos,
sobre todo los profesores nuevos, que tomen decisiones mejor
elaboradas para la agrupacién de los alumnos en los grupos, etc.
(ver resultados de las encuestas en el Capitulo IV y la Exposicién de

Graficas. Anexo No. 1)

Para esta reflexién, a nivel de colegio, fue necesario contar con
la opinién de los Senores Supervisores Nacionales del Ministerio de
Educacién, quienes con su capacidad de observar la realidad que
viven los Centros Escolares dia a dia, presentan la problematica de
éstos, producto de su analisis te6rico de los nuevos modelos
curriculares y de su conocimiento profundo del funcionamiento de

nuestro Sistema Educativo, de reformas y transformaciones.

Las entrevistas con los Supervisores Nacionales constituyeron
intercambios de experiencias y de conversaciones directas que
confirnan lo expresado por los participantes en el Seminario-Taller
antes mencionado: de que los Profesores de Enlace también limitan
las orientaciones que necesitan los docente, en primer lugar, por la
cantidad de horas de trabajo de sus catedras; y en segundo lugar,
porgue no se les ha capacitado para ejercer las funciones de

supervision asignadas por la administracibn del colegio.



Obviamente, en algunos casos, se observo poca aceptacion entre los
docentes por esta asignacion de funciones, por cuanto carecen de
liderazgo para su desempeiio dentro de las especialidades
académicas o, también, lo identifican como un ente fiscalizador de

sus colegas.

En conversaciones sostenidas con docentes de distintos
colegios, se pudo comprobar que no siempre perciben al supervisor
como un agente de calidad del sistema educativo, al que los propios
profesores y centros escolares demandan intervencion, con el fin de
mejorar la atencion educativa que se presentan a los estudiantes y a
sus familiares; sino que, en ocasiones, se les ve como “fiscales" del
Ministerio de Educacién, cuyas actuaciones se pueden apreciar en
las encuestas de opinion de los docentes; ademas, son los grandes
ausentes y desconocidos para la comunidad educativa en general, y
debido a ello no demandan su asesoramiento y sSu concurso
didactico.

1.1.2. Algunos documentos sobre Supervisién a nivel Local.

En el Centro de Informacion y Documentacion del ICASE de la
Universidad de Panama, en efecto aparece abundante literatura
sobre supervision educativa, pero de tipo general, de principios, de

objetivos y de funciones' de seminarios y de jornadas, en un plano



muy global, que posteriormente podria ser de gran utilidad para otra
mision investigativa.

1

En un folleto mecanografiado ' se sefalan los factores que

determinan la calidad de la ensefianza, como indicadores:

- El contexto socioeconémico donde se desarrolla el proceso
-La formacion del educador (Necesidad de profesionalizar al
Director y al Supervision, agrega este estudio).

-Los programas de capacitacion y de mejoramiento profesional
-Planes y programas educativos

-Recursos y ayudas audiovisuales

- El sistema de supervision

-Controles de calidad de la ensefianza.

Al Subsistema de Educacion Media se le hace una serie de
criticas, que afectan la calidad de la enseflanza, y que se tomaron en
cuenta para la formulacion de la Propuesta que aparece en el

Capitulo V de este estudio, por ejemplo:

-La falta de una integracion de la politica educativa

-La falta de coordinacion y de integracion de esfuerzos

' ICASE "Anélisis y Proyecciones de un Nuevo concepto de Supervisién en Panaméa”.
ICASE 0348. Universidad de Panama.
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-Deficiencias en la formacién, seleccién y capacitacion del
personal docente y administrativo para su desempeiio eficiente.
-El problema de tener una educacién mas informativa que

formativa.

La Comisién Coordinadora de Educacion ' corroboré mediante
entrevistas con los Supervisores nacionales, 10 que en un estudio de
1980 se decia sobre las actividades de supervisién:

-Que los supervisores nacionales visitaban < muy

esporadicamente las escuelas, que estuvieran fuera del radio

del area metropolitana.

-Que los Supervisores Nacionales cuando visitaban a las

escuelas o colegios se entrevistaban con el Director

unicamente; sélo, ocasionalmente participaban en reuniones

con el personal docente, ain a nivel departamental.

-Que la orientacién que recibia el docente por medio del
Director de su escuela era de caracter administrativo, nunca
era de caracter técnico-docente Esta orientacién se recibia en
reuniones de profesores (Consejo de Profesores) y en forma

muy general.

! COMISION COORDINADORA DE EDUCACION NACIONAL. Diagnéstica de la Estructura
Académica y Aplicacion de la Politica del Sistema Educativo Panamefio. Ministerio de
Educacién, Panama4, 1990. Pag. 286.
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La informacién anterior fue corroborada mediante las
entrevistas que se practicaron en los Colegios: Richard Newman,
Profesional Isabel Herrera de Obaldia, José Dolores Moscote, José
A. Remo6n Cantera, Angel Rubio, Fermin Naudeau, Artes y Oficios,
Elena Ch. de Pinate, Instituto Nacional de Panama y Comercial
Panama. Ademas, se obtuvo la informacidon en una encuesta de

opiniones, cuyos resultados se pueden leer en el Capitulo IV.

Por otro lado la Ley 47 de 1946, Organica de educacion, con
sus adiciones y modificaciones introducidas por la Ley 34 del 6 de
julio de 1995, en su articulo 286 dice textualmente:

"El Ministerio de Educacion
proporcionara a . la  supervisién
educativa los recursos imprescindibles,
y tendrd como mecanismo de trabajo la
investigacién y el perfeccionamiento a
los docentes para garantizar la
eficiencia y eficacia del servicio. A los
supervisores se les brindara
asesoramiento permanente y
sistematico, objetivo y practico en
atencion a los aspectos técnico-
docentes, administrativos y sociales,
basado en planes especificos que
permitan una orientacion acorde a las
necesidades del sistema vigente".
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Entonces, ¢a qué se debe esta aparente contradiccion, que la
modernidad educativa busca en la supervisidbn para hacer efectivos
los avances cientificos, tecnolégicos y de desarrollo socioeconémico

en nuestra educacién nacional y en la sociedad?

El Ministerio de Educacioén realiza grandes esfuerzos, a través
de su Plan Decenal de Modemizacién de la Educacion Panameia
pero aun persisten procedimientos que estancan la acciéon de la
supervision, como se aprecia en el documento, antes mencionado de
la Comision Coordinadora de Educacion Nacional y verificado con
los mismos docentes de los colegios visitados para efectos de este
estudio, a saber: excesivo burocratismo para los movimientos de los
funcionarios de supervisidn, normas obsoletas que no han sido
superadas a la fecha; factores politicos, no politicés educativas
claramente definidas, al menos bien difundidas entre los docentes;
escasa organizacion planificada de las actividades; la explosién de la
matricula en los colegios secundarios; escasa socializacion;
funcionamiento y practicas tradicionales; escasez de materiales
didacticos; la presencia de autoridad informal; concentrado poder de
decision en algunos funcionarios; vigencia de imagen paternalista;
problemas de marginalismo y poca comunicacién.

El mismo Plan Decenal de Modernizacion  1997-2006,
reconoce que la supervision ha experimentado cambios positivos de

gran significado desde el punto de vista técnico y administrativo; no
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obstante, han resultado insuficientes al no impactar de manera

significativa en los problemas cualitativos fundamentales de la

Educacién Nacional.

1.1 3. El Nuevo escenario de la Supervision Institucional.

Los cambios cientificos y tecnolégicos tan acelerados y llenos
de complejidades que estd experimentando la sociedad panameiia
en los ultimos afos del Siglo XX se traducen en un reto para el
Sistema Educativo Panamerio; luego entonces surgen las siguientes

interrogantes:

-¢,Se tiene conciencia nacional sobre la necesidad de
crecer al ritmo de estas transformaciones?

-,Podran los modelos de supervision tradicional
responder a las necesidades de los docentes y de las
escuelas y colegios inmersos en estos procesos de
cambios?.

-¢,Podra hablarse desarrollo de una mayor autonomia del
docente y a la vez de supervision escolar?.

-¢,Como cambiar la vision que se tienen de un director
administrativo a un supervisor escolar moderno; de un
profesional que realiza funciones desconectadas entre si,
a un profesional que realiza una variedad de funciones

integradas?.
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En sintesis, todo ello implica desarrollo de lideres de la vida
escolar; de mejoramiento del clima escolar; de desarrollo profesional
de los docentes; del apoyo a los procesos de instruccion en el aula
de clases; del estudiante y de los programas de estudio; del
mejoramiento de los procesos de evaluacion y de mantener
relaciones publicas con la comunidad educativa y otras agencias
extemas a los planteles, de conformidad con las Ultimas
disposiciones legales en Panama (Ley 47 de 1946 y las
modificaciones establecidas por la Ley 34 de 1995y en la Ley 28 de
1997).

Las reflexiones en torno a las anteriores interrogantes pueden
reflejar lo siguiente: que las funciones asignadas a los senores
supervisores no se acomoden al momento Que vive Nuestra
Educacion Nacional, o bien que el diseiio actual sea el que genere

estas contradicciones, susodichas en este estudio.

1.2.Supuestos e Hipbtesis

Cada cierto tiempo la sociedad se estructura a si misma vy
cambia su visibn del mundo, modifica substancialmente su
organizacidn de base, su escala de valores, y muy especialmente, la
forma de percibir la realidad. Las Escuelas y colegios no son ajenos

a estos cambios transcendentales, por lo que los nuevos
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conocimientos seran las variables que marcaran las posibilidades de

éxito en cualquier organizacion social.

Los cambios tan acelerados y complejos que esté
experimentando la sociedad panamefia en las ultimas décadas se
traducen en un reto para el Sistema Educativo Panamefio, por lo que
demandan cada vez mayor conciencia en torno a la necesidad de
crecer al ritmo de estas nuevas alternativas educativas, para que
respondan a las necesidades sentidas en el desarrollo del proceso
de ensenanza y de aprendizaje, necesidades ante las cuales los
viejos paradigmas educativos, o de la supervisién educativa, van
cediendo a los nuevos enfoques pedagodgicos, y a ello responde este
esfuerzo como trabajo final de la Maestria en Ciencias de la
Educacion con especializacion en Administracion y Supervision
Educativa. Gordon (1992)" afirm6 abiertamente que la supervisién
tradicional se convierte cada vez mas en un proceso poco eficiente
para el mejoramiento de la ensefianza, por lo que propone un cambio
de visién de la supervision, como medio para facultar y para otorgar
autonomia y participaciéon en la toma de decisiones a los profesores

de cada centro educativo.

' GORDON, P. - The transformation of supervision. In Glickman Ed., Virginia, U.S.A.,
1992.(Pag.165-202).
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1.3.Propdsito u Objetivos def Estudio:

1.3.1. Generales:

a). Demostrar que la formacion de equipos de
supervision en los Centros Escolares de Educacién
Media son las bases de las nuevas estrategias para
apoyar y mejorar eficientemente el trabajo de los
docentes, mediante técnicas y métodos modernos

de una organizacion inteligente.

b) Proponer practicas modernas en la supervision
educativa que permitan la creaciéon de un marco
conceptual, un cuerpo de conocimientos y de
herramientas para desarrollar el potencial existente

en los centros escolares.

1.3.2. Especificos:

a) ldentificar plenamente qué tipos de acciones de
supervision escolar se realizan a nivel institucional.

b) ldentificar los niveles de formacién profesional
del personal responsable de las dinamicas

empleadas para mejorar el sistema de
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perfeccionamiento del personal docente, de
introducir innovaciones educativas y en el disefno de
planes de trabajos conjuntos.

c). Detectar los niveles de aceptacion de los
docentes en el proceso de supervisibn, como
dinamica de cambios y de aprendizajes de nuevos
conocimientos.

ch). Detectar las posibilidades de un compromiso,
de docentes y de administrativos, para aplicar las
disciplinas de una organizacion inteligente que
permita aprendizajes en equipos de supervision
educativa;, asi mismo, de las actitudes necesarias
para lograrlo.

d). Analizar cébmo se maneja la informacion y la
comunicacion entre los niveles jerarquicos en lo
concerniente a la supervision educativa, y los
directivos de los planteles, para los efectos de
planes generales del Centro Escolar, a nivel
departamental y a nivel de aula de clases.

e) Redisefar las bases para un nuevo enfoque de
supervision institucional, en virtud de las nuevas
tendencias y practicas modernas en la supervision
educativa que permita a docentes y directivos
descubrir continuamente cémo se crea su realidad

institucional.
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1.4 Limitaciones que presentan actualmente la Supervisién en

los Centros Escolares.

¢ - La cantidad exagerada de tareas de tipc
administrativo que atiende el Director de una institucién
educativa, que lo margina de las labores inherentes de
una supervision modernay eficaz.

¢ - La dificultad para delegar funciones de los Directores
a los Subdirectores y a los docentes de enlace de
asignaturas.

¢ - Limitaciones en la formacién profesional de los
directores para ejercer sus funciones de primer
supervisor de las actividades técnico-académicas de
las supervision escolar.

+ - La falta de apoyo y de orientacién al Director por parte
de la Supervision Regional o Provincial para el
cumplimiento de estas tareas de supervisiébn, sobre
todo las modernas (Ver Propuesta , Capitulo V,
Consejo Técnico Consultivo).

¢ - La escasez de criterios claros y uniformes que
delimiten y precisen las actividades de Supervisién a

nivel de centro escolar.
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¢ - La comunicacidn permmanente es deficiente e
insuficiente para el manejo de las relaciones humanas
y profesionales en los distintos estamentos
institucionales.

¢ - Necesidad de actualizar, precisar, dar seguimiento y
evaluar las experiencias del docente de enlace o de
coordinacién académica.

¢ - Algunos centros escolares no cuentan con directores
formalmente nombrados, sino subdirectores
encargados, docentes con funciones de Directores

Encargados.

2. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Las instituciones educativas deben gozar de la necesaria
autonomia para tomar decisiones, que les permitan adaptar el
contenido basico aprobado por las autoridades educativas; en
consecuencia, este estudio procura plantear alternativas que tengan

coherencia con la realidad de los planteles de ensefianza media

Estas decisiones, plasmadas en el Proyecto Educativo del

Centro Escolar, van a definir la linea educativa de la institucion.
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2.1. Proposito e importancia de esta investigacion:

El estudio pretende proponer alternativas y modos de superar
la dificultades que impiden la eficiencia y la eficacia del proceso
educativo en los Centros Escolares de la Ciudad de Panama, en
virtud de las nuevas tendencias y practicas modernas de Supervisién
Educativa.

El Sistema Educativo Panamefio esta experimentando cambios
y transformaciones en los modelos curriculares, en nuevos enfoques
en la ensefianza y en el aprendizaje; cambios de la vision que se
tiene del docente y del estudiante; y por consiguiente, cambios en el
paradigma de supervision tradicional para evitar la destabilizacion y

la generacion de ansiedades en los Centros Escolares.

Las dindmicas y estrategias de supervisibn que se utilicen
seran determinantes de como el profesor respondera a estos
desafios que el contexto social le presenta. El mismo Ministerio de
Educacion, en su Plan Decenal de Modernizacion , pagina 45, dice
"La funcidén supervisora sera revisada y reorientada de modo que se
realice con eficacia enfatizando las acciones de investigacion,
evaluacion y asesoria de los procesos educativos” a nivel
institucional y de aula, asi mismo sefala que el Sistema educativo

Panamefio carece de un instrumento para llevar a cabo evaluaciones
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que permmitan a las autoridades y a los actores principales
fundamentar sus decisiones técnico-pedagodgicas y administrativas.
Por lo tanto, la Organizacion Inteligente, como estrategia
metodoldgica, es una alternativa para lograr la eficacia del docente

en las Escuelas Medias del Sistema.

La supervision que se pretende a nivel de Centro Escolar
debera ser capaz de enfrentarse a problemas estructurales,
organizativos, didacticos y pedagogicos en general, dandole
soluciones practicas al curso de su evolucion, y a que el personal
docente y administrativo actie con responsabilidad frente al
desarrollo del Plan Educativo del Centro Escolar y a su Plan
Curricular consensuado, objetiva y cooperativamente, por el Personal

Docente.

2.2. Aportes de este estudio, dentro del Subsistema de Educacion

Media.

La Organizacion Inteligente con sus disciplinas de aprendizaje
en equipo procurard expandir la capacidad docente para crear los
resultados deseados: capacitacion de todos y cada uno de los
miembros de la organizacion docente, mediante modelos mentales
consonos con la realidad del personal docente y administrativo para
reflexionar, aclarar y mejorar la imagen interna del plantel. Se tendra

una vision compartida para un compromiso grupal acerca del futuro;



a través de los aprendizajes colectivos se podran transformar las
aptitudes colectivas de pensamiento y de comunicacion en la

sumatoria de los talentos que posee el colegio.

El comportamiento grupal del personal del centro analizara las
fuerzas e interralaciones que moldean su conducta, a efectos de que
el colegio disponga de informacién relevante, oportuna y confiable
destinada a sustentar el proceso de toma de decisiones en materia
curricular, técnico-docentes y administrativas, que adelanta el

Ministerio de Educacion.
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CAPITULO i

LA SUPERVISION EDUCATIVA: UNA FUNCION ADMINISTRATIVA
Y UNA ACTIVIDAD PROFESIONAL.
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2.1. La Organizacion Inteligente y su Aplicacion en la
Supervision Educativa.

"DENME UNA PALANCA LO SUFICIENTE LARGA Y UN PUNTO
DE APOYO SUFICIENTEMENTE FUERTE, Y CON UNA MANO
MOVERE AL MUNDO"

ARQUIMEDES

Para comprender adecuadamente este estudio, conviene
aclarar ideas y conceptos de una Organizacioén Inteligente en
un proceso de Supervision Educativa como una estrategia para
aumentar la eficiencia de los docentes que atienden las
diferentes catedras de los Planes de Estudio de la Escuela
Media y lo que actualmente constituye una Supervision
moderna y practica, de conformidad con las nuevas tendencias

en este campo del conocimiento.

2.1.1. Concepto de Supervision Educativa:

Conviene distinguir entre la profesién de Supervisor
e Inspector Escolar y la funcion de supervision. La
supervisibn como profesion se entiende como un
organismo y/o a las personas encargadas por la

administraciéon  educativa del control vy/o del
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asesoramiento de los diversos agentes del sistema
educativo y del proceso de desarrollo educativo ! Sobre
este concepto, es de observarse. que los profesionales
son los encargados de esta actividad por Ila
administracion a nivel nacional, regional o local, que para
el caso (ltimo son los Directores de Colegios, los
Coordinadores de Asignaturas o los profesores de

enlaces.

El control y/o el asesoramiento se ejerce sobre los
agentes del sistema educativo, no directamente sobre
éste. Se realizan en el propio lugar o sector del mismo
provincia, zona, escuela o aula de clases. Se utilizan
indistintamente los términos Supervisores a Inspectores
para identificar a los profesionales que ejercen el control
y/o el asesoramiento, si bien la connotacion del
asesoramiento suele ir unida al primer término, el

segundo esta unido mas al control de actividades.

La especificacién del predominio del ejercicio del
control sobre el asesoramiento. o viceversa, o de la
exclusividad de uno de e ellos, la realiza actualmente la

administracion de quien dependen los profesores, segun

1 diccionario de Ciencias de 1a Educacién. Ediciones Paulinas
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la situacion concreta de cada pais o region, conforme a

los condicionantes historicos, politicos y culturales

Por otro lado, la funcion de supervision consiste

en la accion que se ejerce sobre los agentes del sistema
educativo en orden al mantenimiento y mejoria del
mismo, tanto a nivel de sistema como al propio proceso
educativo realizado a nivel de aula de clases. El Decreto
100 de 1957 amplia esta concepcion. El Articulo 287 de
la Ley 34 del 6 de julio de 1995, Capitulo VIlI, sobre este

mismo aspecto, sefala:

"La supervision educativa es el nivel de
accion orientadora, evaluativa y
sistematica de todos los niveles del
sistema educativo. Se caracteriza por su
técnica innovadora, permanente, cientifica
y creativa, y tiene como objetivo prioritario
el mejoramiento del proceso de
enseflanza-aprendizaje en tfodos sus
aspectos, para el logro de objetivos vy
metas del sistema educativo en beneficio
del desarrollo nacional”.

y luego, a continuacion explica:

"En los centros e instituciones educativas,
la supervision esta principalmente bajo la
responsabilidad personal directivo y de los
coordinadores de asignaturas”.



El mismo instrumento legal sefala que el Ministerio
de Educacién proporcionara los recursos imprescindibles
para que la supervision realice su trabajo de investigacion
y de perfeccionamiento con los docentes, para mejorar
los niveles de gestion de calidad en el servicio educativo
y satisfacer las expectativas razonables del contexto
social. Otro aspecto que atafe directamente al
funcionario que ejerce la supervision en la Ley, es que
éstos recibiran asesoramiento permanente y sistematico
en planes especificos que permitan una orientacién
acorde a las necesidades prioritarias del sistema vigente,
en aspectos administrativos y sociales, asi como en
aspectos técnico-docentes; sin embargo, su
jerarquizacion estructural a nivel de Ministerio de

Educacién no se ha definido plenamente.

Para la valoracion formal de este estudio se
acreditara la persona del educador panamefio y que su
desempenio debe ser algo mas que un empleo. Es una
profesion y una carrera; un compromiso a largo plazo
para ayudar al desarrollo intelectual, emocional y del
comportamiento de la gente. Es una posicion de
importancia increible; los profesores, con su vocacion y

dedicacion, pueden influir profundamente en las vidas de
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sus estudiantes. Se tiene la conviccidbn de que los
profesores y supervisores sobresalientes no nacen, se

hacen.

Las visiones del concepto de supervisidén son de las
mas variadas, dice Isabel Cantén Mayo , 1990, y de
inmediato menciona a Luis Arturo Lemus, en su intencién
de abarcar en una sola frase este concepto y objeto de la
misma, cuando se dice que sea o que sea el "objeto de la
supervision es el mejoramiento de la situacién educativa”,
y que este trabajo lo llevamos a nivel de centro escolar,
sin descuidar los niveles regionales y nacionales. El
abanico es abierto, extenso y variado, toda vez que unas
se refieren a la persona del supervisor 0 inspector, otras a
la definicibn por funciones de la supervisién y no se
pretende con este esfuerzo ofrecer un marco histérico
exhaustivo de la misma; sin embargo, es conveniente
sefialar las principales etapas de evolucibn de la

supervision educativa:

a) Tarea de inspeccion o de vigilancia
b) Tareas de orientacion 0 aconsejamiento
c) Tarea de Analisis y Mejoramiento de Sistemas

ch)Supervision participativa, mediante aprendizaje
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en equipo y sistematica, que es la que se esta
proponiendo en este trabajo. Sin embargo, debe quedat
cien claro que estas etapas no se suprimen unas a las
otras, todo depende de los programas integrales de
desarrolio en cada una de las instancias en que se ejerza
la supervisidn, a los intereses y a las necesidades de
cada uno de los centros escolares de la Comunidad

Educativa.

Eduardo Soler , 1993, dice que el "término
Supervision puede entenderse en doble sentido; como
una actividad profesional o como ciencia. En cuanto
actividad equivale a la conocida con el nombre
inspeccion, en cuanto a la segunda interpretacion puede
considerarse como un conjunto de conocimientos
necesarios tanto para fundamentar como para lievar a

cabo tal inspecciéon”.

Como se aprecia en lo expuesto por Soler, la
Supervisidén, en la primera acepcion, consiste en Ia
accibn que ejercen sus agentes, supervisores Yy
supervisoras, en el marco que le tiene fijada la normativa
legal; a las circunstancias concretas que le sefiala el
subsistema de Educacién Media, con sus determinadas

funciones y medios (atribuciones, procedimientos vy
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técnicas que ayudan a los Directores de Colegios y a los
profesores a realizar su trabajo, de tal manera que
experimentan su asistencia técnica como un recurso para
un aprendizaje en equipo y como un medio para facilitar
los buenos resultados: fines y objetivos del proceso

educativo.

2.1.2. Organizacion Inteligente:

La idea de la Organizacién Inteligente: una
organizacién "que entiende y aprende", que posee
discernimiento suficiente para enfrentar confiadamente el
camino, pues hace del aprendizaje una practica continua,
la cual ha cobrado creciente importancia en el mundo
empresarial en los ultimos afos, y la escuela es una
empresa que emprende acciones educativas para la
formaciéon del panamefio que queremos a través de la
educacion formal, no formal e informal, para el desarrollo
individual y colectivo, para mejorar la calidad de vida de la
sociedad civil. La propuesta: "La Organizacion Inteligente
como una Estrategia Metodologica para la eficiencia del
docente de Educacion Media de la Ciudad de Panama",
como una forma de dinamizar la supervision escolar,
nacié de la lectura de la obra Peter Senge titulada "La

Quinta Disciplina”, Buenos Aires/Barcelona, Ediciones
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Granica, 1992, la cual nos permite crear el marco
conceptual que se requiere para construccion de

organizaciones inteligentes a nivel de centros educativos.

Las cinco disciplinas: la creacién de organizaciones
inteligentes se basa en estrategias de aprendizaje, que se
transforman en programas permanentes de estudio y
practica, asi:

- Dominio personal: hay que aprender a expandir
nuestra capacidad personal para crear los resultados que
se desean, y de crear una actitud que aliente a todos los
profesores a desarrollarse con miras a lograr las metas y

propositos que se seleccionen.

- Modelos Mentales: el profesor reflexionara, aclarara
continuamente y mejorard su imagen interna del
contexto, viendo como modelan sus actos y sus
decisiones.

- Vision Compartida: Los docentes de cada plantel
deben elaborar un sentido de compromiso grupal del
futuro que se procura crear en el colegio, y los principios y

lineamientos con los cuales se lograran objetivos y fines

educativos.
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- Aprendizaje en Equipos: Desarrollar una inteligencia y
una capacidad mayor que la equivalente a la suma del
talento individual de los miembros del colegio, profesores
y administrativos, mediante la transformacion de las

aptitudes colectivas para pensar y comunicarse.

- Pensamiento Sistémico: es un modo de analizar las
fuerzas e interrelaciones que modelan en el
comportamiento de los sistemas, mediante un lenguaje
para describir y comprender. Esta disciplina permite a los
profesores cambiar los sistemas con mayor eficacia y
actuar mas acorde con los procesos del mundo natural y

econdémico.

Los profesores adquiriran una disposicion de combinar el
aprendizaje personal con la acciéon colectiva de una organizacién
inteligente en un plantel de ensefianza media; lo que equivale a estar
en un ambito donde los docentes descubren como se crea la realidad
institucional; es decir, para personas que desean aprender en

equipo, mediante la practica colectiva.
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2.2. Antecedentes de caracter normativo de la Supervisién en

la Escuela Media en Panama.(Aspectos Leqgales).

Por mucho tiempo se penso, sefala el Profesor Francisco
Céspedes, por el concepto que se tenia de la Escuela Secundaria en
Panama, que el Profesor de Liceo o de Normal era un catedratico y
que dominaba bien su materia, que su labor no requeria de

inspeccién

La Supervisidbn Educativa en nuestro pais ha pasado por
diversos estadios de transformacion, que el Sistema Educativo
Panameno ha experimentado, sobre todo en los ultimos afhos.
Situacion que pone en evidencia todo un estudio del marco legal de
la supervision en Panama a través de los siguientes instrumentos

normativos de este quehacer del proceso educativo, asi:

a. En la Constitucion Politica de la Repuiblica de Panama de
1904 se dice que el Presidente de la Republica debe "dirigir,
reglamentar o inspeccionar la instruccién publica nacional".

b La Ley 11 del 23 de marzo de 1904, Organica de Educacién,
dividia la Instruccién Publica en Primera , Secundana, Industrial
y Profesional. Autorizaba al Poder Ejecutivo para contratar en
el extranjero maestros y profesores con reconocida idoneidad y
buena conducta para la conveniencia de la organizacién del

Ramo Educativo. Crea inspecciones de instruccion publica en



cada provincia, y por razones obvias sélo se refiere a la
Primaria, como ya mencionaba el Profesor Francisco
Céspedes.

c. La Ley 31 del 26 de febrero de 1913 dividia el territorio
nacional en distritos escolares, crea la Inspeccién General de
Ensefanza Primaria, a la cual le correspondia la direcciéon y la
vigilancia de las escuelas Primarias, Normales y los Jardines

Infantiles establecidos, o0 que se establecieran.

ch. El Decreto No. 29 de mayo de 1935 que creé la Universidad
de Panama, autorizaba "un curso de dos afos de
perfeccionamiento de los estudios de Educacién Primaria para
otras posiciones superiores de ensefanza mediante un
certificado de Educacion Superior”.

d. La Ley 89 del 1 de julio de 1941, Organica de Educacion, en
su Articulo 1 legisla sobre la educacion primaria, secundaria,
universitaria, profesional e industrial. No hace referencia a la

supervision de las escuelas secundarias en forma expedita.

e. La Ley 47 de 24 de septiembre de 1946, Organica de
Educacion, que desarrolla en materia educativa la Constituciéon
Politica de Repuiblica de Panama, no obstante las criticas,
mantiene la denominacién de inspector”, pero la naturaleza de

las funciones perdid el caracter de servicio de vigilancia
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policiaca para convertirse, cada vez mas, en un servicio de

orientacién pedagégica.

La Supervisiébn también cambié en otro aspecto: fue
considerada como una actividad cooperativa entre inspectores,
directores y maestros. La Comision Coordinadora de
Educacion Nacional, en el volumen 6 de 1990 amplia mayor

profundidad esta concepcidn.

f. El Decreto No. 100 del 14 de febrero de 1957, establece
funciones a la Direccién Nacional de Educacién, a la Educacion
Primaria, a la Educacion Secundaria, a los supervisores de
educacion secundana, a los Inspectores de Educaciéon Primaria
y a los Directores Escuelas Primarias y Secundarias. El
Articulo 14 de este Decreto establece que "la supervisidn tiene
por objeto el mejoramiento de la ensefianza en todos sus
aspectos y se regira por las siguientes normas:
a)Enfocara la atencién hacia diversos elementos
qgque intervienen en el proceso educativo: el
alumno, el ambiente, el maestro o el profesor y el
programa.
b)Sera planeada, sistematica y continua
c) Se caracteriza por el espiritu democratico,

comprensivo y de cooperacion con gue se traten

UNIVERSIDAD DE PANAMA
BIBLIOTECA



los diversos asuntos y temas, se estudien y
resuelvan los diversos problemas.

d) Sera orientadora y critica en el verdadero sentido
constructivo, y dirigira sus esfuerzos a ayudar al
maestro o, al profesor a:

— Definir claramente los objetivos de su trabajo.

— Evaluar y mejorar la efectividad de las
condiciones que él provee para el aprendizaje.

— Diagnosticar sus propias habilidades, limitaciones
y debilidades y las de los alumnos.

— Capitalizar los puntos buenos de la ensefianza y
eliminar las deficiencias de ésta que sean
reveladas por las pruebas diagnésticas o
mediante estudios que se realicen".

g. La Ley 47 de 1946, Organica de Educacion,

modificada por la Ley 34 del 6 de julio de 1995,

Capitulo VIII, en sus articulos 287, 288 y 289,

ademas de emitir conceptos generales sobre la

supervision educativa, senala que "en los Centros o

instituciones educativas, la supervisibn esta

principalmente bajo la responsabilidad del personal
directivo y de los coordinadores de asignaturas”.

Este aspecto legal fundamenta y justifica este

Trabajo de Grado en esta Maestria, como un aporte
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a la Escuela Media en crear un ambiente de
aprendizaje permanente entre los profesores de
cada colegio.
La Ley no desarrolla la funcién de supervisién , como |o hace el
Decreto 100 de 1957, pero si enfatiza en el funcionario que
hace la supervision a nivel nacional, regional ¢ local, en los

distintos niveles del sistema educativo.

h. Para el ejercicio de la supervisidn , a nivel de funcionario en
los Centros de Educacion Media existe el Decreto No. 69 del 25
de enero de 1971 y luego modificado por el Decreto 121 del 4
de mayo de 1972, en los cuales se sefalan los requisitos para
el cargo de Profesor Coordinador de Asignatura y se
reglamentan sus funciones. Asi mismo, el Resuelto No. 259 de
marzo de 1975 sefala las funciones especificas de los
Profesores de Enlace de Asignaturas en los Colegios de
Educacién Media.

i. En {a mayoria de los colegios de Educacién Media, cada
Departamento Académico es coordinado por un docente de
enlace que es quien recibe, transmite y da seguimiento a las
informaciones y orientaciones surgidas de la Direccién del
Plantel y viceversa, generalmente en forma muy irregular, por

lo que no responden a planes de supervision de un centro
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Escolar o de un Departamento Académico, a un Plan de Aula

de Clases.

2.3. Nuevos Enfoques Teéricos gue fundamentan el Desarrollo y

Aplicacion de la Supervision Educativa.

a. Existe en el colegio un ciclo de aprendizaje genuino cuando
se pueden realizar tareas educativas que no se podian hacer
antes, lo que constituyen nuevas aptitudes en el personal
docente y administrativo.

b. En situaciones donde se hubiera culpado a los demas, ahora
se sabe por instinto que existen fuerzas que los han impulsado
a actuar de esa manera y por consiguiente habia una nueva
conciencia y sensibilidad en el personal.

c Las creencias profundas a menudo estan en conflicto con los
valores proclamados. Aunque los valores que se proclamen, la
cultura de la organizacion tiende a permanecer igual; las
creencias profundas pueden cambiar cuando cambia Ila
experiencia, y entonces si se produce un cambio cultural, por lo
tanto, nuevas actitudes y nuevas Creencias.

ch. Debe quedar claro que estas ideas que representan para
los profesores un abandono del pensamiento convencional,
pueden ser desconcertantes. No se les presentan para que las
aprehendan intelectualmente, ni para que las adopten

precipitadamente, sino para que busquen un modo cabal de
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adaptarlas; a que encuentren los métodos adecuados que los
ayuden como personas, como equipos de trabajo y comc
comunidad educativa a orientarse hacia aquello que realmente
les interesa, mediante practicas reflexivas para lograr expresar
una vision personal y practicas interactivas para desarrollar una
visidn compartida; (teorias , métodos y herramientas).

d. En un modelo de supervision abierto y flexible, sefiala Tomas
Sanchez, (1997), " que ella no es ajena, a los cambios que se
producen en la forma de organizarse las estructuras de poder
en los distintos estados, es decir a los cambios politicos que
operan en las distintas sociedades a través del tiempo; y en
qué medida, la participacion de la comunidad se ve favorecida
en el mismo, creandose instrumentos para garantizar el
cumplimiento de los derechos de los ciudadanos a estar
informados de la calidad de los servicios publicos que les
afectan, y atin mas , a participar en el control y gestion de los

miSMoSs.

e. Todo paradigma trae consigo niveles y formas de
competencia. Bajo esta perspectiva, las estrategias que fueron
exitosas en el pasado, es muy probable que ya no sean en el

futuro. Entre muchos ofras, destacan nuevas reglas del juego

' SANCHEZ; TOMAS. La Supervisién del Sistema Educativo. Edit. Magisterio del Rio de la
Plata. Buenos Aires, Argentina, Pag. 15.



que estan cambiando la forma de coOmo se conceptualizan las
organizaciones docentes en cada uno de los planteles.



CAPITULO 1ll

ASPECTOS METODOLOGICOS DEL ESTUDIO
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3.1. Planteamiento y Delimitaciones del Problema

Los nuevos enfoques de la supervision educativa a nivel
de centro escolar, o institucional, demanda un nuevo
paradigma para aplicar las reglas del "juego”, Luigi Valdés
(1995)' dice que “"hablar de nuevos paradigmas implica hablar
de cambio. Los paradigmas son los supuestos fundamentales
que explican cdmo funcionan negocios y establecen la forma
de competir entre los integrantes de una disciplina
determinada. Cuando un paradigma cambia, establece nuevas
condiciones y supuestos, que traen consigo retos vy
oportunidades. El éxito de cada persona y organizacién
dependera del entendimiento y adaptacién a los nuevos
paradigmas" Los cambios tan precipitados y complejos que
estan experimentando el contexto social de nuestro medio en
las ultimas décadas se traducen en un reto para los procesos
de ensenanza y de aprendizaje y para que cada Centro Escolar
de Educacion Media cobre mayor conciencia de la necesidad
de crecer al ritmo de estas transformaciones. Esta toma de
conciencia ha provocado a la Universidad de Panama y el
Ministerio de Educacién se generen proyectos y decisiones

para buscar nuevas alternativas educativas que respondan a

! VALDES, Luigi.- Conocimiento es Futuro. México. Centro para la Calidad total y la
Competitividad, 5ta. Edicién, 1996. Pag.1.



las necesidades de nuestros estudiantes y educadores, dado
que los viejos paradigmas educativos van cediendo lugar a

enfoques mas adecuados.

Por lo anteriormente expuesto surge nuevamente la
pregunta: ;Podran los modelos de supervisién tradicionales
responder a las nuevas necesidades de los docentes y de los
colegios inmersos en estos procesos de cambio y favorecer las
transformaciones educacionales que son necesarios para

formar a los hombres y a las mujeres del Siglo XXI.?

3.2. Supuestos Generales del Estudio

a. Cada Centro Escolar debe gozar de la necesaria autonomia
pedagodgica para tomar sus decisiones, que les permitan
adaptar los contenidos basicos aprobados por las autoridades
educativas en su Proyecto Educativo del Centro, y asi definir
los esfuerzos de conformidad con las nuevas tendencias de

upa supervision moderna.

b. La supervision educativa del centro garantizara, mediante el

seguimiento y control de los proyectos curriculares, que todos



los estudiantes puedan acceder a los conocimientos basicos
para proponer las enmiendas que sean necesarias

c. Sin apartarse de los objetivos generales de nuestra
Educacién Nacional, el proceso de supervision educativa de
cada Centro elaborard un Plan Estratégico debidamente
planificado en equipo, ejecutado y evaluado con miras a lograr
una ensenanza de calidad.

ch. El Proyecto curricular del Centro centrara su disefio en el
proceso de aprendizaje en el aula de clases, en el
funcionamiento general de la institucion y sobre la actuacion
del docente que aplica esos procesos.

d. Para tomar lineas pedagoégicas y organizativas de manera
responsable, los Centros Escolares procurara la adecuada
preparacion de todas las personas involucradas en el proceso

de supervision educativa.

e. En ningun colegio coexistiran dos proyectos educativos,
debera ser uno aprobado por la comunidad educativa del que
se seflala en la Ley Educativa Panamefa y que realizara la
estructura organizativa que pemitird producir los cambios y el
descongelamiento de actitudes que las impiden su desarrollo

pedagogico.



3.3. Sistema de Variables

3.3.1. Definicién Operacional de Variables

En la realizaciéon del presente trabajo de grado se
manejaron dos variable fundamentales de un estudio, a saber:

La Independiente, que corresponde a la Organizacion

Inteligente en la Supervision Educativa; y la Dependiente que

corresponde a la Eficiencia en la Docencia Media.

Entiéndase por Organizacion Inteligente en Ia
Supervisién, al manejo operativo que define técnicas
disciplinarias para el aprendizaje en equipo, como estrategia
para conducirse eficiente y eficazmente en el ejercicio docente,
como una nueva modalidad para el logro de objetivos y fines de
nuestra Educaciéon Nacional. Esta accién nos lleva a crear una
cultura colaboracionista que exige un cambio de conducta; es
decir, de excelencia en la docencia o de calidad total en

educacion.

Como Eficiencia en la Docencia de la Educacion Media,
entiéndase, el logro obtenido en el proceso de ensefianza y de
aprendizaje bajo un nuevo paradigma para el trabajo

cooperativo.



3.4. Diseno de la Investigacion:

Como se ha podido observar en su lectura, se trata de una
investigacion no experimental de caracter descriptivo, con un
enfoque cualitativo de estudio de situaciones y eventos comunes y
corrientes en nuestros colegios de Educacién Media y en la forma en
que se manifiestan estos fendmenos en la poblacidn seleccionada
para realizar este estudio, los cuales no necesariamente se refieren
a influencias positivas o negativas que recibe el proceso educativo.
El objetivo fundamental de esta estudio esta basado en términos de
andlisis y caracterizacién de un problema para identificar y definir
dicha situacién en términos de un diagndstico, que nos lleve a
conocer la problematica relacionada con la Supervisidn a nivel de

cada centro escolar de Educacion Media en Panama .

Es participativa porque procura conocer a los profesores Y
directores que participan y a experimentar lo que los docentes
sienten del proceso de supervisién en su desempefio cotidiano, sin
alterar sus condiciones. La metodologia empleada para esta
Investigacion ha permitido una visién global de su problematica; de
una supervision que no llena las expectativas de la comunidad
escolar; lo que nos lleva a desarrollar un modelo que se puede

considerar como la propuesta, producto del estudio.
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La investigacion permiti0 explorar, mediante un examen
extensivo y en profundidad sin subjetividades, diversos aspectos que
involucra un estudio de la supervision educativa que afectan, positiva
y negativamente, a los estudiantes, que en el fondo son los sujetos y

objetos del proceso educativo.

3.5. Poblacién y Muestra

El procedimiento empleado para este estudio l0 constituyé
basicamente la consulta de fuentes de informaciéon y en el mismo
escenario de los hechos con el objeto de recolectar los datos acerca
de las actitudes favorables y desfavorables, tanto de los docentes
como de los Directores de Colegios de la Ciudad de Panama, que
influyen en el proceso de supervision educativa : Los informantes
para el estudio lo constituyen diez directores de planteles de
ensefianza media de la Ciudad de Panama. Dichos colegios son:

1. Instituto Nacional

2. Escuela Profesional Isabel
Herrera Obaldia.

3. Colegio Richard Newman

4. Colegio José A. Remén C.

5. Instituto José Dolores Moscote

6. Instituto Comercial Panama

7. Instituto Rubiano



8. Colegio Elena Ch. de Pinate
9 I.P.T. Angel Rubio

10. Instituto Ameérica

Ademas,

participaron

doscientos

(200)

profesores

seleccionados al azar, véase la distribucién en el siguiente cuadro: :

CONFORMIDAD AL COLEGIO, SEXO Y RELACION.

CUADRO No. 3.4.
DISTRIBUCION DE LA MUESTRA ESTUDIADA (DOCENTES) DE

COLEGIQ/INSTITUTO SEXO SEXO TOTAL |RELAC
ESCUELA. FEMENINO |MASCULI ION
NO (%)

Profesional Isabel Herrera'36 8 44 22.00
Obaldia. |
Pedro Pablo Sanchez 19 20 39 19.50
Richard Newman 24 |9 33 16.50
Fermin Naudeau 21 30  [15.00
José Dolores Moscote 19 11 30 15.00
Elena Ch. de Pinate 6 12 6.00
Artes y Oficios M. Lasso de| 3 12 6.00
la Vega.

TOTAL 128 72 00 100.00




Como se aprecia en el cuadro anterior el 64% de los docentes
encuestados pertenecen al sexo femenino y el 36% al sexo
masculino. En la Escuela Profesional isabel Herrera Obaldia el
81.82%, son damas y el 18.18% pertenecen al sexo masculino,
aspecto que puede ser motivo de otro estudio para conocer a fondo

el problema de la desercion masculina en ramo educativo

Los docentes pertenecian a las siguientes especialidades:
Ciencias Sociales (37), Matematicas (30), espaiol (27), Ciencias
naturales y exactas (23), Comercio (20), Inglés (16), educacion para
el Hogar (9), Vocacionales (8), Educacion Fisica (7), Artes
Industriales (5), educacion Artistica (5), Musica (5), religién y Moral
(4), Orientacion (2), Artes plasticas (1), Arte Comercial (1). La
distribucion de las asignaturas por areas, especialidades, sexos y

porcentajes se puede apreciar en los cuadros No.3.2, 3.3, 3.4y 3.5.

CUADRO No.3.2

MUESTRA INVESTIGADA DE ACUERDO A LAS
ASIGNATURAS POR AREAS

AREAS DOCENTES RELACION (%)
Humanistica 97 4850
cientifica 60 3000
Profesional y Técnica 43 21.00

TOTAL 200 100.00




CUADRO No.3.3
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DISTRIBUCION DE LA MUESTRA ESTUDIADA (DOCENTES)
DE ACUERDO A LA ASIGNATURA QUE OFRECE:

AREA HUMANISTICA DOCENTES RELACION (%)
Ciencias Sociales 37 38.15
Espaiol 27 27.84
Inglés 16 16.50
Educacién Artistica 5 5.15
Educacién Musical 5 515
Religion y Moral 4 412
Orientacion 2 2.06
Artes Plasticas 1 1.03

TOTAL 97 100.00
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CUADRO No.3.4

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA ESTUDIADA (docentes) DE
ACUERDO A LA ASIGNATURA QUE OFRECE:

'AREA CIENTIFICA DOCENTES RELACION (%)
Matematica 30 50.00
Ciencias Naturales vy 23 38.33
Exactas. 7 11.67
Educacion Fisica

TOTAL 60 100.00

CUADRO NO. 3.5

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA ESTUDIADA (DOCENTES)
DE ACUERDO A LA ASIGNATURA QUE OFRECE:

AREA PROFESIONAL Y DOCENTES RELACION (%)
TECNICA

Comercio 20 46 .51

Educacion para el Hogar 9 20.93

Vocacionales (Electricidad, 8 18.60

etc).

Arte Comercial 1 2.33

Artes Industriales. 5 11.63
TOTAL 43 100.00
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3.6. Instrumentacidn

3.6.1. Las encuestas elaborados se le aplicaron a diez (10)
Directores de Colegios de Educaciéon Media de un total de doce (12),
diurmos, no nocturnos, que representan el 83.3%, dado que no se
seleccionaron los niveles de Primer Ciclo Secundario.

A nivel de docentes se aplicaron doscientas encuestas de
opiniones de un total de 864 profesores que representan el 20.75%,
cifa que incluye los turnos matutinos y vespertino, aunque el

instrumento se aplicoé inicamente a la sesion matutina.

3.6.2. Se particip6 en numerosas reuniones con el personal
docente de cada uno de los colegios, motivo del estudio, y
posterior a las mismas se les aplicé la encuesta, quienes se
sintieron motivados al obtenerse una fuente de expresion de sus
inquietudes técnico-docentes, sobre todo a nivel departamental y de

aprendizaje en equipo.
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3.6.3. Consultas a especialistas: se practicaron humerosas

visitas a funcionarios de la Supervision Nacional, en entrevistas
muy provechosas para el enriquecimiento de este estudio,
sobre todo por la franqueza y espontaneidad con que lo
hicieron . También se convers6 con especialistas de otras
universidades. En esas dos vertientes se logré recopilar
informaciones y documentos. Dado que para este nivel Medio
especifico de supervision la literatura no es muy abundante,
solo de generalidades de la supervision en un plano muy global

que afectan sensiblemente este proceso.

3 7. Procedimientos empleados para este Estudio.

Se sigui6 los pasos de acuerdo con la estrategia
planteada previamente en esta investigacion de caracter
descriptivo, cuyos resultados pueden ser aplicados hacia toda
la poblacion que tiene que ver con el Subsistema de Educacién
Media; en ofras palabras, se logré establecer cual es la
situacion de la supervision educativa en el momento de la
investigacion; en razén de ello se han presentado un informe
de lo que es actualmente el esfuerzo realizado, hasta ahora, en
materia de supervisiéon educativa en los colegios y en el area
geografica seleccionada, tal como son y no como deben ser,

que en orden logico es el siguiente:
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3.7.1. Se identifico qué tipo de acciones de supervision
escolar se han realizado a nivel institucional. Para ello se
realizaron visitas y entrevistas con Directores y docentes
de otras provincias Bocas del Toro, Veraguas, Chiriqui,
Herrera y Colon, para tomar idea panoramica del
problema. Posteriormente se centré en la Provincia de
Panama, con énfasis en el area metropolitana.

3.7.2. Se conocieron los niveles de formacion profesional
del personal responsable de la supervision educativa para
mejorar el sistema de perfeccionamiento del personal
docente, que serviran de base para introducir
innovaciones educativas y para aplicar las disciplinas de
aprendizajes en equipo que se plantea a través de
actualizacion permanente en los colegios.

3.7.3. A través de las encuestas de opiniones y en
entrevistas con los informantes, se logro establecer que
no siempre los docentes y directores perciben al
supervisor y a la supervision como agentes que procuran
la calidad total del sistema, de su coherencia y
homogeneidad. Los mismos supervisores, en oftras
ocasiones resultan los grandes desconocidos para la
comunidad educativa; pero en otras areas demandan su
concurso y asesoramiento.

Se detectaron las posibilidades de aplicar las disciplinas

seflaladas para trabajar mediante las disciplina de la
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Organizacién Inteligente como estrategia metodolégica
para mejorar la eficiencia de los docentes, que promueve
el desarrollo cualitativo del proceso educativo en cada
uno de los colegios, motivo de este estudio.

3.7.4. Se analizé plenamente cémo se maneja la
informacién y la comunicacion entre los niveles
jerarquicos dela supervisibn educativa y las direcciones
de los planteles; direcciones de los planteles y les
departamentos académicos; de los departamentos y los
docentes; y, docentes y los niveles de aula.

3.7.5. En virtud de este proceso metodolégico se logré un
nuevo enfoque de supervisidén institucional a través de
trabajar mediante una organizaciéon inteligente de
supervision en cada uno de los centros escolares de
Educacion Media, que se plasma en una Propuesta para

potencializar la supervision.



CAPITULO 4
PRESENTACION DE LOS RESULTADOS
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4.1. Presentacion de los Resultados de la Encuesta a los Directores

de Colegios.

Segun los datos aportados por los Directores de Colegios de la
Ciudad de Panama, al finalizar el Primer Semestre Académico del
Ano Lectivo 1998:

4.1.1. EI 60% pertenecen al sexo femenino; el 70% tienen mas
de 50 afios de edad y el 30% esta entre los 41 y 50 afios.

4.1.2. Segun los ainos de experiencia en el Cargo de Director,
el 50% tiene de 1 a 5 afnos; el 40% registro de 5 a 10 afios, y
solo el 10% tiene mas de 10 arios en el cargo.

4.1.3. Sobre su estado civil se observa que el 60% estan
casados.

4.1.4. El 90% sefald ganar mas de B/900.00 mensuales, y sblo
un 10% gana.menos de ese salarno. El salario de los Sefiores
Supervisores es aproximadamente equivalente al de los

Directores de Colegios.
415. El personal docente por Departamento Académicos

conocen los objetivos y fines que afectan el proceso de

ensenanza. El 70% de los Directores asi lo confirman.
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4.1.6. No obstante, los profesores , conocer los objetivos del
plantel, los aportes no son sistematicos.

41.7. En cuanto a técnicos y hmétodos que suponen la
participacion activa de los estudiantes, el 50% piensa que sus
profesores asi las emplean; los otros piensan que hace falta
mayor supervision sobre este asunto para confirmarlo
plenamente. En ese orden de ideas, se refirieron a las técnicas
de estudio para cada una de las materias de estudio, de las
cuales no se tienen muchas evidencias.

4.1.8. La evidencia de los datos ofrecidos por los Sefores
Directores ponen de manifiesto la necesidad de establecer
criterios, a nivel de centro, para la evaluacion del esfuerzo
estudiantil en cada uno de los cursos de la carrera, y en este
sentido la supervision es relativamente pobre.

4.1.9. En contraposicion al numeral anterior, los Directores
sefalan, en un 60%, la existencia de programas de orientacion
didactica para mejorar el desempeno de los profesores.

4.1.10 La mayoria de los Directores sienten insatisfacciéon con
la divulgaciéon y aplicacion del Reglamento del Colegio por
parte de los profesores del plantel. Otros Directores aportaron
que este documento disciplinano estd en proceso de
elaboracion y que se guian por las normas generales
emanadas de las oficinas centrales del Ministerio de

Educacion.
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4.1.11 De acuerdo con el planteamiento general de los Senores
Directores de Colegios no existe en los planteles un Proyectc
Educativo del Centro Escolar, formal; y menos un Proyecto de
Supervision que sirva de base para la culminacién exitosa del
Afo Lectivo; sin que ello implique ausencia de actividades en
este sentido, pero no es sistematico y ni producto de la
convergencia interdisciplinaria de loS docentes.

41.12 En un 80% de los Directores se sostiene que los
Supervisores Nacionales o Provinciales no participan en
actividades académicas con los profesores; tal vez, dicen,
puede deberse a sus limitaciones de tiempo y de recursos

materiales para hacerlo.

En cuanto a la participacién de los Padres de Familia en el
quehacer educativo es interesante lo que sefalan los Sefiores

Directores de los Colegios encuestados:

¢ No se ha logrado crear una conciencia general entre los
Padres de Familia sobre los objetivos y fines de la
educacion que ofrece el colegio; tal vez, sostienen en las
entrevistas, que puede ser debido a la necesidad de una
buena motivacién y comunicacién adecuada. La mayoria
que acude al colegio vienen a ver resultados y no a observar

procesos educativos de sus hijos.
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¢ El 80% de los directores enfatizan que ellos no realizan
programas de orientacién a los Padres de familia, porque
éstos no acuden a los llamados del plantel y se pierden los
recursos empleados en esos esfuerzos.

¢ Contradictorio a lo expresado en el aportado anterior, dicen
los Directores de Colegios, en un 70%, que a los Padres de
Familia que asisten a los eventos del plantel, se les observa
interés y preocupacion por hacer del colegio un lugar para
que los muchachos estudien y que el centro influya en otros
aspectos del entorno inmediato a éste. Un 60% senalé que
el Colegio recoge informacién de los Padres de familia sobre
sus opiniones acerca de la marcha del Colegio, pero que se
hace necesario su sistematizacién y aprovechamiento de

estos datos.
Para mayor claridad de lo expuesto anteriormente se
recomienda observar la exposicién de Graficas que aparecen en el

anexo No. 1 de este estudio.

4.2 Presentacion de l0os Resultados de la encuesta a los Profesores

de la Ciudad de Panama:

Segun los datos aportados por los Senores Profesores de seis

colegios de la Provincia de Panama, ya mencionados en el Capitulo
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3 este estudio, durante el primero y segundo semestre de! Afo

Académico 1997, se logré la siguiente informacién:

4 2.1. Generalidades de los encuestados:

a. El 64% pertenecen al sexo femenino. El 53% del personal
docente estan casados. (Ver Exposicién de Graficas No.1 y
No.2).

b. El 33% tiene entre 41 a 45 anos de edad; 22% estan entre
los 36 y 40 afios: 16.5% estan entre los 31 y 35 afios de edad.
(Mayores detalles, ver el Anexo No.1. Grafica No.3).

c. En lo referente a las categorias de los docentes, se observa
que el 73% pertenece a la Primera Categoria; 22% a la
Segunda Categoria y 5% a la Tercera Categoria.

(Mayor informacion en Cuadro Gréfico 5, del Anexo No.1).

d. De conformidad con los afos de experiencia en la Docencia
Media Diversificada el 24% tiene de 16 a 20 afos; el 18.5%
esta entre los 6 a 10 anos (Mayor informacion véase en Anexo
No.1. Cuadro Grafico No.4).

ch. En los Cuadros No.3.1 se puede apreciar {a distribucion de
la Muestra estudiada (Docentes) en atencion al Colegio, Sexo y
Relacién Porcentual; en el Cuadro No0.3.2 aparecen la
distribucidon por areas Humanisticas, Cientificas y los de
profesional y Técnica. En los Cuadros 3.3, 3.4 y 3.5 los

profesores agrupados en estas mismas areas, segun la
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asignatura que atienden los docentes encuestados. (Mayor
ampliacién. Gréfica en el Cuadro No.6, Exposicion de
Graficas).

4.2.2. Aspectos Relacionados con el desempefio del Docente a nivel
departamental pueden observar en la exposicion de Graficas que
aparecen en el Anexo No.1,.(Mayo visualizacién de los Resultados
véase el Cuadro No.7).
a) Los asuntos tratados en el Departamento a la mayoria le
parecié valioso (56.5); pero con muy pocas novedades
pedagégicas (42%) (Ver cuadro y Graficas No.8).
b) Las intervenciones del Director del Colegio en las
discusiones, conversaciones 0 conferencias, etc, a los
profesores les parecieron satisfactorias (46%), otro grupo
significativo prefiri6 no opinar sobre este asunto (31%); sin
embargo, la participacién de los docentes en estos mismos
asuntos les parecieron dignos de consideracion (39.5%). (Ver
Cuadros y Graficas No.9 del Anexo).
c) Las dinamicas de grupo realizadas en el Departamento la
mayoria (45%) sefal6 que eran satisfactorias; pero un grupo de
profesores prefind no opinar sobre este asunto (35%). (Ver
Cuadro y Grafica No.11, del anexo correspondiente).
ch) Contradictoriamente al numeral anterior, las charlas y
disertaciones que se les ofrecieron en el Departamento,

sefialaron que no hubo actividades en ese sentido en su



Departamento (61%); hubo una diversidad de opiniones sobre
si lo aprendido en el Departamento mejord o no la preparacior
profesional, de tal manera que otros prefirieron no opinar sobre
el tema. Aunque a la mayoria le parecié que el rendimiento de
su Departamento ha sido satisfactorio (61%). (Anexo No.1,
Cuadro y Gréfica No.12).

d) La mayoria de los docentes senalé que reciben raras
ocasiones circulares y oficios con indicaciones didacticas para
realizar su trabajo, por parte de la Direccién del Colegio
(40.5%). Oftros tajantemente dicen que no reciben estas
circulares (40.5%);, que estas guias son cierto modo
aceptables, pero que su Departamento tiene un desempeno
democratico, (49%). (Anexo No.1, Cuadro y Graficas No.16).

423. En cuanto a la ayuda individual recibida para el ejercicio

docente:

a) A la mayoria le ha parecido aceptable las criticas que el
Coordinador de Asignaturas le ha hecho de su trabajo (45.5%);
pero hubo mucha discrepancia en cuanto al interés con el
Director y el Coordinador examinaron su trabajo docente. (Ver
Cuadro y Grafica No.19 del Anexo y Resumen de la Encuesté).

b) Sobre las informaciones que se ofrecieron a los profesores
sobre la interpretacidon de programas de estudio, la mayoria

(36%) indico que eran utiles; pero un grupo, en su orden dijo



que preferia no opinar en ese apartado (33%). (ver Cuadro y
Grafica No.21 del Anexo No.1).

c) Sobre las indicaciones que le ofrecieron sus superiores
Jerarquicos en materia de construccién de pruebas y el uso de
los resultados la mayoria (36%) las consider6 dtiles; pero otros

prefirieron no opinar (33.5%).

d) Las informaciones que se recibieron sobre los fines,
objetivos y problemas teéricos de nuestra Educaciéon Nacional
la mayoria (37%) las calificé de satisfactoriamente, pero 34%
dijo que no queria opinar sobre ese asunto. (Ver Cuadro y
Grafica No.23 del Anexo No. 1).

4.2 .4 Observaciones Generales:

-Directores y Docentes aceptan que el Departamento
Académico es una via para el mejoramiento profesional,
mediante una didactica critica y autocritica.

-Existe la necesidad de dinamizar los programas de orientacién
a los Padres de familia para que puedan vincularse al Proyecto
Educativo del Centro Escolar

-En los Colegios se realizan gran cantidad de actividades e

perfeccionamiento profesional, aisladas no integradas, en
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atencion una programacion teéricamente

interdisciplinanamente elaborada.

-Las encuestas y las entrevistas con el Personal Docente y
Director, aunque son sujetos de capacitacion profesional,
revelan la posibilidad de aplicar las disciplinas de una
Organizacibn  Inteligente y los modelos de supervision
educativa que se  sugieren en la Propuesta de esta

investigacién, en forma gradual y progresiva.
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CAPITULO 5

PROPUESTA PARA DINAMIZAR LA SUPERVISION EDUCATIVA
EN LOS COLEGIOS E INSTITUTOS DE LA CIUDAD DE PANAMA.




ESTRATEGIAS METODOLOGICAS PARA
DINAMIZAR LA SUPERVISION EDUCATIVA EN
LOS COLEGIOS
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La supervision, a nivel de centro escolar, se impone como un
organismo interesado en el desempeiio eficiente y eficaz del
personal responsable de la administracién del plantel de ensenanza,
en intima colaboracién con el personal docente, para que el ejercicio
de la docencia mejore constantemente y los buenos resultados sean
una cosecha de todos los que sembraron la buena semilla. Los
planes de la supervision educativa parten de los intereses y
necesidades que tiene la comunidad escolar para cumplir con los
objetivos y fines de nuestra Educacién Nacional plasmado en el
Proyecto Educativo del Centro, en el conocimiento de se va a
trabajar con docentes de capacidad mediana, alta y baja, tanto con
los profesores que se inician en la docencia como para aquelios que
tienen experiencia ; pero en un mundo de cambios acelerados se
inician en el campo cientifico y tecnolégico, la supervision tiene que
ser responsablemente planeada, ejecutada y evaluada en donde
todos somos sujetos de capacitacion permanente, dado las

exigencias del contexto social.

Esta propuesta no excluye el empleo de los métodos y técnicas
de supervision escolar sugeridos en muchos textos bibliograficos de
extraordinaria  importancia en nuestra medio, mas bien son
incluyentes en el disefio sugerido en la misma, de lo que se trata es
reactivar con vigor las actividades de la Supervisidon Escolar a través

de las técnicas y disciplinas de una Organizacién Inteligente,
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especialmente para colegios que se interesan en el arte y la practica
del aprendizaje cooperativo para un desempefio mas eficiente y
eficaz para responder con una mejor calidad el servicio educativo

que se ofrece ala comunidad.

5.1. JUSTIFICACION

La estrategia metodologica comienza con la reflexion sobre la
naturaleza mas profunda del Proyecto de Supervision y sobre los
desafios que se plantea. Se desarrolla con la comprension clara de
lo que se desea lograr y con la sincronizacidn de los esfuerzos
existentes en el Centro Escolar. Entonces, ;doénde concentrar la
atencion? ; qué es lo mas esencial en el plantel de ensenanza? ;qué
es lo secundario y hasta donde puede ignorarse lo no esencial sin
poner en aprietos al colegio?, por los que se deben sincronizar los
esfuerzos existentes, en docencia y administracion, para una
dinamica de trabajo de aprendizaje colaboracionista para el

desarrollo educativo (Organizacion Inteligente).

Lo esencial de la Organizacion Inteligente son las aptitudes y
capacidades para trabajar en equipo de aprendizajes, pero en un
gran equipo de esfuerzos. Los grandes equipos constituyen
organizaciones iInteligentes, son grupos de personas que con el
tiempo aumentan su capacidad de producir lo que desean crear, en

concordancia de una modernidad cumicular y a la formacién
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permanente del docente panameno para "asegurar la calidad de la
educacion” que pretende el Ministerio de Educacion, el cual sefala
en su documento Plan Decenal de Educacion (1997-2006), que es

uno de los retos de la educacion del futuro.

5.2 OBJETIVOS DE LA PROPUESTA

a) Facilitar mayor autonomia y participacidon al personal
docente en Ila toma de decisiones para orientarles
didacticamente hacia sus auténticos intereses y necesidades; vy,

cambiar porque los ensena, no porque 10 necesitan.

b) Lograr un cambio de vision sobre Ia supervision tradicional,
que realiza funciones desconectadas a una supervision
tradicional, que realiza funciones desconectadas a una

supervisidn que realiza una variedad de funciones integradas.

c) ldentificar al maximo las fortalezas de los profesores, a
efectos de aprovechar la diversidad de personalidades, estilos
de enseflanzas y aprendizajes para desarrollar una vision

compartida y se alienten sus aptitudes

ch) Disenar el paso de una supervision ocasional a una

continua, a través de redes colegiadas de apoyo existentes en
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el colegio, mediante las disciplinas de los modelos mentales y
de aprendizaje en equipo.

d) Fomentar la investigacion activa en el aula de clases, mas
que a la explicaciéon de investigaciones realizadas en oftras
partes en realidades muy diferentes alas de cada uno de

nuestros centros escolares.

e) Formular todo proceso de cambio, no como algo mecanico
en las que todas las etapas son previsibles, sino como un
organismo que estd en pleno desarrolio y en permanente

crecimiento.

5.3. Ideas fundamentales para el Plan Operativo

La Propuesta estd organizada en tomo a tres ideas
fundamentales que constituyen el eje filoséfico de la perspectiva
sistémica, sin caer en problemas ideolégicos, que abundan en

nuestro medio cultural.

a) El énfasis en el todo sugiere que las relaciones son
literalmente mas fundamentales que las cosas, y que la
totalidad es mas importante que las partes. Como el mundo
esta interrelacionado no precisa crear interrelaciones, saldo

que el Proyecto lo requiera.
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b). Como idea central para las Organizaciones Inteligentes, la
naturaleza comunitaria del yo induce a cambios drasticos y
benéficos en nuestros valores. Nadie sobra en el colegio los
demas son sujetos de quienes podemos aprender y cambiar,
se abren las posibilidades para ser plenamente nosotros

mismos.

c) Cuando expresamos lo que vemos, nuestro lenguaje
interactia con nuestra experiencia directa, cuando olvidamos la
capacidad generadora del lenguaje, confundimos el mapa con

el territorio.

Las cinco disciplinas de aprendizajes que permite disefar los
planes de trabajo para el mejoramiento profesional en el colegio son

las siguientes

Dominio personal: El docente debera aprender a expandir

su capacidad personal para crear los resultados que se
desean y crear un entorno de autogestion que aliente a
todos sus colegas a desarrollarse con miras a lograr las
metas y propositos predeterminados en el Plan de
Desarrollo, o como senala el Ministerio de Educacién

"capacitacion de los actores involucrados en la
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supervisién, de acuerdo con los nuevos criterios y

alcances de la funcién supervisora”.

Los Modelos Mentales: En el Departamento Académico,

en las Comisiones de Trabajo, en el trabajo de aula con
los alumnos, el profesor debera reflexionar en torno al
hecho educativo, debera acostumbrarse a aclarar
constantemente y mejorar su imagen interna del mundo,
viendo cdmo modelan su actos y su vida escolar o

docente.

Visién compartida: Crear una cultura de compromiso

grupal acerca del futuro que se procura crear, y los
principios y lineamientos con los cuales se espera

lograrlo.

Aprendizaje en equipo: transformar las aptitudes

colectivas para el pensamiento y la comunicacién a
efectos de que los grupos de docentes puedan desarrollar
una inteligencia mayor que la equivalente a la suma de
los talentos individuales de todos los miembros de la

comunidad escolar.

Pensamiento sistémico: Se trata de un modo de analizar

y tener un lenguaje para describir y comprender las
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fuerzas e interrelaciones que  modelan los
comportamientos del sistema educativo. Esta disciplina
permite a los profesores cambiar planes y programas de
trabajo con mayor eficacia y actuar en forma mas
coherente con los procesos exigidos por el contexto

social.

5 3.2 EL PROYECTO EDUCATIVO EL CENTRO ESCOLAR

Como consecuencia de los cambios tan acelerados vy
complejos que se estan experimentando en la sociedad en las
ultimas décadas en nuestro pais, ha vuelto a renacer la inguietud
entre el personal docente y administrativos en todos los niveles sobre
el concepto organizativo y didactico, que debe romper con los viejos
paradigmas que conducen a la rutina improductiva; en ves de una

toma de conciencia de crecer al ritmo de estas transformaciones.

Cada dia surgen nuevos modelos curriculares orientados al
desarrollo del pensamiento y al desarrollo integral del estudiante; asi
mismos nuevos modelos educativos que demandan lo que Vicente
Barbera Albalat, 1989, senala como onentaciones generales para la
elaboracion del Plan de Centros de la Autonomia Canarial (Circular
No.2de E.B.G., de 1 de agosto de 1986)
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“Un Plan de Centro es un Proyecto de
caracter colectivo y pemmanente; y por
lo tanto, sélo debe incluir aquellos
aspectos que sean compartidos por
todos © por la mayoria de los
profesores y cuya ejecucién informe la
tarea de cada centro durante periodos
de tiempo medios y largos”.

De este Proyecto Educativo, para el colegio o para el instituto,
se ordenan el conjunto de actividades de supervisién escolar, de
manera que resulten operativos sobre la base de un diagnéstico de
intereses y de necesidades educativas de la comunidad escolar, que
permitan el disefio del Plan de Supervision Institucional, el cual,
ademas, sefalara los medios y estrategias, programacién de
actividades departamentales y de clases. Al final del Afio Lectivo, el
Consejo Técnico Consultivo (Direccion, Jefes Departamentales,
Profesores de Eniace o Coordinadores de Asignaturas) elaborara
una Memoria de estas experiencias. (Mas adelante se establecen
funciones de este Consegjo).

5.3.3. Modelos de la Propuesta:

¢ Creacién de un Consejo Técnico Consultivo en cada Centro

Escolar
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¢ Modelo de Supervision Andragégico;
¢+ Modelo de Desarrollo Cooperativo Profesional;
¢ Supervision a través de Redes Colegiales; v,

¢ Otros modelos de Supervisién Educativa

1. Creacién de un Consejo Técnico Consultivo. 1

El problema capital del Centro Escolar es lograr que todos los
factores, departamentos, agencias y elementos materiales y
humanos que intervienen en el proceso educativo sistematico, se
estructuren conforme a los mejores principios, con el fin de garantizar
los mejores resultados para el individuo y la sociedad, y eso es un
trabajo que requiere los lineamientos para un equipo de colaboracién
con miras a la formacion de una comunidad de aprendizaje. Los
Consejos Técnicos consultivos tienen competencia para orientar el

proceso de ensefanza media.

' HERMOSO NAJERA, Salvador. Técnicas de la Supervisiéon Educativa. Ediciones OASIS,
S:A: México, 1969. Pag. 478-479.
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A . Metas y objetivos del Consejo:

- Promover y coordinar las actividades disefiadas en el
Plan de Supervision det Centro Educativo.

- Establecer normas y procedimientos para desarrollar los
programas de mejoramiento profesional a través de una
organizacion inteligente y de una supresion educativa
mas moderna y coherente con el colegio.

- Servir de enlace, en coordinacién con la Direccién del
Plantel, con la supervision provincial o nacional en cuanto
decisiones, informaciones, de correcciones de posibles

deformaciones académicas

B. Tareas el Consejo Técnico Consultivo:

¢ Elaborar el Reglamento Interno de funcionamiento y de
relaciones interpersonales (Organizacion y
Operatividad).

¢ Recomendar a la Comision de Horarios de Grupos ,
hacer que coincidan una en el horario de fos profesores
del Departamento en que todos "estén libres" para
efectuar las reuniones sin afectar el desarrollo de las
clases; pero las juntas del Consejo se efectuaran,

invariablemente, fuera delas horas de clases.
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+ Conjuntamente con el Director del Colegio, nombrar las
comisiones de trabajo:

Perfeccionamiento docente y Técnicas de
Organizacién Inteligente.
Métodos e Investigacion en el Aula
Evaluacion de procesos y resultados del
desempeno docente.
Iniciativas para mejorar la calidad de la
ensenanza y del aprendizaje.
Relaciones intercolegiales (Didactica 'y
Tecnologia).
Mejoramiento de los laboratorios de apoyo
docente.
La Supervision Provincial y Nacional.
Divulgacién del Proyecto Educativo del

Centro.

2. Modelo de Supervision Andragdgica’

Es la aplicacién de la teoria de aprendizaje de los adulios
(Andragogia) en un modelo de supervision educativa (Andragégica

Supervisidn).

' RAMOS R,, Isabel y otros. Tendencias y Practicas Modernas en la Supervisién
Educacion. Publicaciones Puertorriquefias Editores, San Juan, Puerto Rico, 1996. Pag.51-
53.
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A. Metas del Modelo Andragégico:

¢ Fomentar la direccion y la autonomia del profesor,
estimulando su deseo de aprender y su capacidad pare
comprometerse en un proceso de educacion permanente.

Metas y Tareas:

¢ Diagnosticar las necesidades e intereses de
perfeccionamiento  docente del personal para el
establecimiento de objetivos de mutuo acuerdo entre el plan
de supervision y los profesores del plantel.

¢ Fomentar un clima de trabajo colaboracionista, fortalecedor y
respetuoso que permita la implantacion de las disciplinas de
organizacion inteligente en el colegio.

¢ Desarrollar en el colegio programas de orientacion didactica
de conformidad con las necesidades reales y solicitadas por
los mismos profesores, mediante contratos y proyectos
especificos que formalicen esta responsabilidad profesional.

¢ Promover la autoevaluacion del profesor a través
recopilacidn de evidencias validas.

¢ En cada colegio en donde se implante este tipo de
supervision andragégica debera crearse un clima ambiental
positivo que estimulen cambios apropiados de

comportamiento
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3. Modelo de Desarrollo Cooperativo Profesional

El modelo constituye una estrategia que permite a dos ¢
mas departamentos trabajar juntos para la reflexion acerca de
sus practicas y la realizacidén de investigaciones en el aula de
clases; a la solucion de problemas relacionados con el proceso
de ensefanza y de aprendizaje, de caracter curricular o con los

estudiantes.

A. Objetivo del Modelo:

¢ Redisehar, ampliar y crear cooperativamente
conocimientos en tormo al proceso de ensefanza-
aprendizaje mediante técnicas de la Organizacion
Inteligente(Aprendizaje en equipo y lograr una mejor
disposicidn para aprendizaje colaboracionista)

Tareas:

¢ Desarrollar dinamicas grupales (Talleres) que permitan
a los profesores aprender en equipo mediante las
técnicas o disciplinas de la Organizacién Inteligente a
efectos de someterse a la prueba continua de la
experiencia. El conocimiento debe ser accesible a todo

el personal, y pertinente a su propésito central.
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¢ Enfatizar en la necesidad de generar informacion
relevante, oportuna y confiable destinada a sustentar el
proceso de toma de decisiones mediante una variedad
de actividades de las cuales los profesores estén
interesados, por ejemplo: ensehanza e n equipo,
aprendizaje cooperativo, intercambio de visitas entre
docentes de la misma especialidad, planeamiento
conjunto, intercambio de experiencias exitosas entre
departamentos académicos, la investigacion en el aula,
etc.

¢ Desarrollar una visién y un propdsito de que debe ser
una estrategia producto de una organizacién
inteligente

+ Identificar fuentes de apoyo y de recursos disponibles y
necesarios para el Plan Educativo del Centro.

¢ Identificar entre los mismos del departamento [os
profesores que se desempeinaran como facilitadores,
los cuales buscaran los lugares apropiados para
realizar las reuniones de trabajo ; asi mismo hacer los
arreglos para que el Programa de Capacitacidon
Pemanente se implante en forma sistematica.
Identificar entre los docentes las preocupaciones
individuales y colectivas de los participantes en torno a

las estrategias del Programa de Capacitacion de
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desarrollo Cooperativo y las Técnicas de seguimiento y
apoyo al docente.

4. Supervision a través de Redes Colegiales

Por sus interacciones informativas y de apoyo moral a los docentes
acerca de sus aprendizajes en equipo, el Consejo Consultivo y la
Direccion del Plantel pueden fomentar el desarrolio profesional
cooperativo y autonomo interdepartamental a través de redes

colegiales.

A. Objetivo

Fomentar el desarrollo profesional para el trabajo en equipo
que produce aprendizajes colectivos para la solucion de problemas

téecnico-docente y administrativo en el colegio.

B. Tareas del Modelo:

+ Realizacion de conversatorios, dentro de las instalaciones
del colegio, sobre conocimientos pedagogicos, uso de
técnicas y elaboracion de estrategias aplicables al proceso
de ensenanza-aprendizaje, derivadas de la investigacion en
el aula de clases A efectos de ayudar a los docentes a

involucrarse en diadlogos colegiales enfocados en asuntos
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controvertibles relacionados con la didactica critica y el
curriculo.

¢ Implementaciéon de intercambios de visitas a las aulas de
clases por los grupos colegiales para facilitar la oportunidad
de compartir problemas y soluciones, para la coordinacion
curricular, para planear interdisciplinariamente y compartir
nuevas politicas de ensehanza y materiales audiovisuales
(Las acciones educativas de los profesores deben pemitir la
investigacidn sobre sus propias practicas docentes).

¢ La difusidn de este modelo de supervision requiere que los
docentes tengan experiencias previas sobre este modelo,
que tengan alguna curiosidad sobre redes colegiales y que
los planteles resuelvan aplicar este modelo en pequena
escala y para que finalmente se acepte y se aplique en forma
mas generalizada.

Observaciones y advertencias antes de su adopcién:

Dado que estas tendencias, técnicas y practicas rompen

esquemas tradicionales que frenan los posibles cambios que

son necesarios hacer, la preparacion o capacitaciéon de los

docentes es indispensable, quienes obviamente son sujetos de

esa capacitacién especifica para su implantacién exitosa y se

logre "un sistema renovado de supervision educativa que

cuente con sus nomas y medios técnicos eficaces y

dependencias involucradas, para fomentar y realizar el control
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de calidad de la educacion en todos los niveles y con particular
acento, en lo institucional o local", sefala el Ministerio de

Educacién en su Plan Decenal

5.3.3.5. Otros Modelos:

No se especifican, ni se detallan, pero podrian ser los modelos
tradicionales siempre y cuando se ajusten a las disposiciones de
nuestra legislacion escolar vigente, que orienten el proceso de
ensenanza-aprendizaje; fomenten la comunicacién institucional; se
planifique, se ejecute y se evalue, que incentive la participacion
colaboracionista de los docentes y el aprendizaje en equipo; que
ayude y facilite el desarrollo cuantitativo y cualitativo en cada Centro
Educativo y eleve la eficiencia en la formacién del educando . En
sintesis, que permita los avances cientificos y tecnologicos en el
proceso educativo, mediante una didactica critica y cénsona con las

tendencias y practicas modernas de la Supervision Educativa.
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CONCLUSIONES

Al llegar a este punto, se ha deseado ofrecer una serie de
modelos de supervisidn educativa para los Centros Escolares, que
permitan la discriminacion, clasificacién y ejecucién de actividades

que se puedan optar con los siguientes criterios:

1. El punto de partida para acercarnos a un nuevo paradigma
de la supervisién escolar debera ser el de despejar el asunto
del enfoque, el cual debera ser sistematico y de caracter
interdisciplinario, que integre los saberes y las metodologias
del personal docente, mediante un trabajo de convergencia
profesional que cuestione el hecho educativo observando y
evaluado en cada uno de los planteles de Educacién Media
Diversificada.

2. Se observa una concepcién rigida y estatica en materia de
curriculum, en la perspectiva de flexibilizar sus alcances e
implicaciones, producto de los avances cientificos vy
tecnoldgicos, trascendiendo 1o declarado en el instrumento de
expresion ofrecido para realizar este estudio, incluyendo todos
los problemas conceptuales encontrados del hecho educativo
en materia de supervisibn escolar como institucién, y en el
trabajo de los supervisiores como funcionarios. El trabajo del

Director del Colegio, como primer supervisor, afectado por la



ausencia de un proyecto educativo del plantel, o por falta de un
proyecto curricular, lo convierte en un sujeto de capacitacion
permanente y de apoyo de la comunidad educativa, dado los
conceptos modernos de director de un Centro escolar de este
nivel medio y el de direccion que trasciende al personal
docente como equipo de accién cooperativa.

3.Segun la percepcion de los docentes, planteada en el
instrumento de la investigacion, se requiere mayor espacio para
la participacion critica con base en la discusion referida al
hecho educativo, sobre todo a nivel departamental, que permita
el esclarecimiento del mismo desde una concepcion
constructivista, entre la practica pedagdgica y la teoria. Porque
muchas de estas llamadas de atencién no pasan de la etapa
conceptual y en otfras ocasiones se ensayan brevemente y
luego desaparecen, o se cambia la administraciéon de la
Identidad rectora del sistema educativo.

4. No obstante, las ocasiones de mejoramiento profesional que
se desarrollan a lo largo del calendario académico, incluyendo
la temporada veraniega inmediata, a juicio del estudio para
esta propuesta y sus modelos de supervisidon sugeridos, de
seguro encontrara, al principio algunos inconvenientes
pasajeros debido a la concepcidn que se tiene de aprendizajes
y de la supervision; asi mismo, por los conceptos referidos a

los contenidos programaticos y al saber cientifico, y a las
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caracteristicas de una intervencion didactica mas actualizada,
sobre todo por la escasez de recursos.

5.Por ultimo, y en virtud de los resultados de esta investigacion
realizada con el concurso de Directores de Colegios y su
personal docente, podemos concluir que la formacién de
equipos de supervision en los Centros Escolares de educacién
Media constituyen las bases para la aplicacién de las nuevas
estrategias metodolégicas par a mejorar la eficiencia de los
docentes mediante las técnicas y métodos modernos de una
Organizacion Inteligente en cada unc de los planteles de

ensefanza media del Sistema Educativo Panamefo.
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RECOMENDACIONES

En atencion a las anteriores conclusiones, basado en el estudic

realizado se formulan las siguientes recomendaciones, en su orden:

1. Para atender el asunto del enfoque, se sugiere la aplicacion de las
disciplinas de la Organizacion Inteligente en las supervision
educativa como una estrategia metodolégica para mejorar la
eficiencia de los docentes de la Ciudad de Panama, y asi atender
los senalamientos vertidos en el instrumento de opinion de los
profesores y Directores de Colegios, en donde se aprecian
problemas de filosofias del plantel, practicas pedagoégicas que
deben mejorarse tan pronto se tengan los recursos , si se
pretende mejorar la calidad def servicio piblico que le corresponde
al Subsistema de Educacion Media.

2. En razén de lo expuesto en la conclusion nimero 2, se recomienda
la Creacién de un Consejo Técnico Consultivo que asesore y
facilite el trabajo de direccion y de supervision del desarrollo del
Proyecto educativo en cada Centro Escolar, el cual debera ser
planificado mediante una convergencia interdisciplinaria de los
componentes de comunidad escolar, salvo los aspectos
curriculares que corresponden exclusivamente al sector docente

(Planificacion, Ejecucion y Evaluacion), que estan destinados a
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orientar operativamente la interaccion de la teoria con el ejercicic
docente practico.

3 En razén de lo vertido en la conclusidén No.3, se recomienda la
diseminacion y utilizaciéon de los modelos de supervisién de
Desarrollo Cooperativo Profesional, para que el proceso
dinamizante sea asimilado por sus adoptantes, aceptado e
implementado progresivamente que el personal tome conciencia
de estas alternativas; se cree la motivacién para que éstos se
infformen y comiencen a estudiar la naturaleza de la experiencia de
mejoramiento profesional, ideando su aplicacién y sus posibles
efectos en el colegio. El ensayo puede iniciarse a nivel de un
departamento académico, efectuar su evaluacién con base af
desempefio real; luego se adopta, o se rechaza con criterios
objetivos, no subjetivos 0 emotivos de sus dirigentes ocasionales.

4.Se le recomienda a los dirigentes del proceso educativo, en los
diferentes estadios de la administracion, elaborar un Plan de
Difusiéon, no dejar su expansidon a que con el tiempo todo se
arregle. Hay que crear conciencia publica favorable incidir en
mentalidad de los profesores, con el respeto y la consideraciéon
que el educador panamefio se merece; que los colegios busquen
apoyo financiero y politico, que son formas de influir sobre la
actitud y desempeno de los docente. La administracion de cada
colegio debera permitir la intercomunicaciéon entre los docentes,
dado que éstos no aceptan nuevas practicas con independencia

total unos de otros. Con esta ultima recomendacién, el presente



-91-

estudio se hace eco de los dialogos sostenidos con docentes y
directores de colegios de la Ciudad de Panama.

5. Por lo tanto, se recomienda al Ministerio de Educacién la
aplicaciéon gradual de los disciplinarias de una Organizacidon
Inteligente en la Supervision Educativa a nivel de cada Centro
Escolar de Educacion Media, media y administrativo involucrado

en el proceso educativo.
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CUADRON° 1

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS GENERALES
DEL EDUCADOR, POR SEXO EN DOCENTES EN EJERCICIO
DE LA PROVINCIA DE PANAMA, 1998

r

n %
Femenino 128 64
Masculino 72 36
TOTAL 200{ 100

HFemenino
B Masculino



CUADRO N°2

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS GENERALES
DEL EDUCADOR, POR ESTADO CIVIL EN ’
DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,

1998
n %
Soltero 43| 21.5
Casado 106 53
Unido 371 18.5
Separado 6 3
Viudo 2 1
Divorciado 6 3
TOTAL 200| 100

LISOLTERO I

BCASADO \’12”
O uUNIDO 100
O SEPARADO '_." 30

VIUDO -

60
C1DIVORCIADO t._;?—.——:.‘i‘."_‘i'-i,—_j\ 40
- 20

— 1




CUADRON°3

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS GENERALES
DEL EDUCADOR, POR EDAD EN ,
DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,

1998
n | %
De 21 a 25 afios 2 1
De 26 a 30 afios 16 8
De 31 a 35 afios - 33| 16.5
De 36 a 40 afios 44 22
De 41 a 45 afios 66 33
De 46 a 50 afios 21} 10.5
De 51 a 55 afios 15| 7.5
De 56 a 60 anos 2 1
De 61 y mas afios Il 0.5
TOTAL 2001 100
.9 “15‘ o 16-,—;: IRt TR
".'.':_;g E1De 21a 25 aias

& De 26 a 30 afos
ODe 31 a 35 afios
ODbe 36 a 40 aifios
@ De 41 a45 aftos
BDe 46 a 50 anos
B De 51 a 55 afios
ODbe 56 a 60 afios
MOe 61y mas afos




CUADRO N° 4

RESULTADOS PORCENTUALES DE L.OS DATOS GENERALES
DEL EDUCADOR, POR ANOS DE EXPERIENCIA EN
DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,

1998
n %
las 31| 155
6alo 37| 18.5
11al5s 37| 18.5
16 a 20 48 24
21 a25 37! 18.5
26 a 30 10 5
TOTAL 200| 100

d1as
®|sa10
d11a15
50 e 26 a 30 016 a 20
Hm21a25
40 21a25 1026 a 30

30 16a 20

20 1Maib

- 6a10
10-

1a 6




CUADRO N° 5

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS GENERALES
DEL EDUCADOR, POR CATEGORIA EN
DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,

1998
n %
Primera 146 73
Segunda 44 22
Tercera 10 3
TOTAL 200{ 100

160
140-

B Primera
8 Segunda
120~

O Tercera
100-

80 Tercera
60~
40-

Segunda

20- Primera




CUADRON°® 6

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS GENERALES
DEL EDUCADOR, POR DEPARTAMENTO DE ’
DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,
1998

N %
Espafiol 27 135
Matematicas 30 15
Ciencias Sociales 37 18.5
Ciencias 23 115
Inglés 16 8
Comercio 20 10
Artes Industriales 5 25
Educ. Artistica 5 25
Musica 5 25
Educ. Fisica 7 35
Educ. para el Hogar 9 45
Art. Pract. 1 05
Art. Comercial 1 05
Religion 4 2
Orientacion 2 1
LP.T. 8 4
TOTAL 200 100
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CUADRO N° 7

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS DE
DESEMPENO DEL EDUCADOR, OPINION SOBRE LOS ASUNTOS
TRATADOS POR DEPARTAMENTO EN
DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,

1998
N %

Sin valor g 1

De poco valor 30 T
Valiosos 113 56.5

Muy valiosos 1 T

No deseo opinar 17, 85
TOTAL 2001 100

El Sin valor
No deseo opinar ;3:“‘:;‘:’5 valor
o Valiosos
80-
o De poco valor

40-]
20 Sin valor




CUADRO N° 8

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS DEL
DESEMPENO PROFESIONAL DEL EDUCADOR, POR
NOVEDADES PEDAGOGICAS EN
DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,

1998
n %
Ninguna 411 20.5
Muy pocas 84 42
Bastantes 35| 17.5
Muy pocas 14 7
No deseo opinar 26 13
TOTAL 2001 100

BINinguna
@ Muy pocas
Mo deseo opinar OBastantes
100 O Muy pocas
02 Muy pocas B No deseo opinar

60 Bastantes

40 Muy pocas

20 Ninguna




CUADRO N°9

RESULTADOS PORCENTUALES DEL DESEMPENO DEL
DEPARTAMENTO ACADEMICO DEL EDUCADOR, POR
INTERVENCION DEL DIRECTOR EN JUNTAS EN DOCENTES EN
EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA, 1998

n %
Malas 71 3.5
Deficientes 30 15
Satisfactorias 92 46
Brillantes 91 4.5
No deseo opinar 62| 31
TOTAL 200 100

B Malas
@ Deficientes
I Satisfactorias
100 Brillantes O Brillantes
B No deseo opinar

No deseo opinar

80 Satisfactorias
60

40

20 Malas
0—-

Deficientes




CUADRON°® 10

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS DE
PARTICIPACION DE COMPANEROS

DEL EDUCADOR, POR REUNIONES DE DEPARTAMENTO EN

DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,

1998
n %

Nula 51 2.5
Poca 51| 25.5
Considerable 79 39.5
Muy intensa 33| 16.5
No deseo opinar 32 16
TOTAL 200 100

B Nula

_ BPoca

80~ O Considerable

7a- R O Muy intensa

No deseo opinar .
60- @ No deseo opinar
50 - Muy intensa
40-
30
20- Poca

10- / Nula

Considerable




CUADRO N° 11

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS DE
DESEMPENO ACADEMICO DEPARTAMENTAL DEL
EDUCADOR, POR CLASES DEMOSTRATIVAS EN
DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,

1998
n %
Malas 1 0.5
Deficientes 26 13
Satisfactorias 90 45
Excelentes 13| 6.5
No hubo actividades 70 35
TOTAL 2001 100
e _h_"
El Malas

90 El Deficientes

80- {Satisfactorias

70- O Excelentes

60~ No fiubo actividades M No hubo actividades

50~ Excelentes

40~

30- Satisfactorias

20- Deficientes

10 Malas

04— —_— ——




CUADRO N° 12

RESULTADOS PORCENTUALES DE LAS OPINIONES SOBRE
CHARLAS Y DISERTACIONES AL EDUCADOR, POR
DEPARTAMENTO EN DOCENTES EN EJERCICIO DE LA
PROVINCIA DE PANAMA, 1998

n %
Sin valor practico 8 4
Poco ttiles 13f 6.5
Utiles 51| 25.5
Utilisimas 6 3
No hubo actividades 122 61
TOTAL 200| 100

S 0 Sin valor practico
140 I:II"o‘co utiles
. 120 O Utiles

\ 100 O Utilisimas

80

60

\ 40

20
-0

B No hubo actividades

T 4 T
Sin valor Paco Gtiles Utiles Utilisimas No hubo
practico actividades



CUADRO N° 13

RESULTADOS PORCENTUALES DE LA OPINION SOBRE
MEJORAMIENTO PROFESIONAL COMO CONSECUENCIA DE LC
APRENDIDO EN EL DEPARTAMENTO EN
DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,

1998
n %
En nada 24 12
Muy poco 57| 28.5
En forma estimable 62| 3l
Mucho 26 13
No deseo opinar 31 15.5
TOTAL 200 100
D En nada
70~ Q Muy poco
O En forma estimable
80 O Mucho
50- ‘ ¥ No deseo opinar B No deseo opinar
40- Mucho
30 l En forma estimable
20 Muy poco
nf 1 En nada




CUADRO N° 14

RESULTADOS PORCENTUALES DE LA OPINION
DEL EDUCADOR SOBRE FUNCIONAMIENTO
DEPARTAMENTAL EN DOCENTES EN EJERCICIO DE LA
PROVINCIA DE PANAMA, 1998

n %
Malo 2 L
Deficiente 23| 125
Satisfactorio 122) 61
Excelente 18 9,
No deseo opinar 25| 125
TOTAL 200 100

4

No deseo
opinar

Excelente

.

150

100

“Fs0

Satisfactorio

—

Deficiente

Malo

@ Malo

O Deficiente

g Satisfactorio

@ Excelente

No deseo oplnar




CUADRO N° 15

RESULTADOS PORCENTUALES DE LLA OPINION SOBRE
SENTIMIENTO DESPUES DE ASISTIR A LAS ACTIVIDADES
DEPARTAMENTALES EN DOCENTES EN EJERCICIO DE LA

PROVINCIA DE PANAMA, 1998

n %
Decepcionados 12 6
Indiferentes 14 7
Satisfechos 63| 31.5
Entusiasmados 17 8.5
No deseo opinar 94 47
TOTAL 200 100

B Decepcionados
B indiferentes

100 O Satisfechos
907 - )
80 No deseo opinar O Entusiasmados
707 B No deseo opinar
) Entusiasmados
60
501 Satisfechos
407
307 . Indiferentes
20
101 L Decepcionados
0




CUADRO N° 16

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS SOBRE RECIBC
DE CIRCULARES Y OFICIOS CON INDICADORES DIDACTICOS
EN DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,

1998
n %
Nunca 43] 21.5
Raras veces 81| 40.5
Con cierta frecuencia 37| 18.5
Con mucha frecuencia 25| 12,5
No deseo opinar 14 7
TOTAL 200! 100

r"".‘_

90- ~

80

70-

60 ,
50 ’
40

30
2|
10+

I B Nunca
@ Raras veces
O Con cierta frecuencia
Ocon mucha frecuencia
B No deseo opinar

=
——
\

/

No deseo opinar
Con mucha
frecuencia
Con cierta
frecuencia

Raras veces



CUADRO N° 17

RESULTADOS PORCENTUALES DE LA OPIN ION SOBRE LAS
GUIAS DIDACTICAS RECIBIDAS POR DEPARTAMENTO EN
DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,

1998
) - n %
De ningtin valor 13] 6.5
De poco valor 27 13.5
De valor aceptable 91] 45,5
Sin gran valor 42 21
No deseo opinar | 27] 135
TOTAL 200 100
100 O De ningtin valor
- B e
60- Qsin gran valor
40- D No deseo opinar

20

No deseo  Singranvalor Devalor De pocovalor De ningin
opinar aceptable valor



CUADRO N° 18

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS SOBRE LA
FORMA COMO SE DESEMPENA EL DEPARTAMENTO, POR
PARTE DE LA COORDINACION DEL EDUCADOR, EN

DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA

1998
n %
Autoritaria 7 35
Paternalista 8 4
Lesseferista 20 10
Democratica 98 49
No deseo opinar 67| 33.5
TOTAL 200| 100

CO\ 100

80
60
40
20

T T T T
Autoritaria  Paternalista Lesseferista Democratica

No deseo
apinar

O Autaoritaria
B8 Paternalista
O Lesseferista
O Democratica

ONo deseo opinar

2



CUADRO N° 19

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS SOBRE
OPINION DE LAS CRITICAS AL EDUCADOR, POR PARTE DEL
COORDINADOR DEPARTAMENTAL EN DOCENTES EN
EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA, 1998

n %
Falsas 3] 1.5
Poco exactas 5[ 25
Aceptables 89| 445
Muy exactas 18 9
No deseo opinar 85| 42.5
TOTAL 200 100

BFalsas

— BPoco exactas

O Aceptables

O Muy exactas

No deseo opinar

- B &8 % %

Falsas Poco exactas Aceptables Muy exactas  No deseo opinar



CUADRO N° 20

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS DEL INTERES
CON QUE EL DIRECTOR Y EL COORDINADOR HAN
EXAMINADO EL TRABAJO EN DOCENTES EN EJERCICIO DE
LA PROVINCIA DE PANAMA, 1998

n %
Ninguno 18 9
Escaso 48 24
Suficiente 74 37
Mucho 14 7
No deseo opinar 46 23
TOTAL 200| 100

-80

¥ Ninguno
60 |[[XEscaso
O Suficiente
8 Mucho
20 18 No deseo opinar

40

///

Ninguno Escaso Suficiente Mucho No deseo
opinar



CUADRO N° 21

RESULTADOS PORCENTUALES DE LA OPINION SOBRE
INFORMACIONES DEL CONTENIDO O INTERPRETACION DEL
PROGRAMA EN DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA

DE PANAMA, 1998

N %

Malas 6 3
Insuficientes 48 24
Utiles 72 36
Utilisimas 8 4
No deseo opinar 66| 33
TOTAL 200| 100

O Malas

Olinsuficientes

O Utiles

80~
70-
60- . Utilisimas

50- Cam -

40—~ " /Utiles
30~
20~

10~ Malas

No deseo opinar 0O Utilisimas

H No deseo opinar

Insuficientes




CUADRO N° 22

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS GENERALES
DADOS POR SUPERIORES ACADEMICOS SOBRE
CONSTRUCCION Y USO DE PRUEBAS EN
DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,

1998
n %
Malas 51 2.5
Insuficientes 33| 16.5
Utiles 72| 36
Utilistmos 19| 9.5
No deseo opinar 71 35.5
TOTAL 200| 100

80 Malas

50 Insuficientes
M Utites
-+ [Uutilisimos
20 #lNo deseo opinar

40

0 ¥ ) -1
No deseo Utilisimos Utiles Insuficientes Malas
opinar



CUADRO N°23

RESULTADOS PORCENTUALES DE LOS DATOS SOBRE
INFORMACION DE LOS FINES, OBJETIVOS Y OTROS
PROBLEMAS TEORICOS DE LA EDUCACON EN
DOCENTES EN EJERCICIO DE LA PROVINCIA DE PANAMA,

1998
. n %
Tnadmisibles 51 2.5
Deficientes 411 20.5
Satisfactorios 74 37
Brillantes 12 6
No deseo opinar 68| 34
TOTAL 2001 100
80 &
Inadmisibles
-\‘ 60 |@Deficientes
kY 40 o Sa.tisfactorios
\ 20 ::ol::le:eo opinar

0
L

No deseo Brillantes  Satisfactorios Deficientes Inadmisibles
opinar
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14 LA QUINTA DISCIPLINA
DISCIPLINAS DE LA ORGANIZACION INTELIGENTE

En una fria y clara mariana de dictembre de 1903, en
Kitty Hawk, Carolina del Norte, la fragil aeronave de Wilbur y
Orville Wright demostré que era posible volar con maquinas
de motor. Asi se inventé el aeroplano, pero pasaron mas de
treinta afios hasta que la aviacién comercial pudiera servir al
publico en general.

Los ingenieros dicen que se¢ ha “inventado™ una idea
nueva cuando se demuestra que funciona en el laboratorio.
La idea se transforma en “innovacidn” sélo cuando se puede
reproducir sin contratiempos, en gran escala y a costes prac-
ticos. Si la idea tiene suficiente importancia — como en el ca-
so del teléfono, el ordenador digital o el avién comercial—, se
denomina “Innovacién basica” y crea una tndustria nueva o
transforma la industria existente. Segun estos términos, las
organizaciones inteligentes ya se han inventado pero aan no
se han fnnovado.

En ingenieria, cuando una idea pasa de la invencién a
la innovacién, confluyen diversas “tecnologias de componen-
tes”. Estos componentes, nacidos de desarrollos aislados en
diversas areas de investigacién, configuran gradualmente un
“conjunto de tecnologias que son fundamentales para e! mu-
tuo éxito. Mientras no se forme este conjunto, la idea. aun-
que posible en el laboratorio, no alcanza su potencial en la
practica”.2

Los hermanos Wright demostraron que el vuelo con mo-
tor era posible, pero el DC-3 de McDonnell Douglas, introdu-
cido en 1935, fnauguré la era del viaje aéreo comercial. El
DC-3 fue el primer avidn que se mantenia no sé6lo aerodini-
mica sino econdémicamente. En ese interin de treinta arios
(un periodo tipico para la incubacién de innovaciones basi-
cas}, habian fracasado muchisimos experimentos con el vue-
lo comercial. Como los primeros experimentos con las orga-

2 Agradezco a mi colega Alan Graham del MIT la fdea de que la innova-
ctén bistca se produce a través de la Integractén de diversas tecnologias en
un conjunto nuevo. Véase A. K. Graham, “Software Design: Breaking the
Bottleneck”, IEEE Spectrum (marzo 1982): 43-50; A. K. Graham y P. Senge,
*A Long-Wave Hypothesis of Innovation®, Technological Farecasting and So-
clal Change {1980): 283-311.
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nizaciones inteligentes, los primeros aviones no eran confla-
bles ni tenian un coste efectivo en la escala apropiada.

El DC-3, por primera vez, eslabond cinco tecnologias de
componentes decisivas para formar un conjunto de éxito. Se
trataba de la hélice de inclinacion variable, el tren de aterrt-
zaje retractil, un tipo de construccion ligera llamada mono-
coque (*monocaparazén”). el motor radial enfriado por atre y
los alerones. El DC-3 necesitaba las cinco: cuatro no eran
suficientes. Un ano antes se habia introducido el Boelng
247, que incluia todo esto salvo los alercnes. La falta de ale-
rones volvia al Boeing inestable durante el despegue y el ate-
rrizaje, y los ingenieros tuvieron que reducir el tamario del
motor.

En la actualidad, cinco nuevas “tecnologias de compo-
nentes” convergen para Innovar las organizacicnes inteligen-
tes. Aunque se desarrollaron por separado, cada cual resul-
tard decistva para el éxito de las demd4s, tal como ocurre con
cualquier conjunto. Cada cual brinda una dimensién vital
para la construccion de organizaciones con auténtica capaci-
dad de aprendizaje., aptas para perfeccionar continuamente
su habilidad para alcanzar sus mayores aspiraciones.

Pensamiento sistémico

Se espesan las nubes, el clelo se oscurece, las hojas fla-
mean, y sabemos que lovera. También sabemos que después
de la tormenta el agua de desagiie caera en rios y lagunas a
kdlometros de distancia, y que el clelo estard despejado para
manana. Todos estos acontecimnientos estan distanciados en
el espacio y en el tiempo, pero todos estan conectados dentro
del mismo patrén. Cada cual influye sobre el resto, y la in-
fluencia esta habitualmente oculta. Sélo se comprende el sis-
tema de la tormenta al contemplar el todo, no cada elemento
Individual.

Los negocios y otras empresas humanas también son
sistemas. También estan ligados por tramas invisibles de ac-
tos interrelacionados, que a menudo tardan afics en exhibir
plenamente sus efectos mutuos. Como nosotros mismos for-
mamos parte de esa urdimbre, es doblemente dificil ver todo
el patron de cambio. Por el contrario, solemos concentrarnos
en fotos instantianeas. en partes aisladas del sistema, y nos
preguntamos por qué nuéstros problemas mas profundos
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nunca se resuelven. El pensamiento sistémico es un marce
conceptual, un cuerpo de conocimientos y herramientas que
se ha desarrollado en los ultimos cincuenta aftos, para que
los patrones totales resulten mds claros, y para ayudarnos a
modlificarlos.

Aunque las herramientas son nuevas, suponen una vi-
sién del mundo extremadamente intuitiva; expenmentos rea-
lizados con niflos demuestran que ellos aprenden rapida-
mente el pensamiento sistémico.

Dominio personal

Dominio puede sugerir la dominacién de personas o co-
sas. Pero dominio también alude a un nivel muy especial de
habilldad. Un maestro artesano domina la alfareria o el teji-
do, pero no “¢jerce dominacién® sobre estas activtdades. La
gente con alto nivel de dominio personal es capaz de alcan-
zar coherentemente los resultados que mas le fmportan:
aborda la vida como un artista abordaria una obra de arte.
Lo consigue consagrandese a un aprendizaje incesante.

El dominio personal es la disciplina que permite aclarar
y ahondar continuamente nuestra visién personal, concen-
trar las energias, desarrollar paciencia y ver la realidad obje-
tivamente. En cuanto tal, es una pledra angular de la organi-
zacién inteligente, su cimiento espiritual. E! afan y la capaci-
dad de aprender de una organizacién no pueden ser mayores
que las de sus miembros. Las raices de esta disciplina se nu-
tren de tradiciones espirituales de Oriente y Occldente, asi
como de tradiciones seculares.

Asombrosamente, sin embargo, pocas organizaciones
allentan el crecimiento de sus Integrantes. Esto genera un
gran derroche de recursos. "Las personas ingresan en los ne-
gocios como individuos brillantes, cultos y entusiastas, rebo-
santes de energias y deseos de introducir cambios — dice Bill
O'Brien, de Hanover Insurance—. Cuando llegan a los treinta
arios, algunos se concentran sélo en su propia promocién y
los demads reservan su tiempo para hacer lo que les interesa
en el fin de semana. Pierden el compromiso, el sentido de mi-
sién y el estimulo con que iniciaron su carrera. Aprovecha-
mos muy poco de sus energias y casi nada de su espiritu.”

Muy pocos adultos se afanan por desarrollar ngurosa-
mente su dominio personal. Cuando preguntamos a los
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adultos qué quieren de la vida, la mayoria habla primero de
aquello que querrian quitarse de encima: "Ofala mi suegra se
mudara a otra parte”, “Ojala se me fuera esta molestia de la
espalda”. La disciplina del dominio personal, en cambio, co-
mienza por aclarar las cosas que de veras nos interesan, pa-
ra poner nuestra vida al serviclo de nuestras mayores aspi-
raciones.

Aqui interesan ante todo las conexiones entre aprendi-
zaje personal y aprendizaje organizacional, los compromisos
reciprocos entre individuo y organizacién, el espiritu especial
de una empresa constituida por gentes capaces de aprender.

Modelos mentales

Los “modelos mentales™ son supuestos hondamente
arralgados, generalizaciones e imdgenes que influyen sobre
nuestro modo de comprender el mundo y actuar. A menudo
no tenemos conciencia de nuestros modelos mentales o los
efectos que surten sobre nuestra conducta. Por ejemplo, no-
tamos que una compariera del trabajo se viste con elegancia,
y nos decimos: "Ella es tipica de un club campestre”. St vis-
tiera con desalifio, diriamos: “No le importa lo que plensan
los demas®. Los modelos mentales de conducta empresarial
también estan profundamente arraigados. Muchas percep-
ciones acerca de mercados nuevos o de practicas organiza-
cionales anticuadas no se llevan a la practica porque entran
en conflicto con poderosos y tacitos modelos mentales.

Royal Dutch/Shell, una de las primeras organizaciones
grandes que comprendid las ventajas de acelerar el aprendi-
zaje organizacional, llegé a reparar en la profunda influencia
de los modelos mentales ocultos, sobre todo los compartidos
por gran cantidad de personas. E! extraordinario éxito admi-
nistrativo de Shell durante los drasticos cambios en el im-
previsible mundo petrolero de los arios 70 y 80 se debi6 en
gran medida a que aprendié a revelar y desafiar los modelos
mentales de los directivos. (A principios de los 70 Shell era la
mas débil de las siete grandes companias petroleras; a fines
de los 80 era la mas fuerte.) El retirado Arie de Geus, ex co-
ordinador de Planificacién de Grupo de Shell, declara que la
adaptacién continua y el crecimiento en un ambito
cambiante dependen del “aprendizaje institucional. que es el
proceso mediante el cual los equipos de management modifi-
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can modelos mentales compartidos acerca de la compania,
sus mercados y sus cocmpetidores. Por esta razén, pensamos
que la planificacién es aprendizaje y la planificacién empre-
sarial es aprendizaje institucional®.?

La disciplina de trabajar con modelos mentales empleza
por volver el espejo hacla adentro: aprender a exhumar
nuestras lmagenes internas del mundo, para llevarlas a la
superficie y someterlas a un rigurcso escrutinio. También in-
cluye la aptitud para entablar conversaciones abiertas donde
se equilibre la indagacién (actitud inquisitiva) con la persua-
sién, donde la gente manifleste sus pensamientos para expo-
nerlos a la influencia de otros.

Construccién de una visién compartida

Si una idea sobre el iderazgo ha inspirado a las organi-
zaciones durante miles de arios, es la capacidad para com-
partir una imagen del futuro que se procura crear. Cuesta
concebir una organizacién que haya alcanzado cterta grande-
za sin metas, valores y misiones que sean profundamente
compartidos dentro de la organizacién. IBM tenia “servicio”;
Polaroid tenia fotografia instantinea: Ford tenia transporte
publico para las masas; Apple tenia informatica para las ma-
sas. Aunque muy diferentes en especie y contentdo. estas or-
ganizaciones lograron unir a la gente en torno de una tdentt-
dad y una aspiracién comun.

Cuando hay una visién genuina (muy opuesta a la fami-
liar “formulacién de visién®), la gente no sobresale nt aprende
porque se lo ordenen sino parque lo desea. Pero muchos lide-
res tienen visiones personales que nunca se traducen en vi-
siones compartidas y estimulantes. Con frecuencia, la visién
compartida de una compania gira en torno del carisma del li-
der, 0 de una crisis que acicatea a todos temporariamente.
Pero, dada la opcidn, la mayoria de 1a gente preflere perseguir
una meta elevada, no solo en tlempos de crisis sino en todo
momento. Lo que faltaba era una disdplina para traducir la
visién individual en una vision compartida: no un “recetario”,
sino un conjunto de principios y practicas rectoras.

3 Ade de Geus, "Planning as Leaming®, Harvard Bustness Review (mar-
zo/abril 1988}: 70-74.
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La prictica de la vision compartida supone aptitudes
para configurar “visiones del futuro® compartidas que propi-
clen un compromiso genuino antes que mero acatamiento. Al
dominar esta disciplina, los lideres aprenden que es contra-
producente tratar de imponer una visién, por sincera que
sea.

Aprendizaje en equipo

¢Como puede un equipo de managers talentosos con un
cociente intelectual de 120 tener un cociente intelectual co-
lecttvo de 63? La disciplina del aprendizaje en equipo aborda
esta paradofa. Sabemos que los equipos pueden aprender:
en los deportes, en las artes dramiticas, en la ciencia y aun
en los negocics, hay sorprendentes ejemplos donde la inteli-
gencia del equipo supera la inteligencia de sus integrantes, y
donde los equipos desarrollan aptitudes extraordinarias para
la accion coordinada. Cuando los equipos aprenden de ve-
ras, no sélo generan resultados extraordinarios sino que sus
integrantes crecen con mayor rapidez.

La disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el
“dialogo”, la capacidad de los miembros del equipo para
“suspender Ios supuestos” e fngresar en un auténtico “pen-
samiento conjunto”. Para los griegos, dia-logos significaba el
libre flujo del significado a través del grupo, lo cual permitia
al grupo descubrir percepciones que no se alcanzaban indivi-
dualmente. Es interesante sefialar que la practica del dialogo
se ha preservado en muchas culturas “primitivas”, tales co-
mo las del indic norteamericano, pero se ha perdido total-
mente en la sociedad moderna. Hoy se estan redescubriendo
los principios y la practica del didlogo. y se procura integrar-
los a un contexto contemporaneo. (Didlogo difiere de “discu-
sién”, que tiene las mismas raices que “percusién” y “concu-
sién”, y literalmente consiste en un “peloteo™ de ideas en una
competencia donde el ganador se queda con todo.)

La disciplina del didlogo tambi{én implica aprender a re-
conocer los patrones de interaccién que erosionan el apren-
dizaje en un equipo. Los patrones de defensa a menudo es-
tan profundamente enraizados en el funcionamiento de un
equipo. Si no se los detecta, atentan contra el aprendizaje. Si
se los detecta y se los hace aflorar creativamente, pueden
acelerar el aprendizaje.
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El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fun-
damental de aprendizaje en las organizaciones modemnas nc
es el individuo sino el equipo. Aqui es donde “la lanta muer-
de el camino™ s{ los equipos no aprenden, la organizactén no
puede aprender.

St la organizacién inteligente fuera una tnnovactén en
ingenieria, como el aeroplano o el ordenador perscnal, los
componentes se denominarian “tecnologias®. Para una inno-
vacidén en conducta humana, es preciso ver los componentes
como disciplinas. Por “disciplina® no aludo a un “orden im-
puesto” 0 un "medio de castigo®, sino un corpus tedrico y
técnico que se debe estudiar y dominar para llevarlo a la
prictica. Una disciplina es una senda de desarrollo para ad-
quirir clertas aptitudes o competencias. Al igual que en cual-
quier disciplina, desde la ejecucion del piano hasta la inge-
nieria eléctrica, algunas personas tienen un “don® innato,
pero con la practica cualquiera puede desarrollar un grado
de habilidad.

La practica de una disciplina supone un compromiso
constante con el aprendizaje. “Nunca se llega™ uno se pasa
la vida dominando disciplinas. Nunca se puede decir: “Sc-
mos una organizacién inteligente”, asi como nadie puede de-
cir: “Soy una persona culta®. Cuanto m4s aprendemos. mas
comprendemos nuestra Ignorancia. Una empresa no puede
ser “excelente”, en el sentido de haber alcanzado una exce-
lencia permanente; siempre estd practicando las disciplinas
del aprendizaje, al borde de ser mejor o peor.

No es novedad que las organizaciones se puedan benefi-
clar merced a las disciplinas. A fin de cuentas, las discipli-
nas de administracién —tales como la contabilidad— existen
desde hace tiempo. Pero las cinco disciplinas de aprendizaje
difieren de las disciplinas mas tradicionales de la adminis-
tracién por ser “personales”. Cada cual se relaciona con
nuestro modo de pensar, con lo que queremos y con nuestra
manera de interactuar y aprender mutuamente. En este sen-
tido, se parecen mas a las disciplinas artisticas que a las dis-
ciplinas administrativas tradicionales. Mas aun, aunque la
contabilidad es buena para “contar el puntaje”, nunca he-
mos abordado las tareas mas sutiles de construir organiza-
ciones, de realzar su aptitud para la innovacién y la creativi-
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dad, de modelar la estrategla y disenar politicas y estructu-
ras mediante la asimilacién de disciplinas nuevas. Por ello
las grandes organizaciones son a menudo fugaces: disfrutan
su momento bajo el sol y luego se repliegan en silencio hacla
las filas de los mediocres.

Practicar una disciplina es diferente de emular un “mo-
delo™. A menudo las innovaciones en administracion se des-
criben haciendo referencia a las “mejores practicas™ de las
llamadas empresas lideres. Aunque estas descripciones son
interesantes, causan mds daflos que beneficios y generan
una copia fragmentaria y el afan de alcanzar a los demnas. No
creo que las grandes organizaciones se construyan mediante
el intento de emular a otras, asi como la grandeza individual
no se logra tratando de coplar a otra “gran persona’.

Cuando las cinco tecnologias convergleron para crear el
DC-3, naci6 la iIndustria de las lineas aéreas comerciales. Pe-
ro el DC-3 no fue el final del proceso, sino el precursor de
una nueva industria. Analogamente, cuando las cinco disci-
plinas que componen el aprendizaje hayan confluido, no
creardn la organizacién inteligente, sino una nueva oleada de
experimentacidn y progreso.

LA QUINTA DISCIPLINA

Es vital que las cinco disciplinas se desarrollen como un
conjunto. Esto representa un desafio porque es mucho mas
dificll integrar herramientas nuevas que aplicarlas por sepa-
rado. Pero los beneficios son inmensos.

Por eso el pensamliento sistémico es la quinta disciplina.
Es la disciplina que integra las demdas disciplinas, fusionan-
dolas en un cuerpo coherente de teoria y practica. Les impi-
de ser recursos separados o una ultima moda. Sin una
orientacién sistémica, no hay motivacién para examinar c6-
mo se Interrelacionan las disciplinas. Al enfatizar cada una
de las demas disciplinas. el pensamiento sistémico nos re-
cuerda continuamente que el todo puede superar la suma de
las partes.

Por ejemplo, la visién sin pensamiento sistémico termi-
na por pintar seductoras imagenes del futuro sin conoci-
miento profundo de las fuerzas que se deben dominar para
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llegar alla. Esta es una de las razones por las cuales muchas
firmas que en los ultimos anocs se han entusiasmado con las
“visiones”. descubren que éstas no bastan para modificar la
suerte de una empresa. Stn pensamiento sistémico, la semi-
lla de la visién cae en un terreno arido. SI predomina el pen-
sarniento asistémico, no se satisface la primera condicién pa-
ra el cuitivo de una visién: la creencia genuina de que en el
futuro podremos concretar nuestra visién. Aunque declame-
mos que podemos alcanzar nuestra visién (la mayoria de los
directivos norteamericanos estan condicionados para profe-
sar esta creencia), nuestra vision ticita de la realidad actual
como un conjunto de condiciones creadas por los demds nos
traiciona.

Pero el pensamiento sistémico también requiere las dis-
ciplinas concernientes a la visién compartida, los modelos
mentales, el aprendizaje en equipo y el dominio personal pa-
ra realizar su potencial. La construccién de una visién com-
partida alienta un compromiso a largo plazo. Los modelos
mentales enfatizan la apertura necesaria para desnudar las
limitaciones de nuestra manera actual de ver el mundo. El
aprendizaje en equipo desarrolla las aptitudes de grupos de
personas para buscar una figura mas amplia que trascienda
las perspectivas individuales. Y el dominio personal alienta
la motivacién personal para aprender continuamente cémo
nuestros actos afectan el mundo. Sin dominfo de si mismas,
las personas se afincan tanto en un marce mental reactivo
(*alguien/algo estd creando mis problemas”) que resultan
profundamente amenazadas por la perspectiva sistémica.

Por ultimo, el pensamiento sistémico permite compren-
der el aspecto mis sutil de la organtzacién inteligente, Ia
nueva percepcién que se tiene de si mismo y del mundo. En-
el corazén de una organizacton inteligente hay un cambio de
perspectiva: en vez de considerarnos separados del mundo,
nos consideramos conectados con el mundo; en vez de const-
derar que un factor “externo” causa nuestros problemas, ve-
mos que nuestros actos crean los problemas que experimen- -
tamos. Una organizacién inteligente es un ambito donde la
gente descubre continuamente cémo crea su realidad. Y c6-
mo puede moadificarla. Como dijo Arquimedes, “Dadme una
palanca y moveré el mundo”.
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METANOIA. UN CAMBIO DE ENFOQUE

Cuando preguntamos a la gente qué se siente al formar
parte de un gran equipo, nos llama la atencién el peso que
se atribuye a esa experiencia. Las personas se sienten parte
de algo mayor que si mismas, tienen la sensacion de estar
conectadas, de ser generativas. Para muchas personas, la
experiencia de formar parte de grandes equipos sobresale co-
mo un periodo singular y plenamente vivido. Algunas pasan
el resto de sus vidas buscando maneras de recobrar ese es-
piritu.

En la cultura occidental, la palabra mds precisa para
describir lo que sucede en una organizacién inteligente, una
organizacién que aprende, es un vocablo que no ha gozado
de gran difusion en los dltimos clen artos. Es una palabra
que empleamos desde hace diez afios en nuestra tarea con
organizaciones, aunque siempre aconsejamos no usarla abu-
sivamente en publico. La palabra es “metanoia®, y se puede
traducir por desplazamiento mental o cambio de enfoque,
transito de una perspectiva a la otra. Tiene una rica historia.
Para los griegos, significaba un desplazamiento o cambio
fundamental; mas literalmente, trascendencia (meta, por en-
cima o més alld, como en “metafisica”) de la mente (nota, de
la raiz nous, “de la mente”). En la tradicién cristiana tem-
prana (gnostica), cobré el sentido especifico de despertar la
intuicién compartida y conocimiento directo de lo mis eleva-
do, de Dios. "Metanota™ era quizds el término clave de los
cristianos primitivos como Juan Bautista. En el corpus caté-
lico. la palabra metanoia se tradujo eventualmente como
‘arrepentimiento”,

Captar el significado de “metanoia” es captar el signifi-
cado mas profundo de “aprendizaje®, pues el aprendizaje
también supone un decisivo desplazamiento o transito men-
tal. El problema de hablar de “organizaciones que aprenden”
es que “aprendizaje” ha perdido su significado central en el
uso contemporaneo. La mayoria de la gente pone ojos vidrio-
sos cuando se habla de “aprendizaje” u “organizaciones que
aprenden”, Es natural, pues en el uso cotidiano aprendizaje
ha pasado a ser stnénimo de “absorcién de informacion™. “Si.
en el curso de ayer aprendi todo sobre ese tema.” Stn embar-
g0, la absorciéon de informacién dista de constituir el verda-
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dero aprendizaje. Seria descabellado decir: "Ayer lei un gran
libro sobre ciclismo. Ahora he aprendido cémo es”.

El verdadero aprendizaje llega al corazon de lo que signi-
fica ser humano. A través del aprendizaje nos re-creamos a
nosotros mismos. A través del aprendizaje nos capacitamos
para hacer algo que antes no podiamos. A través del aprendt-
zaje percdbimos nuevamente el mundo y nuestra relacién con
él. A través del aprendizaje ampliamos nuestra capacidad pa-
ra crear, para formar parte del proceso generativo de la vida.
Dentro de cada uno de nosotros hay un hambre profunda por
esta clase de aprendizaje. Como dice Bill O'Brien, de Hanover
Insurance, para los seres humanos es “tan fundamental co-
mo ¢l impulso sexual”.

Este es pues el significado bdsico de "organizacién inte-
ligente”, una organizacién que aprende y continuamente ex-
pande su capacidad para crear su futuro. Para dicha organi-
zacion, no basta con sobrevivir, El “aprendizaje para la su-
pervivencia®, lo que a menudo se llama “aprendizaje adapta-
tivo™ es importante y necesario. Pero una organizacién inteli-
gente conjuga el “aprendizaje adaptativo® con el "aprendfzaje
generativo®, un aprendizaje que aumenta nuestra capacidad
creativa.

Audaces pioneros serfialan e] camino, pero gran parte de
este territorio aun permanece inexplorado. Espero que este
libro contribuya a acelerar la exploracion.

LLEVANDO LAS IDEAS A LA PRACTICA

La invencién de las cinco disciplinas mencionadas en
este libro no es mérito mio. En esas cinco disciplinas decan-
tan los experimentos, investigaciones, textos e inventos de
clentos de personas. Pero he trabajado en esas disciplinas
durante anos, refinando ideas sobre ellas, colaborando en
investigaciones, introduciéndolas en organizaciones de todo
el mundo.

Cuando ingresé en la escuela de graduados del Instituto
de Tecnologia de Massachusetts (MIT) en 1970, ya estaba
convencido de que la mayoria de los problemas que enfrenta
la humanidad se relacionan con nuestra ineptitud para com-
prender y manejar los sistemas cada vez mas complejos de
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nuestro mundo. Los hechos no han alterado esta conviccion.
En la actualidad, la carrera armamentista, la crisis ecoldgi-
ca, el trafico internacional de drogas. el estancamiento del
Tercer Mundo y los persistentes problemas del presupuesto
y la balanza comercial de los Estados Unidos dan testimonio
de un mundo donde los problemas son cada vez mas com-
plejos e interconectados. Desde mi comienzo en el MIT, me
atrajo el trabajo de Jay Forrester, un pionero de la informat!-
ca que habia cambiado de especialidad para desarrollar lo
que él denominaba “dinamica de sistemas”. Jay sostenia que
las causas de muchos urgentes problemas piiblicos, desde la
decadencia urbana hasta la amenaza ecolégica global, residi-
an en las mismas politicas bien intenclonadas que procura-
ban resolverlos. Estos problemas eran en realidad “sistemas”
que tentaban a los funcionarios a actuar sobre los sintomas,
no sobre las causas subyacentes, 1o cual producia beneficios
a corto plazo y perjuicios a largo plazo, y alentaba la neces-
dad de nuevas intervenciones sobre los sintomas.

Cuando inicié mi tesis doctoral, tenia escaso interés por
la administracién de empresas. Creia que las soluciones a
los grandes problemas se encontraban en el sector publico.
Pero empecé a conocer a directivos que visitaban a nuestro
grupo del MIT para aprender acerca del pensamiento sisté-
mico. Se trataba de personas lucidas, conscientes de las de-
ficiencias de los métodos de administracién predominantes.
Se proponian construir nuevos tipos de organizacién: organi-
2aciones descentralizadas y no jerarquicas, consagradas no
sélo al édto sino al bienestar y el crecimiento de los emplea-
dos. Algunos habian modelado una filosofia empresarial ra-
dical, basada en valores de libertad y responsabilidad. Otros
habian desarrollado organizaciones innovadoras. Todos com-
partian una entusiasta capacidad para la innovacién que es-
taba ausente en el sector publico. Gradualmente comprendi
por qué el mundo de los negoclos es el centro de la innova-
cién en una sociedad ablerta. A pesar de lo que se haya
pensado en el pasado sobre la mentalidad empresarial, la
empresa tiene una iibertad de experimentacion que falta en
el sector publico y a menudo en las organizaciones sin fines
de lucro. También tiene ciertas pautas deflnitorias, de modo
que los experimentos se pueden evaluar — al menos en prin-
cipio— segun criterios objetivos.
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JPor qué se interesaban en el pensamiento sistémico? A
menudo, los experimentos organizacionales mas audaces
trastabillaban. La autonomia local generaba decisiones que
resultaban calamitosas para el conjunto de la organizacién.
Los ejercicios de “construccion de equipos” enviaban a los
colegas a navegar juntos en balsa, pero cuando regresaban a
casa aun tenian profundas desavenencias acerca de proble-
mas empresariales. Las companias afrontaban las crisis con
aplomo, pero perdian toda inspiracién apenas mejoraban los
negocios. Ciertas organizaciones que comenzaban como éxi-
tos resonantes, con las mejores intenciones hacia clientes y
empleados, caian en espirales descendientes que empeora-
ban cuanto mas se procuraba subsanarlas.

Entonces todos creiamos que las herramientas del pen-
samiento sistémico podian introducir modificaciones en esas
compafiias. En mi labor con diversas empresas, llegué a
comprender por qué el pensamiento sistémico no bastaba.
Se requeria un nuevo tipo de administrador para aprove-
charlo al miximo. En esa época, a mediados de los arios 70,
estaban surgiendo nociones acerca de como debia ser ese
nuevo administrador, pero aan no habian cristalizado. Estan
cristalizando ahora, con lideres de nuestro grupo del MIT:
William OBrien de Hanover Insurance; Edward Simon de
Herman Miller, y Ray Stata, ejecutivo de Analog Devices. Es-
tos tres hombres trabajan en companias innovadoras e influ-
yentes. Los tres han participado durante varios anos en
nuestro programa de investigacién, junto con directivos de
Apple, Ford, Polaroid, Royal Dutch/Shell y Trammel Crow.

Durante once aros participé también en el desarrollo y
la direccién de Jos talleres de Liderazgo y Dominio de Innova-
tion Associates, que han iniciado a gentes de diversas activi-
dades en las ideas sobre la quinta disciplina que surgieron
de nuestra tarea en el MIT, combinadas con las innovadoras
tareas de Innovation Associates en materia de visién com-
partida y dominio personal. Han asistido mas de cuatro mil
managers. Comenzamos con un énfasis en los directivos, pe-
ro pronto descubrimos que las disciplinas bastcas como el
pensamiento sistémico, el dominio personal y la visién com-
partida eran relevantes para profesores. administradores pu-
blicos, funcionarios del gobierno, estudiantes y padres. To-
dos ocupaban importantes puestos de hderazgo. Todos per-
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tenecian a “organizaciones” que aun contaban con un poten-
cial no explotado para crear su futuro. Todos entendian que
para explotar ese potenctal debian desarrollar su propia ca-
pacidad. es decir, aprender.

Este libro, pues, es para las personas que desean
aprender, especialmente para quienes se interesan en el arte
y la practica de] aprendizaje colectivo.

St son directivos, este libro les ayudara a identificar las
practicas, aptitudes y disciplinas especificas que pueden
transformar la construccién de organizaciones inteligentes
en un arte menos esotérico (sin que deje de ser un arte).

Si son padres, este libro les ayudard a dejar que nues-
tros hijos sean nuestros maestros, asi como nosotros los de
ellos, pues ellos tienen mucho que ensefarnos acerca del
aprendizaje como modo de vida.

St son ciudadanos, el didlogo acerca de los problemas
de aprendizaje de las organizaciones contemporineas y de lo
que se requiere para superarlos revela algunas herramientas
que ayudaran a las comunidades y las socledades a apren-

der mejor.



ANEXO No. 3

RESUMEN DE LAS DOS ENCUESTAS DE OPINIONES

Directores de Colegios
Docentes



RESULTADOS DE LA ENCUESTA PARA DIRECTORES,
COEEGIOS DE EDUCACION MEDIA DE LA CIUDAD
DE PANAMA.

1. SEXO; el 60 % son de sexc femenino y el 40 % dsi sexo masculinc.
2. EDAD DE LOS DIRECTORES DE LOS COLEGIOS:
"'30 % tienen de &1 a 50 afos
70 % tienen mids de 50 afios de edad.
3, AfOS DE EXPERIENCIA:
50 % tienen de 1 a 5 aflos.

MO % tienen de 5 10 afos.
10 % mas de 10 afos.

&, ESTADO CIVIL Db 10OS DIRECTORES:

60 % eatan casados.

20 % estan divorciados.

10 % estan solteros

10 % estan unidos, solamente.

5. SUELDO MENSUAL BRUTO:

10 % tiene un salario entre 8 801.00 y 8 900.00
90 % devenga un salaric mayor a los 8 900.00.

6. iEstdn informados los Departamentos Académicos y los profesores de
aquellos objetivoas (fines y objetivos concretos) que los pueden a-
faectar en la docencia?

70 % SI , 10% NO . 10 % leen y ponen en practica estos objetivos.
10 % no les dan ningin valorysiguen un texto.

{¢ Recibio Ud,
7. Rugerencias o iniciativas para mejorarmiento del trabajo de 108 profe-
sores, en loe dos bimestres anteriores

60 % SI. 30 % NO. 10 % contribuciones muy Qaporédig;ag,

H8.- tHa chservado Ud. que la mayoria de los pofesores utilizan técnicas
y métodoa, en sue clases, que suponen la participacion activd de loe
estudiantes?

%0 % SI. 50 % Ho.
9. dAplican,la mayoria de los profesores y consejercs, técnicas de estu-
dio adecuadas a sus materias de egtudio?
hO % SI. 50 % NO. 10 % algunce docentes.
10. iTienen, por consenso, los profesores criterios para eValuar procesas

y resultados del esfuerzo estudiantil, en virtud de los objetivos de
instruccidn?

30 % SI. &0 % NO. 30 ¥ supervisién muy limitada.
11. (Existen en el colegioc programas de orientacién didactica para mejorar
el desempeflo de los profegores?
60 % SI. &0 % dijo que HO.
12. iSe siente Ud. satisfechoc (a) con la difusién y aplicacidén del Regla-
mentoc ael Colegio, por parte de profesores y profescres consejercs?
30 % SI. 60 % NO. 10 % Reglamento en procesoc.
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13.

LR

5.

16.

17.

18.

19.

20,

21'

2.

23.

i¢Recibe Ud. sugerencias y preguntas de parte de Dapartamentoa, y da
los profesores en particular, sobre la necesiacad de capacitacién
docente?

80 % sI. 20 % NO.

iExiste mn el colegio algin proyecto educativo y/o un proyecto ae
gupervigidn que sirva de guia para la culminacién exitosa del Aflo
Eacolar?

20 sI. 60 % NO, 20 % ruido,y nada concreto.

tResuelven loa profesorea y/o Qapartamentoa Académicos los problemas
educativos por si mismoa,sin acuair a la Direccién del Plantel?

30 81, 50 % NO. 20 % falta trabajo en equipo.

i{Ha observade Ud. que los Supervisores Provinciales o Nacionales
cuando visitan a los profesores lo hacen en sus &reas de trabajo
y/o participan con los docentes en actividadea académicas?

10 % 81, pero una vez al ako, 80 % NO. 10 % No tienen
informacién.
i{Cree Ud. que el Personal Docente y Administrative de su Colegilo

tiene un marco conceptual gge le permite reflexionar, aclarar y
me jorar continuamente la imgen interna del plantel?

50 % 3I. A0 % dijo que NO., 10 % como equipo NO, pero
individqualmente 31.

dUtilizan, 8 nivel Departamental y a nivel inaividual, recursos y ma-
teriales didacticos existentes en el colegio?

70 % dijo que SI. 20 % dijo que NO, 10 % escasa asupervi-
sion de este
asunto.

i{Estan los padres de familia informados de loa objetivoa, de aspectos
organizativos, de la supervisidén educativa del plantel que les pue~
de ser Utiles?

30 % 38I. 60 ¥ No. 10 ¥ Yalta comunicacidn.

40rganiza el colegio actividades o programas de orientacion para pa=-
dres de familim sobre la educacidén de sus hijoa?

8o % 3I. 10 % IO, 10 ¥ escasa sistematizacidn,

¢Cuenta el colegio con la colaboraciéukficaz de un grupo significati-
vo de padrea de familia que apoyan las actividades que desarrollan
loa profesores?

40 % SI. 60 % KO,

¢Es notoria la asistencia de padres de familia para conservar con los
profesores sobre las necesidades e intereaes educativos de sus hijos’

70 % SI, 20 % No, W’ho estd generalizada en donde abun-
dan los problemas. 10 %

i{Es observable el interés y la preocupacion de hacer del colegio,no
86lo un lugar para que los muchachos estudien, sino, también,

la-de crear un centro para influir en otros aspectos del entorno in-
mediato?

70 % 31, 20 % NO, 10 % Falta motivacion docente,



Directores de Colegios. Pag. 3

24, iSe recoge en el Colegio informacion de los Padres de Familia
sobre sus opliniones respecto a distintos aspectos de la vida
escolar?

SI: 60 %. NO: 30 %, E1 10 % dijo que esta actividad no
esta sistematizada en el plantel,

2%, éCree Ud. que hay conciencia en el colegio de hacer llegar
al entorno inmediato una imagen correcta de lo que se preten=-
de y de lo que constituye la misidén de una institucidn educa-
tiva, como la que Ud, administra?

8I: 90 %. NO: 00 %. E1 10 % prefirio no opinar sobre este

asunto.
COLEGIOS ENCUESTADOS DIRECTORES INFORMANTES
Instituto Nacional Prof. Jaime A. Ruiz D.
Instituto América Prof. Carlos Montenegro.
Instituto Comercial Panami Prof. Gustavo Iasso.
I. P. T. Angel Rubio Prof. Manuel Antonio Chepote.
Instituto Rubpiano Prof. Yolanda Paz de Olivares.
Escuela Profesional I. H. 0. Prof. Irene de Caicedo.

Colegio Elena Chavez de Pinate Prof. Aixa Miranda.
Colegio José A, Remdn Cantera Prof. Hirminia Diaz.
Colegio José Dolores Moscote Dra. Aida Pérez Calaerdn.

Colegio Richard Newnann Prof. Doris Torralba.



UNIYERSIDAD DE Padlaka
VICERRECTORIA DE INYESTIGACICN Y POST GRADO
MAESTRIAEN CIENCIAS DE LA EDUCACION

ENCUESTA PARA PRCFESCRES DE EDUCACION MEDIA DE LA FRCYINCIA
DE FANANA,.-

Av~GENERALIDADES DE LOS EDUCADORES:

1. SEXO: 128 profesoras, 6% %. 72 profesores, 36 %.

2. ESTADO CIVIL: 106 casados, 53 %; 3 solteros, 21.5 %; 37 estan
unidos, 18.5 %; 6 separados, 3 %; 6§ divorciados,
3 %; y, & viudos 1 %.

3. EDAD DE LOS ENCUESTADOS: de 21 a 25 afos: 2 (1 %).

a
32 de 26 a 30 afos: 8 (M %),
a3 de 31 a 35 aftos: 33 (16.5 %);
3y de 36 a A0 alos: 44 (22 %);
g5 3 81 a A5 aflos: 66 (33 %);
3, de 46 a 50 aflos: 21 (10.5 %);
37 de %1 a 55 alog: 15 (7.5 %);
39 de 56 a 60 aflos: 3 (1 %);

J

39 de 61
4. CATEGORIA DE LOS DOCENTES:
4! Primera Categoria: 146 docentes, 73 %;

42 Segunda Categoria: Mk docentea, 23 %;
¢

més aflos: 1 (0.% %).

43 Tercera “ategoria: 10 docentes, § %.

5.ANOS DE EXPERIENCIA EN LA DOCENCIA. EDIA DIFERSIFICADA:
s) de 1 a % afkoa: 31 (15.5 %);
s2 de 6 a 10 a%og: 37 (18.% %);
53 de 11 a 15 afoa: 37 (18.% %);
s.¢ de 16 a 20 aflog: #8 (24 %);
§3 de 21 a 2% afoa: 37 (18.%5 %);
sb de 26 a 30 afog: 10 (5 %).

6. CATEDRAS QUE ATIENDEN LOS ENCUESTADOS:

¢l Clencias Sociales: 37 (18.5 %);

‘-\3 EBE&!OI eseeessane 27 (13.5 %);
(/%R Ma.temé.tica R 30 (1’ %);




Encuesta, docentes

¢# Ciencias Naturales y exactas:

¢.5 Educacidn para el Hogar.....
6.l Area Prof., Técnica ...

¢7 Educacidn Fisica eceveveececss

¢.3 Artes Industriales eceeceeces

¢.9 Educacidn Artistica .eeeeass

¢.10 Educacidon Musical

¢!l Religidén y Moral

6.’2- Orienta(:ién tesebancosnsss e

(» Artes Practicas
¥ Arte Comercial

L I BN B I B Y ]

23 (11.8 %);
(&.3 %);
(% %);
(3.3 %);
(2.5 %);
(2.5 %);
(2.5 %);
(2 %);

(1 %);
(0.5 %);
1 (0.5 %).

O

= MM F 2 g

8 - ASPECTOS RELACICNADOS CON EL DESEMPENO EN EL DEPARTANMENTO.

7.- Para lo que yo necesito en ml trabajo docente, los asuntos

tratados en el
cido:

Departamento al cual pertenezco me han pare-

7.1 Sin valor: 8 (# %);

7.2 De poco_valor: 30 (15 %);
7.3 Yalioscs: 113 (%6.% %);

7.% Muy valiosos:

32 (16 %)

7.5 No desec opinar: 17 (8.3 %).

8.- Las novedades pedagdgicas que nos dieron en el Departamento

fueron...

8.9 Ninguna
8.2 Mu

8.3 Bastantes

8.4

chan

41 (ZO., %);

ocas B84 (B3 %);

35 (17.5 %);
1% (7 %);

8.8 No deseo opinar 26 (13 %).

9.—[as intervenciones que tuvo el Director del Colegio en las discu-
siones, conferencias o conversaciones, etc., fueron, por lo gene-

raleecs
9.1 Malas

7 (3.5 %);

9.2 Deficientes 30 (1% %);
9.3 Satisfactorias 92 (#6 %):

9.4 Brillantes

9 (&.5 %5;

9.5 No desec opinar 62 (31 %).

10.- La participacion de mis compafleros, y la mia, en los asuntos
tratados en el Pepartamento fue..

10,1 Nula
10.2 Poca

5 (kS %)
51 (35.5 %);

10.3 Congiderable

79 (39.5 %);

10.4 Muy intensa

33 (16.9 %);

10.9 No deseoc opinar 32 (16 %),




Zncuesta, docentes.

1.

13,

13.

150

16.

las lecciones demostrativas o técnicas grupaleqkzpleadas como
actividades docentes me parecieron...

11.1 lLalas 1 (0.9 %);
11.2 Deficientes 26 (13 %);
11.3 Satisfactorias 90 (¥#8§ %);
11.% Excelentes 13 (6.3 %);

11.5 No hubo actividades 70 (35 %).

Técnicamente, las charlas y disertaciones que nos ofrecieron
en el Departamente me parecieron...

12.1 Sin valor practico 8 (# %);

12.2 Poco tutiles 13 (6.5 %);
12.3 Utiles 51 (28.9 %);
12.% Utilisimas 6 (3 %)

12.5 No hubo actividades 122 (61 %).

Como consecuencia de lo aprendido en el Departamento, mi pre-
paracidén profesional mejord ...

13.1 En nada 2k (12 %),
13.2 Muy foco 57 (28.5 %);
13.3 En_forma estimable 62 (31 %);
13.4 Mucho 26 (13 %);
13.5 No deseo opinar 31 (15.5 %).

Por lo general, el funcionamiento de mi Departamento me ha pa-
recido ...

14,1 Malo 2 (1 %);
14,2 Deficiente 33 (16.% %);
14.3 Satisfactorio 122 (61 %);

14 .¥ Excelente 18 (9 %);

14 .5 No deseo opinar 25 (12.5 7.)

Después de asistir a las actividades técnico-docentes que ha
realizado mi Departamento, los profesores nos hemos sentido ..

15.1 Decepciornados 12 (6 %);
15.2 Indiferentes 1% (7 %);
15.3 Satisfechos 63 (31.5 %);
15.%# Entusiasmados 17 (8.5 %);

15.% No deseo opinar 9k (B7 %).

Recibo circulares y oficios con indicaciones didacticas para
realizar mi trabajo docente de parte de la Direccidn del Co=--

legio ... 16.1 Nunca 43 (21.5 %);
16.2 Raras veces 81 (#0.9 %);
16.3 Con cierta frecuencia 37 (18.5 %);

16.% Copn mucha frecuencia 25 (12.5 %);
16.5 No desoco opinar 1% (7 %).




Encuesta, docentes.

17. Recibo circulares y oficios con indicacionres didAacticas rara
realizar mi trabajo docente de parte de la supervisién ...

17.1 Nunca 81 (#0.5 %);

17.2 Raras veces 76 (38 %);

17.3 Con cierta frecuencia 21 (10.9 %);
17.% Con mucha frecuencia A (2 %)
17.5 No deseo opinar 18 (9 %).

18, Las guias didacticas (circulares, oficios, etc.) que me han
enviade para realizar mi trabajo las hemos considerado ...

18.1 De ningin valor 13 (6.5 %);
18.2 De poco valor 27 (13.9 #);
18.3 De valor aceptable 91 (#5.5 %);

8.8 Sin gran valor k2 (21 %);
18.5 No deseo opinar 27 (13.% %).

19. La forma como se desempefa mi Departamento, por parte de la
coordinacidn a los profesores nos ha parecido ...

19.1 Autoritaria 7 (3.5 %);
19.2 Paternalista 8 (¥ %);

19.3 "Lesseferigta"

(sin controll)__ 20 (10 %);
19.& Democratica 98 (89 %);
19.% No deseo opinar 67 (33.5 %).

€ AYUDA INDIVIDUAL RECIBIDA:

20. Las criticas que el Coordinador ha hecho de mi trabajo han
han s8ido ...

20.3 Poco exactas 5 (2.9 %),
20.3 Aceptables 89 (M%.9 %);
20.% Muy exactas 18 (9 %);

20.5 No deseo opimar &5 (#2.5 %).

21, El interés con que el Director y el Coordirador han examinado
mi trabajo ha gido ...

21.1 Ninguno 18 (9 %);
21.2 Egcaso h8 (2% %);
21.3 Suficiente 78 (37 %);
21.4 Mucho 16 (7 %);

21.5 No deseo opinar &6 (23 %).

22. Las informaciones que me han dado en cuanto al contenido o in=-
terpretacidén del programa me han resultado ...

22.1 Malas 6 (3 %);
22.2 Insuficientes A8 (2¥ %);
22.3 Utili{simas 8 (& %);
22.4 Utiles 72 (36 %);

22.% No deseo opinar 66 (33 %).




ZIncuesta, docentes

23. las indicaciones que me han dado mis superiores académicos,
sobre construccion y uso de pruebas me han resultado ..

23.4Malas 5 (2.5 %);
23.2 Insuficientes 33 (16.5 %);

23.3 Utiles 72 (36 %),
23.0 Utilisimas 19 (19.5 %);
23.5 No deseo opinar 71 (35.5 %).

2%, Las informaciones que me han hecho sobre fines, objetivos y
otros problemas tedricos de la educacidén me han parecido ...

2h.1 Inadmisibles 5 (2.5 B):
2k .2 Deficientes &1 (20.5 %);
2h,3 Satisfactorios 7# (37 %);
2k & Brillantes 12 (6 %);
2.5 No deseo opinar 68 (34 %).

PRDFESOR RUBERTD A . GUERRA



ANEXO No. 4

INFORME DE TRES FUENTES DE INFORMACION
ACERCA DE LA SUPERVISION ESCOLAR



PANAMA 13 de diciembre de 1993

Profesora

MIRNA A. F. de FLORES

Céatedra de EDUCACION 820
Maestria en Ciencias de la Educacién
Facultad de Educacion,
UNIVERSIDAD DE PANAMA

Estimada profesora:

En atencidn a sus recomendaciones de visitar, por lo menos, tres centros
de informacion y documentacion sobre el tema del Anteproyecto del Trabajo de
Grado en la Maestria en Ciencias de la Educacién, me permito sefalarle que a
pesar de las dificultades encontradas ha sido de gran provecho onentador el
haber practicado estas diligencias, por cuanto ha quedado claro la gran
complejidad existente para lograr informacién sobre la supervision del nivel
medio educativo, en donde casi todo esta por hacer debido a que la mayoria de
los esfuerzos se han centrado en la Escuela Primaria y normas muy genera es
de la supervision. En cada una de las dependencias visitadas estan conscientes

de la necesidad de mejorar los programas de estudio y de trabajo; que hay que
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usar mejores materiales de ensefianza; que hay que estimular una evaluacion
mas eficiente y eficaz en este nivel de enseiianza; que hay que incrementar la
participacion de la comunidad en el desarrollo del programa escolar del nivel
medio; que la supervision es un proceso para relacionarse con aquellos a
quienes se desea ayudar para que se adapten mas facilmente al ejercicio

docente, que tengan claridad con respecto a sus metas y propdsitos.

En esta oportunidad se visitaron tres sitios, que pueden considerarse de
mucha relevancia como 10 son: El Instituto Centroamerncano de Administracion y
Supervision de la Ensefianza (ICASE), la Vicemectoria de Investigacion y Post-
Grado y el Ministerio de Educacién, en donde se encontro informacién muy
general y especiaimente del nivel Primario, pero no especificamente de la

supervision de la Escuela Media de Panama.

CENTRO _DE_ INFORMACION Y DOCUMENTACION CIENTIFICA Y

TECNOLOGICA DE LA VICERRECTORIA DE INVESTIGACION Y POST

GRADO.

1. Hubo gran interés en proporcionar informacién sobre este tema, pero
resulto infructuoso, dado que no se encontrd ninguna investigacion registrada

sobre este tema de Supervision de la Escuela Media.
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2. Se nos ha invitado a volver para examinar algunas obras que pudieran
tener relacion, pero no creen que sea actualizada como para los propésitos que

nos animan.

CENTRO DE INFORMACION Y DOCUMENTACION DEL __ICASE

(UNIVERSIDAD DE PANAMA)

1. En esta dependencia universitaria en efecto si aparece abundante literatura
de supervision, pero de tipo general, de principios, objetivos y funciones; de
seminarios y jornadas, en un plano muy global, que posteriormente podria ser de

ayuda.

2. En conversacion con algunos funcionarios de la institucion, se pudo
establecer que cuando la encargada del Centro de Documentacion regrese de
vacaciones se puede lograr mayor informacion de los microfiims y de trabajos
mas directos sobre |a Escuela Secundaria Panamefa. Por ahora ficheros y

catalogos no aportan nada en concreto sobre el tema motivo de esta iniciativa.

3- En un folleto mecanografiado titulado "Analisis y Proyecciones de un nuevo

concepto de Supervision en Panama’ (0348 ICASE) se sefialan:

3.1 Los factores que determinan la calidad de la ensefianza, asi:

- El contexto socio-economico donde se desarrolla el proceso.
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- La formacién del educador

- Programas de capacitacion y mejoramiento profesional.

- Planes y Programas.

- Recursos y ayudas audiovisuales.

- El sistema de supervisién.

Controles de Calidad de la Ensefianza.

3.2 Al Subsistema se le hacen una sene de criticas, que afectan la calidad de la

ensefianza, que es necesarno tener en cuenta cuando se formalice esta

investigacién, por ejemplo:

- Falta de integracién de la Politica Educativa

- Faita de coordinacidn e integracion de esfuerzos (Que no es nuevo).

- Deficiencias en la formacion. seleccion y capacitacién del personal docente y

administrativo.

- Educacion mas informativa que formativa, etc.

4. Los objetivos de la Supervisién en Panama:
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- Fomentar una toma de conciencia hacionalista basada en el conocimiento de

la historia y de los problemas del pais.

- Lograr el mejoramiento de la calidad de la enseiianza.

- Procurar la integracion de los servicios de supervision en todos los niveles y

modalidades.

- Promover actividades para la superacién profesional de los docentes y el

autoperfeccionamiento permanente.

- Estimular al hombre panameiio para que sea consciente de sus valores,

logre su autorrealizacion y participe plena y activamente en el medio social.

- Lograr la participacién del educador en el proceso de cambios que vive el
pais.

- Procurar una adecuada ubicacion de la supervision dentro de la estructura

organica del sistema educativo.

- Lograr que los educadores se compenetren de que la evaluacién es un
proceso cientifico, sistemético y permanente donde participan evaluadores y

evaluados.

- Procurar la utilizacion de técnicas metodologicas que estimulen la creatividad el

dinamismo y el razonamiento critico.
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5. Funciones de la supervisién en Panama:

- Investigar y analizar la realidad nacional.

- Planificar |la labor educativa atendiendo la realidad nacional y los objetivos de

desarrolio socio-econdémico y politico.

- Orienta el proceso de enseflanza-aprendizaje hacia el logro de los objetivos y

metas de desarrolio cultural, econdmico y politico.

- Evaluar controlar permanentemente el proceso educacional y los elementos

que inciden en él.

- Orentar al educador hacia procedimientos de enseilanza que mejoren la

calidad de la enseiianza.

- Realizar una accidén permanente de comunicacién, entre las instituciones que

participan en el proceso educativo.

- Formar y desarrollar coordinadamente, con otros sectores, los planes de

accion que se afectan en el sector educativo.
- Velar por el cumplimiento de las disposiciones legales vigentes.

- Organizar y participar en actividades que tienden a mejorar, constantemente

la calidad profesional de los educadores.
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6 A esta entidad se le hizo dos visitas de tres horas cada una, en dos

dias habiles

MINISTERIQ DE EDUCACION, REPUBLICA DE PANAMA:

1. Se sostuvo un didlogo con un limitado nimero de supervisores de la
Direcciobn Secundaria Académica y de Direccion Profesional y Técnica,
separadamente, con muchas limitaciones de tiempo debido a sus ocupaciones,
pero con una fina cortesia profesional. Manifestaron en ambas Direcciones de
sus preocupaciones por la calidad de la ensefianza que se ofrece a nivel de
Educacién Media, de la escasa cantidad de personal de supervisién para atender
a todas las asignaturas, de los problemas de presupuesto, pero que se estan
haciendo grandes esfuerzos para darle respuesta a los grandes problemas que
confrontan; que a escasos dias antes de mi visita se realizé un seminario
evaluativo de la situacién con miras a elaborar estrategias viables y conducentes

a rediseiiar un nuevo plan de accion.

2. Por sugerencia de los educadores Supervisores de la Educacién Media que
nos atendieron, se visitd la Direccion Nacional de Ensefianza para conocer los
resultados de la reciente reunion de los supervisores, en la que fuimos atendidos
por los Profesores: Rosa Sanchez, Paula Sanchez y Eduardo Barsallo, quienes
nos seilalaron que la encargada del Proyecto lo es la Prof. Dorita de Berrocal, la

cual no se encontraba en su despacho por estar cumpliendo una misi¢n oficial;
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pero este mismo grupo de profesores, funcionarios de esa Direcci6n, localizaron
a la Profesora Berrocal y se nos dio una citacion para el lunes 13 de diciembre

de 1993, alas 11:00a. m,

3. Sin embargo, se logré alguna literatura relacionada con el problema, que de

una u otra forma serviria de orientacion;

Folleto: Capacitacion Nacional Dirigida a Directivos de todos los niveles.
TEMA: SUPERVISION. DOCUMENTO: PERSPECTIVA DE LA SUPERVISION

EDUCATIVA, Verano de 1989, Min. de Educacion.

PITTI S., Mario Luis. EL ESTADO ACTUAL DE LA SUPERVISION ESCOLAR,

Direccion de Planeamiento Educativo, Seccion de Investigaciones educativas

1973 -

ROMERO C. Paulino. CONCEPTOS GENERALES EN TORNO A LA

SUPERVISION ESCOLAR, Direccion General de Educacion, Ministerio de

Educacion, 1973

MINISTERIO DE EDUCACION, Comision Coordinadora de Educacion Nacional,
DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA ACADEMICA Y APLICACION DE LA

POLITICA DEL SISTEMA EDUCATIVO PANAMENO, Vol 6 Primera Edicion,

Panama, 1990.
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MINISTERIO DE EDUCACION, Comisién Coordinadora de Educacion Nacional,
ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA Y REGIMEN LEGAL DEL SISTEMA

EDUCATIVO PANAMENOQ, Vol. 5, Primera Edicion, Panamé agosto 1985.
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MINISTERIO DE EDUCACION. Direccion de Planeamiento y Reforma Educativa,

SINTESIS GENERAL del Taller Interdisciplinario_para_instrumentacién_de la

Reforma Educativa, 1975 "Ario de la Produccion®.

4.-  En la documentacién anterior se puede leer aspectos relacionados con la
Historia de la Supervision en Panama, la evolucién del concepto de la
supervision, la estructura organica de los servicios de supervision; funciones y
funcionamiento del servicio a nivel nacional, provincial y local, pero en lineas muy

Generales.

- También se pueden leer algunos aspectos técnicos-Administrativos del
servicio de supervision educativa, sin entrar en muchos detalles del nivel medio,
al menos no los precisa, ni se refieren al problema del desconocimiento de la

supervision cientifica a nivel de centro escolar.

-La obra de Paulino Romero se refiere al concepto de supervision y a la
necesidad de un programa de Educacidon en Servicio para Profesores de
ensefianza media, que se refiere a una conferencia que se dicté a los Profesores

del Colegio Fermin Naudeau el 30 de abril de 1993.
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La obra del Lic. Mario Luis Pitti es una investigacion que abordd los
principales problemas de la supervision en Panama desde una perspectiva

sociologica que es muy interesante, pero para 1973.

Estaremos pendiente de que vamos a lograr en la entrevista con la
Profesora Dorita de Berrocal, con motivo de la ultima reunion Taller de

Supervisores de Educacion Media.

De Ud. muy atentamente,

Roberto A. Guerra G.
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LEY No. 28 del 1 de agosto de 1997, ARTICULOS 6y 7

JUNTAS EDUCATIVAS ESCOLARES

Articulo 6. Las Juntas Educativas Escolares integradas por el director del centro
educativo, dos educadores, dos padres de familia y un miembro de la comunidad.
En los centros educativos del segundo nivel de ensefianza estaran integradas

ademas por un estudiante del centro escolar.

Los representantes de los educadores del primer nivel de ensefianza
seran escogidos en reunion de educadores y los del segundo nivel, en consejo
de profesores. Los padres de familia seran designados por la asociacion de
padres de familia del centro educativo. El estudiante serda elegido por los

estudiantes del centro escolar.

Los miembros anteriormente mencionados seleccionaran el
representante de la comunidad, de temas que le remitirdn las asociaciones
civicas, eclesiasticas, obreras, empresanales u otros grupos organizados de la

sociedad civil.

Los miembros ejerceran sus funciones por un periodo de cuatro aftos.
Cada miembro tendra un suplente que sera escogido en la misma forma que el

principal inicial. El suplente del director sera el subdirector.
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Los miembros no podran tener antecedentes penales ni haber sido objeto

de sancion disciplinaria que aparezca en su hoja de servicio.

Articulo 7. Las funciones de las Juntas Escolares son las siguientes:

1 Apoyar el desarrollo del proyecto educativo del centro escolar y colaborar en
su efectiva ejecucion y evalyacion.

2. Evaluar el proceso de ensenanza en el centro educativo y proponer
recomendaciones de cambio que se requieran.

3.  Servir de 6rgano de comunicacion de la Juntas Educativas Regionales;

4.  Contribuir con los procesos de participacidn y proyeccidn comunitaria en
matena educativa.

5. Servir de instancia de consulta y asesoria de la direccién del centro
educativo.

6. Velar por la calidad de la educacién con miras a garantizar la eficiencia y
efectividad de los fines de la educacion panamea,;

7. Elaborar el programa de estimulo para la superacién profesional de los
educadores y educandos, asi como colaborar en su efectiva implementacion y

evaluacion,
8. Dictar su reglamento intemo, que debera ser aprobado, mediante resuetto

por el Ministerio de Educacion.



