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Los grandes callibios t~cnol~gic~s.que actualmente experimentamos; Ja 

creciente_- demanda,de:,'bÍen~s;'y{~ervicios •que el hombre necesita para 

subsis_ti~; _Ja ~u~~~,p~1glif'.M'.fs~~i~if~nW yHes~rrollo de nuestro país, ha 

despertado el interés~de:Ja sociedad p_or mejorar y elevar el nivel educátivo de 

nuestr~·-puebJo>:La de'm'iííida d~ servicios educativos va en -aumento y los 

esfuerz~sde,I ésfa,d~?d~'la iniciativa privada cobr~n un significado especial 

'al tratár de sati¡f~,~~dar'd~manda, en virtud de Ja importancia que representa 

- la edÜcación com~:_suste~to- del- desarrollo y progreso de la nación. 

Ante estas circunstancias, las instituciones educativas cobran una 

particular. importancia en tanto que representan el medio por el cual, todos 

los hombres, mujeres y niños tienen acceso a Ja cultura y a Ja educación. Y 

siendo que Ja educación busca desarrollar todas las potencialidades y 

capacidades especificamente humanas, se proyecta entonces, como una 

actividad fundamental de la sociedad en tanto que es un elemento que ayuda 

a elevar Ja calidad de vida del ser humano, y los instruye y capacita tanto para 

ser motores de cambio, como para adaptarse en forma eficiente y productiva a 

las variantes condiciones de crecimiento y desarrollo de nuestra nación. 

En virtud de las afirmaciones anteriores, y en virtud también de que el 

proceso educativo es realizado por el homhre mismo, Ja figura del maestro o 

educador destaca al asumir el papel de la persona responsable de hacer 

realidad el hecho educativo con todas sus implicaciones pedagógicas y 

sociales. 

Por otro lado, el creciente aumento de Ja demanda de servicios 

educativos ha ohligado a las instituciones educativas a modificar las 

estructuras organizacionales, a fin de obtener una mayor eficacia en el logro 
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de los objetivos de la .educación: Así mismo, la renovación. de estas 

estructuras propiciayri m~dio ~~biente ,f~vorable_p.~ra. la_prácti~'.1 educativa, 

en. donde i~fl üy~~: ciiver~Ídad d~ 'p~·~5()~'~s: :~1ui¡;nbs,n;~~~iros, ·diiectores, . - - ... ,~ . . . - : . ... . '. -. ' . - . . . ·- .... - ,_: ·- . ·.,-· - -"" - . - . - - . - -. .. . - - -

~j[f E.[~,~i~'.~!:i~~~f ll!f i1lf ;f~~j{~i!~f;!~'~; 
unifiquen la tarea edu_cativá oHeníándola hada la consecución de los fines de 

la educación, y así mismo, responda satisfactoriamente a las necesidades 

educativas del país. 

La educación es el medio para ~esolver los problemas fundamentalmente 

sociales, morales, políticos y económicos; y como el proceso educativo se 

establece necesariamente a través de la interacción humana, las relaciones 

interpersonales y la estructura organizacional de la institución sobresalen 

significativamente durante la páctica de la educación. 

El esquema sistemático de este trabajo de investigación está enfocado al 

análisis de las relaciones interpersonales, apoyadas en la organización 

educativa, como la base fundamental para obtener una buena calidad 

educativa y, lograr con ello, los objetivos de la educación, tomando como 

referencia una institución educativa de tres niveles (primaria, secundaria y 

preparatoria). 

La organización escolar como base del proceso educativo, debe contar 

con la estructura necesaria para garantizar un ambiente adecuado en la tarea 

de la educación, que abarque todos los ámbitos del desarrollo humano, y que 
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sea capaz de orden.ar todos los elemerii.os importantes ~n dicho proceso. 

Por otro lado; las<relacio~~s intÚpei~o~~1~i en~"' ~rribienie educativo 

son de vitalimpciria~~ia p~;á.~I í~iró de i~'s i~etivo·:;'~ela eaucación, ya que 
; '::-.~:: ... ,;:;'..\+.:.: ~;~;,>.º;·;.;:~;'.~·.f,:':!~~>);.~~-?:(:)\ :.'/;; _(.;·;~;¿1¿.\~~:--Y,;: .. --:·: :_ :·.:,:_:_.:<- .. ·. . .. 

sus efectos; positivos o negativos;'recaé·ri diréctamente·:sobré los'educandos, y 

'""::::::::~gi~~;,~:1~~;:;:~1i~it1l;::,::.:: ::·::·,,,,, 
educativa, recurrimos :·a: una·~serid'dci?priñ'Cipios y conceptos pedagógicos, 

::~::;~c::· 1:di:::~:~Ji~t-ºg&Jf l~!~~~~~ir~-~~1:eº::::i:~:::: ::::;;:rc~:dª~ 
todos los posibles factores• qlle pudieran presentarse durante el ejercicio 

práctico de la profesión dócente que comprende, desde la estructurn 

organizacional de la institución en todos sus sectores, hasta los conflictos, 

medidas disciplinarias, estilos de liderazgo, conceptos de trabajo. necesidades 

humanas, etc ... que complementan esta investigación desde un punto de vista 

interdisciplinario. 

La intención es, por un lado, resaltar la importancia de la organización 

educativa en la práctica de la educación, y por otro lado, destacar la 

interrelación que entre sí sostiene el factor humano en la empresa educativa. 

Ambos apuntan en estrecha correlación a la calidad, no solo de la enseñanza, 

sino básicamente, de la educación. 

Si educar supone los medios para que afloren las virtudes de la 

inteligencia humana y la mente joven crezca en conocimientos y experiencias, 

la función de las instituciones escolares y en concreto, la activación del 

profesor en la tarea educativa, son piezas claves para el sano desarrollo 

moral, intelectual, estético y técnico de la persona. 
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Por otro lado, si la educación es un.a actividad in.agotable· y especifica del 

ser humano, es claro.entonces qtie todos esta.mas en:p.osibÜidád de seguirnos 

educando, y para esto es inprésindi·b~~ el'h~c.ho'.d~.:~á'!ltener relaciones 

interpersonales con otros, como medio.porf el éü'al;'terié;TI(Js acceso a valores 

intelectuales y c~lt~~3'í~H.\!/. ·;; \/~:' ;{~D ": / ;, • .. ·· . 

Ahma bi~n,,lio:~~iá~s'~.fifa;~~~JEneruria cantidad de educación, sino 
.,_ .. "\ ·1 o·-~·,..-, .. ;.;·-·•:·.:~-,:~'•-""; :" .. ,, ---~, .... ' "··· - , . . . ' 

que, por ia.épéld'.q'Je-'.~it'Ü~Ífue~t·e·~ivin\ós, se hace patente y necesario una 

buena c'aiid~d'~dÜ~aii~~. Per~ en rriuchas ocaciones, cuando hablamos de 

calidad n~·· ie·nern.os .una idea clara de lo que esto significa y nos dejamos 

deslumbrar 'por lo puramente externo, olvidando muchas de las connotaciones 

porpias de la calidad, principalmente, de la calidad de la educación. Y para 

sustentar la calidad del proceso educativo es necesario apoyarnos en los 

conceptos administrativos, tanto en lo que se refiere a los principios y 

características de la planeación administrativa en general como en el proceso 

sistemático de reclutamiento y selección de personal. 

Consideramos los elementos anteriores, como parte necesaria de la 

organización educativa, pero bajo un punto de vista humano y con un 

profundo respeto por la dignidad de la persona. 

La planeación la tomamos como un instrumento que nos permite 

orientar los esfuerzos del equipo de trabajo, hacia el logro de nuestros 

objetivos .. y así mismo, nos ofrece la posihilidad de prevenir y elegir entre 

diversos cursos de acción, tanto en el presente como en el futuro; de tal 

forma que la empresa educati~a obtenga una solida estructura organizacional 

sobre la cual sea posible la práctica de la educación. 

Todas y cada una de estas cuestiones trataremos de analizarlas con un 
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enfoque que, ademá.s de u·tilitario, resulte práctico para el estudio de las 

relaciones interpersonal~s· en. la organiz~ción escolar, y en el funcionamiento 

dinámico del proceso ed~cativo. 



CAPITULOI 

LA ORGANIZACION ESCOLAR 
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JNTODUCCJON 

El trabajo,éducalivo, a diferencia de otras aciividades, representa una 

tarea primordi~I é:n::el desa~~o!IÓ y pro~~eso de cada persona en particular, de 
- .. , '· ... ·,-- -·-'.•-.··· - , 

cada comunida~.akJ~ci~ ~~~Í~clacl. :'º 
- -.. ::\_; ·::~\-.. ~ 'i-> ._:_:-;:;:<"-~.;:~'.:'.- _·:::.~::'. ·;;·>:-.~ :·:· -

A través:de,'Jós a~cisila'·,fimción educativa se ha ido enriqueciendo con 

diversós ,c'Ónc:e·¡;ic;~'§·t~léii¿~'!tj~e van surgiendo de la experiencia y que, por 

tanto, Í~ ,.~~d~,~,da~:~;·~~>si,stematizar la educación en su proceso y 

administración, se hacen evidentes. 

Los centros escolares por su naturaleza y finalidad, requieren de una 

organización precisa, capaz de responder eficientemente a las expectativas de 

la comunidad y de la sociedad en general en el que el sistema ocurre. Todo 

centro educativo, para ser eficáz, deberá contar con una estructura que 

satisfaga las necesidades de la propia Institución, de sus profesores, de sus 

alumnos y de su comunidad educativa en general. 

No podemos olvidar que una buena organización garantiza, en parte, el 

logro de los objetivos de 1:1 educación; y con ello se contribuye a la 

satisfacción de la necesidad educativa que requiere la sociedad. Una buena 

educación contribuye a elevar la calidad de vida y la calidad humana de 

cualquier persona inserta en su comunidad. 

Las alternativas que plantea la buena organización escolar son variadas y 

ricas en valores educativos ya que cuentan con una planeación capaz de 

responder a las necesidades presentes y futuras de la sociedad. 

Se hace evidente entonces la necesidad de organizar, planear y 

administrar la educación en todos sus niveles. De lo contrario, cualquier 
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trabajo, tarea o actividad estará desarticulada, sin valor alguno y con un costo 

elevado en tiempo; dinero y esfue'rzo;· "· 

El propósito·'·:de.":-esté :·capitulo: es -el de ofrecer una· semblanza de la 
'· ' . . . ::·-:· .. ·.:::·~' :'.. ·,,·._ .. - - ;' :'. - .. ·,_ - : . . 

. organiza~ión edu~á"ii~a-:i,<le.:~n: ~entro escolar de ires ni.veles (Primaria • 
. ~- ''"; -,: •, ";' ,.'", -,, 'f'" . 

Secundaria y P~~[,'~ratori~) ab~rcando conceptos de organización, planeación, 

funciones del ·personal. y evaluación del proceso de lá administración 

educativa. 
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NIVELES. 

Si analizamos la.totiudad de . ~ '•:;',-' . - - ·-
Ins ti tuci Ón,·. E~ciiela;:· Coieiio 'éi ·centro ... Edúéaúvéi; ri<>5 dáremos•:.~u~~ta de·· 1a 

' -_\ "·.: :·: / _ -~:::. -:··:4:.·,:::~¿,> :. ;;.<~~: \·.-.:· ·)'«.~-,-_· .. ·::f:.:,:·_.:_<;·-;_~_:~.<:·:·: ~;'.·::·.:;.~:'.::_:'.!:.:~~~''};:) ~~~-;~'. ;,.'. .: .. -... ·:· .·. -. 
complejidad.de. !.a inter~cd(Jn•que.se;lllan.ifi.~sta'a.tr~v~s de tqdas la actividad 

que· se d~s~.~~~\\~.··,~1~~·~{f:~~~J;[~1~I~~;~~J.~ii1f~:~'.;~.i~~~biiÍ~n;<w que su· 
organización:ti~~e °'otas \an c~ra~ter!sticas\que son las que marcan una gran 

. diferenci~ ~o'n'~i~6 ti'Pg·~:,~W;;ii¡J~~t~,~~;~esa( .... 
.. -. '.·f"" ,· q::_.:-.;. ·..;.,•,,;.,:,:~~':···-~"--• . -

Por su prÓpia n1t~~al¡;za/I~'~d~~aÚÓn es un proceso dinámico en el cual , .. :·'. -....... - ' 

cofluyen una•: serie. müy•variá'dá' de elementos y factores que influyen y 

modifican la condu.cta humana. De aquí la importancia de la educación en el 

desarrollo de las naciones, de aquí también, la importancia de los centros 

educa'tivos. 

Establecer instituciones, escuelas o lugares en donde se administre la 

educación no es cosa fácil ni sencilla. Al igual que otro tipo de empresas, 

requiere de una organización adecuada, que le permita desarrollarse en la 

forma debida para poder satisfacer la demanda que estahlece nuestro sistema 

social. 

Definiendo propiamente a la organización escolar, diría que es el 

proceso mediante el cual se prevee y se ordenan todos los medios, fines y 

circunstancias que rodean al ambiente educativo, con el propósito de realizar 

eficientemente la tarea educativa. En esta definición po9emos encontrar 

varios elementos que son de suma importancia parn optimizar el servicio 

educativo. Estos elementos son: la previsión, los medios, fines y 

circunstancias; los cuales podemos resumir en una palabru: Planeación, de la 
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cual nos ocuparemos más adelante; 

Lo importante.:~~ _res~ltar que estos elementos son los que van a dar 

forma a toda).ia :·:e¿tr'ucÍura' d~ la: empresa educativa; y sin los cuales las 

institu~iones,>'E:~~u·~Í~;:c¡; i~e~trós en donde se administre la educación, 

tendrían d~fi~i~n'~i~teri·'~u·~~~icio. Esta estructura es lo que hace posihle el 

hechó ~éluéatÍvo:>: .:; 

A~?rabien, e.s necesario considerar que la complejidad entre una y otra 

lnstituciónvaría•de acuerdo a sus características. Así, encontramos escuelas 

que sólo cuentan con el nivel primaria, en otras se cuenta con primaria y 

secundaria; y en algunos otras existen desde la estructura de primaria hasta 

preparatoria, e inclusive, universidad. 

Nuestro objeto de estudio se úbica en un centro educativo que abarca de 

la primaria a la preparatoria. Para esto es necesario revisar y analizar 

brevemente cada uno de estos niveles, para después poder integrarlos en una 

estructura completa. 

1! SECCION PRIMARIA 

La educación primaria es aquella que se recibe de los seis a los doce 

años de edad. Abarca seis años de trabajo en los cuales, los niños, adquieren 

nuevos conocimientos y hábitos que los preparan para enfrentar una etapa 

superior. Es un nivel en el cual los niños adquieren nuevas y diferentes 

experiencias que les ayudan a madurar tanto físicamente como 

intelectualmente, es decir, se incrementan en los niños la capacidad de 

socialización al interactuar con otras personas a través de juegos y actividades 

formativas. 
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Para el buen funcionamiento de una sección primaria, es necesario y 

recomen'dable . c~~tar con el siguiente personal: Director, Coordinador de 

Estudios y ... DÍs~ipiina,'b~ordin~dor dr Aciividades,'Director Técnico, 

E'.'.,~~~~~J[~~;~¡f ~\1g.~~i~t~::1lli.~,E::E:~::;:::::::: 
prevalecer-en ~~t~ ~Í~p~ :tan ;¡~portante en la educación y formación de los 

·- ·~ - '· .. - ' .. ·- . ' -. . . ' 

niños. 

COORD.DE 

EST.Y 

DISCIPLINA 

COORD. DE 

ACTIVIDADES 

DIRECCION 

PRIMARIA 

DEPTO 

DE 

PSICOLOG. 

DIRECCION 

TECNICA 

Estos puestos deben considerarse como parte fundamental para la 

planeación y ejecución de las diferentes acciones educativas que se llevarán a 

cabo durante todo el proceso educativo. Además, contribuyen a mejorar la 

dirección y el control tan necesarios en esta importante labor. 

Por otro lado, es necesario establecer un organigrama adecuado que nos 
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de una estructura sólida, que sea reflejo de. la propia institución. y que 

indique cuáles son las fondones y· campos. d.e cada. uno de los diferentes 

puestos que la organización requiere~ o'iCho organigr~ma podría quedar como 

el modelo que _se mue~t~a e~ la figura l. 

MESA 

DIRECTIVA 

COORD. DE 

EST. Y DISC. 

MAESTRO 

TITULARES 

DIRECCION 

PRIMARIA 

COORD. DE 

ACTIVIDADES 

MAESTRO 

ESPECIALES 

DIRECCION 

GENERAL 

............... 

ALUMNOS , GRADOS Y GRUPOS ESCOLARES 

DIRECCION 

TECNICA 

COORD.DE 

PSICOPED. 

Asi, de esta manera queda representada la forma que debe tener una 

sección primaria. Esta estructura facilitará el logro de los objetivos que se 
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plantea-n ·para este. nivef educativo;· así mismo, esta estructura está en 

posibilidades de facilitar_ la laboi.dócente del ¡,;ofesor, ofieciendo un' curso 
• :•••-. < •,"e, ', •, '• , • '.-, 

de acción claro, y confiab_\e. _segur~ y sencillo; funéÍonal y práctico; que 

favorezca la pfá~;ic~'c:leia ~<lu·~~éfrín yel déi~nollo de los niños. 
,·~~,: ·¿. ~~~;y··;:~<:· ~~~,:¿, --r::·~·:~·-· ·. '. 

1.2 SECCIÓN SECUNDARik;, j ;: . 

. ·' ,•;:!;~; .... \': '._'.~~~-.. -~~- -., . ·.>:' 
. E~ta s~cció~ ~~,~~iié'!~ri;a ·p~r haber un adelanto sigoificativo en e1 

desarr~llo del ;;i~j~~J~{''í{y\¿n';no' ha dejado prácticamente la infancia y ha 

entrado de . lleno a .. la adolescencia. Por las propias características 

adolescentes, esta es una etapa difícil, probablemática y riesgosa, en donde 

se hace imprescindible una adecuada organización que garantice y asegure el 

rendimiento escolar y la disciplina tan necesaria en esta etapa del desarrollo 

de la persona. 

Este nivel de estudios comprende de los doce a los quince años; edad 

propicia para el reforzamiento y fijación de hábitos, para desarrollar y 

fomentar habilidades, destrezas y conocimientos. Edad en la que la búsqueda 

del propio "yo" y la aparición de los intereses, hacen que el educador actúe 

con la inteligencia, prudencia y con una adecuada exigencia, con el fin de 

encauzar y orientar a los alumnos por el camino correcto, alcanzando así los 

objetivos planeados por la Institución. 

Como dijimos en lineas anteriores, se requiere de una organización 

eficaz, que sea capaz de cubrir todos los ámbitos del adolescente y que 

prevenga y garantice el sano desarrollo del mismo. 

En su estructura. la organización de la sección secundaria es muy 

parecida a la de la sección primaria, sólo que, como es una etapa en la que se 

intensifica la acción disciplinaria y el conocimiento formal, se debe extender 
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' . 

un poco más; con el.· fin de abarcar. completamente todos .los aspectos 

importantes·de e~te riivbl.·.De esia for~a, la>secunJaria d~be céiritafcon l~s 
' . - - .. ,., - ,·.. ·-:t..,' -

mismoselemelltOs d~ l~pri"?arfa, aunque aumentando únicamente Un asesOr . 

. . · :oarnt~rn~;;;qf ~JJ~ct1~~~::?/::rto:::e~~:··a::~:i::f ::t r:,d:E• :·::~:: lb::a:a~ 
. Así, enl'a ~;;'p;~sé~tá~ÍÓn:gráfica a través de un funciograma, la organizáción 

de la se~ciónk~~~íida~ia quedaría como se ilustra en la figura 2. 

COORD.DE 

EST.Y 

DISCIPLINA 

r, 2° yJº 

ASESOR 

COORD.DE 

ACTIVIDADES 

DIRECCJON 

SECUNDARIA 

DEPTO 

DE 

PSICOLOG. 

DIRECCION 

TECNICA 

Por otro lado. es necesario representar toda la estructura de esta sección 

a trnvés de un organigrama, que permita al personal responsable obtener una 
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visión general del medie sobre 'el cu·a.1 se ha d.e. pi.anear, preveer y organizar 

en dicho nivel .educativ ·. El· modelo organiz~cional de la sección secundaria 

es entonces, como el)¡ u se muestra en la figura 3. 

DIRECCION 

GENERAL 

MESA DIRECCION 

DIRECTIVA SECUNDARIA 

COORD. DE COORD. DE 
. ·············-

ACTIVIDADES EST. YDISC. 

ASESOR ASESOR ................... 
l"A1'10S 2º AÑOS 

GRUI O DE PROFESORES, ASIGNATURAS 
TALLERES Y ACTIVIDADES 

DIRECCION 

TECNICA 

COORD. DE 

PSICOPED. 

ASESOR 

3" AÑOS 

Esta forma de rganización. nos permite cuhrir todos los a'mbitos de la 

sección secundaria y, satisfacer' las necesidades de la misma. 

1.3 SECCION PREPA ~ATO RIA O EDUCACION MEDIA SUPERIOR 

Como su nomb e lo dice. la preparatoria o educación media superior es 
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un tiempo de preparación. En esta etapa el alumno ha.adquirido un.grado 

mayor de madu.ración personal, est.á c~paclta~o par~ enfr~ntarse. a nuevas y 

complejas situáciones; 

En sr mismo, el alumno se vuel~é más anriuli~o YesÍIÍ.~ripó~iiií\id~des de 

comenzar ún/sdri~'" de :estudios l11ás;roiffiri1'e~; lo~?~u:ai~~i1~Y~i~:d~rán · 'ii 
prepararse tidecuadamenle para I~ realización de los estudios profe~icinaÍés. 

' ' ' 

Cabe d
0

estacar que es en esta etapa del desarrollo en donde se c)arificán 

los intereses tanto ·personales como vocacionales, y es aquí mismo en donde 

aparecen los verdaderos ideales, con una proyección al futuro. 

Aunque lo descrito anteriormente es muy importante, no podemos dejar 

pasar desapercibido que se trata de los últimos años que el jóven vive en la 

adolescencia, y que esto, aunado a la necesidad de adquirir nuevas 

experiencias, puede significar un riesgo que debe ser disminuido a través de 

una correcta y verdadera formación. 

De lo anterior se desprende la importancia de la organización escolar 

que debe prevalecer en este tipo de Instituciones. 

La organización de la escuela preparatoria, asi como la de secundaria, 

debe estructurarse de tal manera que abarque todos los ambientes en los que 

los alumnos se desenvuelvan. Su estructura también debe garantizar el sano 

desarrollo de la personalidad de los individuos, a través de la formación de 

valores morales, espirituales, académicos, etc .. apoyandosc en la enseñanza 

de la ciencia y brindando una orientación correcta. que sea capáz de encausar 

verdaderamente a los alumnos, preparandolos para convertirse en personas 

de provecho, que contribuyan a mejorar nuestras sociedad y que sean motores 

de cambio en el crecimiento y desarrollo productivo y económico del pais. 
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Por medio del siguiente funciograma (figura 4) mostr~remos la. parte 

directiva de la. escuela prepariit~~·iÜ, I~ ~ual ~ebé estar orieníada a la 
. . 

consecusión de los objetivos propuestos por la Institución. 

COORD.DE 

EST. Y 

DISCIPLINA 

4°, 5° y 6° 

ASESOR 

DIRECCJON 
PREPARATORIA 

COORD.DE 

ACTIVIDADES 

DEPTO 

DE 

PSICOLOG. 

DIRECCJON 

TECNICA 

Este Junciograma es igual al que se presenta para Ju sección secundaria, 

lo único que varia se eocuentra en el momento de estable.cer las relaciones 

con los alumnos. Mientras que en Ju secundaria prevalece la exigencia 

disciplinaria. en la preparatoria prevalece la exigencia académica y formativa. 

La representación gráfica de la estructura organizacional de la sección 



preparatoria, es como la que se ilustra en la figura 5. 

MESA 

DIRECTIVA 

COORD.DE 

ACTIVIDADES 

ASESOR 

4ºAÑOS 

DIRECCION 

PREPARA TO RIA 

COORD.DE 

EST. Y DISC. 

ASESOR 

5º AÑOS 

DIRECCION 

GENERAL 

PLANTA DE PROFESORES, ASIGNATURAS, 
MATERIAS Y ACTIVIDADES 

DIRECCION 

TECNICA 

COORD.DE 

PSICOPED. 

ASESOR 

6" AÑOS 
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Aunque los organigramas de las secciones secundarias y preparatoria son 

iguales y cuentan con la misma estructura, la diferencia estriba en la etapa de 

desarrollo en la que se encuentran los alumnos y en las relaciones 

interpersonales que se establecen en la práctica. 

1.4 ADMINISTRACION Y FIANZAS 

La administración sistemática de la educación no sería posible si los 
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colegios, escuelas, institutos o universidades no contaran con un sistema 

administrativo y finani:iero .de calidácÍ. Lá .complejidad organizacional de 

estos . organismo.s ·.educativos exige, neéesaiiamente, <de personal califfcado 
. :~' •..• , •. ,. • ' •· • ,r •. - •.• -. ' . ,. • • • 

para manejar• y~disfribuiracertadarnerÍte~ los ingresos rec'abado~ clúrante el 

proce~o edu2ati~~\jati]~·~í,';i6;#~~~uteís'erviéig é¡~e,.la e'scuela"ofrec~ sea de 
~ '· ~:: 

una calidad auteritiéa.·¿¡ ·· · 

La pureza y eficacia de la administración depende de la evoluCión de los 

elementos que la componen. Estos elementos son basicamente tres, a saber: 

el humano, el estructural y el económico. 

a) Humano: El primero y más importante ya que todo el proceso administrativo 

es llevado a cabo por hombres y sin este elemento ninguna forma ¡1dministrativa 

es concebible. 

b) Estructural: Porque toda administración, por rudimentarias que sea, posee 

una organización que le da forma y sentido. 

c) Económico: Entendiendose por tal, todos los recursos materiales y financieros 

para el funcionamiento adecuado del cuerpo administrativo y por consiguiente, 

de la consecución de los planes de trabajo. 

Tomando como hase los elementos untes mencionados, vemos que 

paralelamente a la dinámica del proceso educativo se establece el proceso 

administrativo. que tiene como función la planeación, previsión 

investigación de todos los factores internos y externos que rodean e influyen 

al proceso educativo; con una doble finalidad. Por un lado, garantizar el 

mtintenimiento y funcionamiento de todos los recursos materiales que son 
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necesarios para que el liecho ;ducativo responda a las expectativas, tarit~ de 

alumnos,. niaestros,y ... padre~. d~ f~;,,lliá.',En''est/'sen.Íido;.' e; ··aclITiiriis;~~dCÍr •. 

deb~rá. ·se~· .. •u",,3.5,~~r~~:~f,.t:.~t:~!.s,Ít~·~:~i:i·;~!~sj~nfa~f:l·~ri;~~{e~uc~vvas .. d.e ,un 
colegio, para que pueda cub~ir{,satisfactoriame?te·dichasnecesid~des, de ·tal 

~arma que e:stÜ~··~~ s~,·~6Ü~i~r;~~··¡~·¡~~.ii(~r~'jic{;~~J~J;i~ul;eh eÍ. lo~r;, de los 

obj~iívcis .· ¿dll~~d~d~> c~~ó . un ;ef~~J)lci ele ·~stós podemos mencionar: 

mantenimien¡~ 'y.·. 1ilTI~ieia de satcínes, . ;i:Zarrb~es, bancas, basureros, 

iluminación, etc . ., material didáctico en buen estado, proyectores, 

retroproyectores, rotafolios, material audiovisual, etc . ., mantenimiento del 

inmueble, pintura, instalaciones, fugas, baños, canchas deportivas, salones 

audiovisuales, cooperativas, etc. 

Po~ otro lado, la administración deberá alcanzar ciertos objetivos económicos 

que sean los suficientes para sustentar lo dicho en lineas anteriores, y que sean 

autosuficientes para lograr un doble objetivo: 

a) Estableciendo políticas de salarios justos y retribuyentes para todo el personal 

involucrado en el proceso educativo: Directores, Coordinadores, Docentes, 

Personal Administrativo y de Mantenimiento. Atendiendo a sus necesidades 

como seres humanos y apegados a las políticas y dispocisiones legales que el 

gobierno eo función establezca. 

b) Garantiz;mdo un porcentaje de utilidad para los inversionistas que han 

asumido los riesgos financieros y que están interesados: en elevur el nivel 

educativo del país. Así mismo, en este renglon se debe consi<lerar también e 1 

logro de un porcentaje destinado a nuevas inversione5 que garanticen la 

eficiencia del servicio y autosuficiencia de la institución. 
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DIRECTORES 

COOl¡.DINADORES 

DOCENTES 

ADMINISTRATIVO 

MANTENIMIENTO 
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SECUNDARIA 

PREPARATORIA 

ADMINISTRACION 

SALARIOS 

UTILIDADES 

REINVERSION 

MANTENIMIENTO 

El esquema representado en la figura 6, nos muestra los aspectos "a 

priori" que un administrador debe considerar en la dinámica del proceso 

educativo. En su estructura, el departamento de administración y finanzas 

deberá contar con el siguiente personal para que su acción sea 
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verdaderamente eficaz: 

!!)_ Administrador: El cual será el responsable de la coordinación y control de 

todo el proceso administrativo de la institución; y a él corresponderá el mayor 

peso en la toma de decisiones en materia administrativa. Evidentemente los 

conocimientos en materia de contabilidad y finanzas se hacen indispensables, y si 

no se tiene, la asesoría de un contador público será de gran ayuda para la 

realización de las actividades que la administración requiere. 

hJ. Supervisor: Este tendrá como misión la detección y reporte de las necesidades 

humanas y materiales que la institución requiera. A él corresponde la eficacia y 

eficiencia del personal administrativo durante el proceso,. Lll supervisión, no sólo 

significa vigilar, sino que debe brindar ayuda, orientación y plantear nuevas 

alternativas de trabajo, con la finalidad de facilitar los objetivos administrativos y 

educativos. 

fl Auxiliares Administrativos: Su función, como su nombre los indica, es la de 

auxiliar durante todo el proceso depurando y agilizando los trámites y papeleo 

que la contabilidad requiere; y que es necesario para coordinar y controlar todo 

el factor cantable y financiero de la institución. 

!!). Personal de Mantenimiento: Su trabajo consiste en mantener en perfecto 

estado todos los recursos materiales con que cuenta la institución. Desde el 

inmueble hasta el material didüctico; considerado también desde la limpieza de 

salon~s. pasillos y oficinas, hasta la seguridad estructural del edificio en todos los 

sentidos; de tal forma que no sólo garantiza el buen funcionamiento del proceso 

educativo, sino que a la par, garantiza la seguridad y el bienestar de toda la 

comunidad educativa. 

En la Figura 7 se representa en forma sencilla, el modelo organizacional 
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del departamento de administración y finanzas. Aunque es muy simple la 

representación, la complejidad de sus acciones sori fundamentales en el 

desarrollo.diario de la institución. 

PERSONAL 

ADMINISTRATIVO 

ADMINISTRADOR 

SUPERVISOR 

PERSONAL 

MANTENIMIENTO 

La sana y autosuficiente economía no sólo es de vital importancia para el 

funcionamiento de un colegio; lo es para cualquier negocio o empresa. Es por 

esto que la administración debe considerarse como un proceso dinámico y 

evolutivo que se adapta continuamente a las condiciones políticas, sociales, 

económicas y tecnológicas del sistema social en el que ocurre. 

Del grado de eficiencia, coordinación y control de los elementos del 

proceso de administración y finanzas, depende el buen o mal funcionamiento 

del cuerpo administrativo y , por consiguiente, el logro de los objetivos que 
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deben ser básicamente, el bienestar .y mejoramiento de la sociedad, en 

nuestro caso, de ··ios profeso~es, ·alumnos, la enseñanza, la calidad de. la 

organiza~·ión: de.~ c·ada .u.na de .. la secciones que conforman un sistema 
- i . ~. - -'. - ~ • 

e'ducativo, de tres niveles (primaria a preparatoria). Dicho análisis estü 

enfocado únicamente a la representación de los puestos que deben 

considerarse en una estructura como esta. 

Pero no podemos olvidar que si estamos revisando una institución comó 

un organismo completo, debemos a~alizar también, la intensa interacción que 

estas tres estructuras generan en su propia dinámica y entre sí, y que además, 

cada una representa un sistema social que a su vez estü inmerso en un 

suprasistema. 

Es evidente la complejidad que se presenta en esta interacción, y es 

claro también que por la misma dinámica pueden aparecer algunos puntos de 

fricción, que a su vez puedan generar varios tipos de conflicto entre una y 

otra organización. Lo cual podría, en un momento dado, interferir en la 

acción educativa y, consecuentemente, repercutir en el logro de los objetivos 

generules; considerando también que tendríamos una baja significativa en la 

calidad de la educación. La convivencia entre organismos diferentes bajo 

estas circunstancias es difícil; y más difícil aún si existen conflictos. El reto es 

lograr que tres escuelas diferentes, con objetivos y procedimientos distintos, 

se integren bajo una misma filosofía educativa y se identifiquen como una 

mismu escuela. 
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Si ·entendemos a la organización educativa com.o un. proceso razonado y 

orientado a alcanzar d~ter~iri~·do~'fines, compr~nde~emos la importancia de 
' - ' -. - - __ - '· : -~, - .· . ...- . ---·:. - .. ; - . . 

establecer claramen.te ioslineamié.nio~féstutut~s·que deberán formar parte 

:~_:;:~;·2:'.'.~{¡t¡~¡¡[~l~f ~~~J~jf ii~~;,~~~~,Ri' :t:::: 
-- -~,-~'.1;-~~~ -;- _..1-•-->n.,:_<,\ ·fi-:,;; ~{,;.,-_:;:"'( ': ;;:/~~:::·,• -~~~-:+;~~~;;~~§"}~.-:·".:'" . 

. '. · ~_-::_·\~/1-.-~:<~(·::::·'.·-·";;!,it~-Mj:f,.~~~-::_ ·;·;·.1v: ... ' !~>'. :.:~ ':_:·,:.: >.·-. : · .. : ~-::' ~>:- 7-:·· :::,·_ . ,. · ·· 
Hablar de. t~essistemasi~mersos en u.n ·suprasistemasigniftca hablar de 

una corre~t;.; preÚ~i;~Já~~~~¡¿~;::á~ ~'~a ade~~ada for~~Íaclón de objetivos 

generales; de ~~~ tff6~~fí~~:~l~r~; y ele :una correcta descripción de puestos y 
. -.-. ·.• : --- : 

perfiles de. las p~rsoriás que deberán ocuparlos. 

Una institución de este tipo funciona como una máquina perfecta, en la 

cual, si algún elemento tiene fallas, puede influir y afectar el rendimiento de 

los demás; ya que estos están en relación directa con el objetivo que se tiene 

en común, aún a pesar de que cada sistema. en forma independiente. debe 

establecer sus propios objetivos; los cuales deberán estar en relación con el 

desarrollo y la etapa en que se encuentren sus alumnos. 

Lo importante en este momento es tratar de reflejar la estructura 

general de este sistema, representnndolo en un s61o orgunigrama que resuma 

en formu acertada, la organización global de una institución de estas 

carncteristicas. Así. podemos decir que en su organización general. el 

organigrama de un instituto con tres niveles educativos podríu ser como el 

que se muestra en la figuru 8. 
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Precisando el cuadro anterior (figura 8), vemos que un. elemento 
- . . . -

importante es Ja·comunicación entre. los diferentes· nivelés; .Este elemento se 

representa a través d~ Ia_s '1i~eas punt~~da~;' mit;ntrds queI~s'Iineas continuas 

:::~ar:::;e;~;;o";i~~];¡~~~1~~&fi1ii~~~J~;?pffi_ªi~::~~nn~:n:;apu::. q~: 
entre tod?s se'estableica un'anibiente ~decuad,o·que favorezca el logro de los 

~nb!~:~vc;¿f jf t;'.~k{~J{·;f ~e~;~~!Ji~~fü}~~-f;~~~;;!?¿objetivos generales de la 

: ~:.\: 
', '.' •• ·:" • '".· < '"''- -

Haci·e.ncfo r~ferericia:a lo a~terior, vemos que todos los puestos, están 
;_:__ -.~1·'" . ' • - ' 

bajo la responsabilidad directa de cada· dirección de sección, quienes a su vez 

dependen de la dirección general. Esto significa que el director de cada 

sección deberá ejercer un auténtico control de toda la dinámica escolar que 

se genera en su organización; supervisando y controlando todos los ámbitos 

en los que se relaciona la sección a su cargo. 

Vemos también que la responsabilidad total de la estructura que estamos 

analizando, corresponde a la dirección general; la cual tendrá a su cargo la 

coordinación eficiente de todos los aspectos que se manifiestan en la 

dinámica educativa, correspondiendole también, la autorización final en la 

toma de decisiones encaminada al logro de los objetivos generales de la 

institución. 

2. LA PLANEAClON 

Al pensar en un medio ambiente que permita el eficaz desarrollo y 

desenvolvimiento de los individuos que trabajan en grupo, la tarea esencial es 

observar que se entiendan con claridad los propósitos y objetivos, y los 

métodos para alcanzarlos. Si el esfuerzo de grupo ha de ser significativo, las 
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personas 'deben sab~r qué es lo q~e se espera de ellas: Esta.es la función: el~ la 

planeación 'que, e.nt;e Ja funci~~es adminisÍrativas, es la fúnción fundamental. 
. . . . . . ~. . ·:.' . . . . , 

Incluye Ja· selección e.ntie cursos diversos y futuros de acción para. Ja empresa 

como un· todo orga·nizado y para cada departamento o sección de ella. La 

planeación implica una innovación administrativa con Ja capacidad de crear 

algo nuevo. 

"Planear es en esencia, decidir qué objetivos quieren lograrse, qué 

acciones deben llevarse a cabo para alcanzarlos, qué posiciones 

organizacionalcs se asignaran para ello y quién será el responsable en cada 

una de las acciones necesarias". (1) 

Y así es, si no hubiera planeación los acontecimientos se dejarían al 

azar. La planeación es un proceso intelectual que requiere la determinación 

consciente de cursos de acción y fundamenración de las decisiones en el 

propósito, conocimiento y estimaciones consideradas. 

En otra definición de planeación, encontramos que "la planeación 

consiste en decidir por anticipado qué es lo que haJ que hacer; esto es, 

planificar es proyectar un curso de acción". (2) 

Considera da desde este punto de vista, Ja planeaciéln es una conduela 

humana muy amplia . En la actualidad casf todo el mundo planea. Empresas 

de todo tipo Jo hacen para el futuro, coniemplan mus aspectos de sus 

operaciones, se basan menos en Ja intuición o en la suerte y se apoyan en 

forma considerable, en pronósticos y análisis de l.os momentos y 

circunstancias que Jos rodean. La planeación se ha convertido en un requisito 

de vilal importancia para la supervivencia de cualquier tipo de empresa. 

El cambio constante y crecimiento económico del país, traen 
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oportunidades, p •ro también riesgos: sobre todo en una época como la que 

estamos viviendo 'La.ta~e.a d,e I~ plane,aclón es e~actamente la minimización 

del riesgo y el ap ovechamiento de las oportunidades'. (3). 
,i,' ,."~~_;: .:~i ;.··~!,:.': :":~;'¡~ ... ~:-.. :.:~···:~ .. 

Para plánear ~orr~~iám~ni:;:e~:d~ciri para formular planes que tengan 

éxito, la pla.n~ocic ñ,a'ei>eÜevar~e a ~abo dentro de un contexto de principios 

y técnicas f~~da~ ~talíis; las cuales citaremos a continuación. 

2.1 PRINCJPJÓS D LAPLANEACION 

La naturalez esencial de la planeación según el autor norteamericano 

Harold Koontz (4) se entiende a través de cuatro principios básicos: 

a) Contribució al Propósito y a los Objetivos. 

b) Primacía del 1 Planeación. 

c) Extensión de a Planeación. 

d) Eficiencia de os Planes. 

Veamos ahora lo que para este autor significa cada uno de estos 

principios y analice IOslos brevemente. 

!0. Contrihució al Pro ósito va los ob'etivos: "El Propósi!O de cada plan 

y de todos los planes derivados, es familiar a la consecución de los propósitos 

y objetivos de la empresa". (5) 

En este principi se puede ver la unidad y coherencia que debe existir al 

planear toda la activi ad de cualquier empresa. 

Cuando un prop sito u objetivo no estú en armonía con los demás, será 

muy dificil que pue a contribuir al logro de los objetivos generales de la 
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empresa. Al contrario, será un facÍor que entorpezca el logr'ó,;d~' los'mismo. 
·"' ·./;;: ~· - ·, ;: '. 

hl . Pr,i ~~cí~·d'~'. •. 1~;'.'.iP,1,~~~~~~:~·~;,:.¡ii·~~ji;~~~~:~i~:;~g,~,~:;i.~~n1ti'.~IJf ~l~ivas d~ 
organización~·• i.n te gnición,;de.ip'ersó~al~? d,irecci,ón i y}coil i~9lyes,tá n ':diseñadas 

· .. : :. -·:'~· _' · .-/'. ·: ·: ·'i ~ -: -~~~!.:(: '~{¡1LC···~~~;;: f1;:;:~-;:1.4~~_;~~;;t; st:~~:-'.~~':~~·('J: ;¡;)'{{,;:;;1;i~2:t:~:~~~ {: './;,:~·.L.:. ··'.,.-. 
para su.stentar el éumplimientó de'los obje'tivos'•dé láiempresa;·.1a planeación 

~:g~ ~:::r:~t~:.;ff Jf f f~If ;f (~~:~1~~~:~J%~'.~~:~;~¡~f t~1~~~(tJiifa!~üs····.• f une iones 

·;~< '>},:/~-:~>_( , '.;::~~ ... ~:-~·:··:_~:~ .. ::e·_>· 
·Es eviJenie éítie:!si aní~~ nci)e~elllos ia ide~:de lo que queremos hacer, 

. ··,,:.'·,,~·!,,c.;~--::::., •.--.·~.c-·"'···;_o. ~ .. - - •. ·. .· ;:-.·.o ·\·-• , 

terminaremos i por·, no hacer nada. Es claro entonces que la planeación 

anteée'de 'a cualquier operación administrativa. Lo que es más, la planeación 

e~ ~l su~te'n'io y fundamento de todo el proceso administrativo. Aunque todas 

las funciones se mezclan en la practica, la planeación es única ya que 

establece los objetivos necesarios para orientar todo el esfuerzo del grupo. 

Además los planes deben orientarse a alcanzar estos objetivos, aún antes de 

que establezcan las relaciones de organización y el tipo de personal que se 

necesita, hacia qué metas deben dirigirse los colaboradores y qué clase de 

control debe aplicarse. 

tl Extensión de Planeación: "Planear es función de todo administrador, 

aunque el carácter y la amplitud de la planeación varh1rán según autoridad y 

la naturaleza de las políticas y planes delineados por su supervisor".(7) 

En este principio se puede observar que todo el personal que esté 

involucrado en la dirección de la empresa, tiene la responsabilidad de 

prevenir acontecimientos. El personal que por su delegaci.on de autoridad o 

posición en la organización tiene una función que cumplir en la empresa, 

comparte la responsabilidad de realizar el acto de planear. Así, uno puede 

realizar una planeación de mayor importancia que otro; o la planeación de 



38 

alguno puede ser básica. y aplicable a una mayor parte de la empresa que Ja de 

otro. sin embar~o, tod~s lo~ ad;inistfadores, desde los presidentes hasta los 

supervisores/o J~sd'e·liis>~Ír?ct?;es~e~es:cuelas hasta los profesores, planean. 

: ·:--,~~~··-~:;~:·-·~/~'.'.':'~:~-·:~If/.~:-:-::··::~~~·,':·-:. ·-~-·;·: , 
. d) Eficienciaéae··Jo's'.Planes':';"La:eficiencia de un plan se mide por el 

moniode;.~ c1>n{~i~Ü,~iÓÜ~í/1ci~ ;fij~ti~.os".(8) 

Este principio está en relación con el principio de contribución al 

propósito y a los objetivos; pero se refiere concretamente a la eficiencia de un 

plan en particular, que favorezca la consecusión de las melas o fines de la 

empresa. Aquí se trata de ver en qué medida ese plan es funcional y en qué 

forma es verdaderamente útil a la empresa, ya que un plan puede contribuir a 

la consecución de los objetivos, pero a costos muy allos o innecesariamente 

elevados. Esto puede ocasionar que un plan se vuelva inoperacional o que 

afecte la satisfacción de los miembros del grupo. 

2.2 TIPOS DE PLANES 

Muchas de la fallas y carencias que se puede observar en disti111as 

empresas -incluidas las instituciones educativas- se deben a la falta de 

conocimiento y práctica de los diversos tipos de planes que existen; y que son 

de gran importancia para establecer una buena organización. El fracaso de 

algunos administradores está en reconocer la variedad de estos planes. Lo 

cual sude ocasionar dificultades en la realización y elaboración de planes_ 

efec1ivos. Es fácil comprender que un programa imponanle es un plan. Pero 

lo que algunas veces se ignora es que cieno número de cursos de acción 

futurn 1ambién son planes. Los planes a los que me refiero se pueden 

clasificar e.le la siguiente manera: a) Propósito o misión, b) Objetivo, 

c) Políticas, d) Procedimientos y e) Reglas. 
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fatos planes se han clasificado. de man.era jerárquica, ya que son 

fundamentales para'.ia mganizaciÓn ).funcionamiento. de cualquier tipo de 

empresa, pór Ío qÜ~ ~<Íns~ituye~ ~n p~~t~ lmportant~ a corísidera~.él~rante la 
... ·.-.. _- . .:.'-.. ~.:-,·;·;;~--.:.::"/~·,:;g~;~'-<';~-·:\~~;~-:~~:/ . .'-~.> '.(~:":>?'-~~-;'·-·-< .. :, ·-,: ' . _"' _·· 

pl~neacióll; La. fi~alidadal~~ratar este punto estambién •la de establecer una 

difere~ncia.~S'.i~.~;f~'f~t~~~iH~f:·~~.~qJ.~A•.·~~y··.com6·n·confundirlos y caer en 

una concept~~]izacióll{erró~ea que a. lapostre; pueda signíficar fallas en la 

pl~ne~~¡~~?~¿lci~rWt1~f'2ü~les Ía~dere,nciaentre estos planes . 

.!!l Propósito o Misión: Cualquier tipo de grupo organizado, que realice 

determinadas operaciones, si éstas han de ser significativas, necesariamente 

debe tener el grupo un propósito o misión. En cada sistema social las 

empresas tiene una función o tarea básica que les asigna la sociedad. El 

propósito " misión responde a esa función, es decir, clarificar el área en 

donde Ja empresa se va a desenvolver. Así, para una empresa de bienes y 

servicios su propósito es el de producir y distribuir esos bienes; para el 

departamento de caminos y puentes federales, es el diseño, construcciún, 

operación y mantenimiento del sistema de carreteras; para una escuela n 

universidad. es la formación. educacidn. enseñanza e investigación. 

No cabe la menor duda de la necesidad de tener una definición clara del 

propósito o misión, para poder formular objetivos verdaderamente 

significativ()s. 

JU. Objetivos: Los "bjetivos son los fines hacia los cuales se dirige Ja 

empresa. Representan no sólo Ja finalidad de la planeación, sino también el 

fín hacia el cual se encaminan t()das las funci()nes administrativas. 

Los objetiv"s o metas son planes que también suponen el mismo proceso 

de planeación que cualquier otro tipo de plan, aún cuando son puntos finales 
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de la planeación. De ellos ~os ocuparemos'más a'delante. : 
:·' 

tl·Polfticas: Laspolítkas~~.e una elllpresasonciambié~· planes. e~ el 

sentido de qu~ .só~· priri{iiiós g;~~~~j·~~,~J·~~i.~'r,i,1i~~~?iff a~,:e.1·!>~.~s·~.miento 
y la acción en la .tom~. de decisiones.' Las políticas deliniitún ún área dentro de 

la cual debe decidirse y asegur~r, que las d~'disi~n~s s~~~ consistentes y 

contribuyan al logro de Jos objetivos. De aCjúi'Ú ·importa~~ia de establecer 

polfticas adecuadas en una empresa, que estén en relación directa con los 

objetivos y c"on la filosofía de la misma. 

!!J. Procedimientos: Los procedimientos son planes en tanto que 

establecen un método habitual de manejar actividades futurns. Son gulas de 

acción más que de pensamiento, que detallan la forma exacta bajo la cual 

deben cumplirse las actividades. En esencia, responden al cómo debe 

ejecutarse determinada acción, es decir, nos indica cómo deben hacerse las 

cosas. 

!:l, Reglas: Es muy común confundir reglas con procedimientos. Esta 

confusión puede ocasionar diversas dificultades en el momento de la 

planeación, y es por esto que es importante establecer la diferencia entre 

ambas. Lo esencial de una regla es que refleja una decisión administrativa en 

cuanto a algo que se deba seguir o no. Aunque las reglas sirven también como 

guías de acción, no permiten desviaciones de su cauce. Ejemplo: NO 

FUMAR, .NO PASAR, ETC. 

Por otro lado, los procedimientos, como dijimos anteriormente, son 

guías de acción que nos dicen cómo debe ejecutarse determinadas '1Cciones, 

específicamente, la secuencia de estas en el tiempo. Las reglas nos dicen lo 

que debemos y lo que no debemos hacer, establecen el orden social dentro de 
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la empresa. 

2.3 LOS OBJETIVOS 

. Toda _empresa necesita una clara definición de sus objetivos como base 

para su_ plun-~ación. Así, por ejemplo, el que una escuela infantil decida si su 

objeÍiv~ p~irfi'ario es la educación o el Juego vigilado, antes de decidir su 

prograina·de estudios, seleccionar el equipo de trabajo, contratar al personal 

docente y empezar a trabajar de una manera desordenada. 

Si todo el personal de un establecimiento trabaja unido, inspirado en 

una misma teoría, que fundamente su acción, hay más probabilidades de que 

Ja labor se- desarrolle con firmeza y armonía; al trabajar todos unidos 

empleando procedimientos semejantes, para alcanzar objetivos también 

semejantes. 

Los objetivos determinan Jos resultados finales deseados. y los objetivos 

principales son sustentados por Jo general por subojetivos. De esta manera. 

Jos objetivos forman una red. Así, nos damos cuenta de que en una empresa 

de servicios educativos como la que estamos analizantlo, <lehe contar con un 

objetivo general el cual debe ser común a todas las secciones; y debe estar en 

relación directa con la filosofía de la institución. Así mismo, los objetivos 

particulares de cada sección deberán estar en relación y en función del 

objetivo general. de tal forma que contribuyan al logro de este; armonizando 

así. toda la actividad que se re&lice en la institución y en elida una de sus 

secciones. 

Existen diferentes tipos de objetivos. Estos van de acuerdo a la 

característica de cada empresa en particular; y en relación a sus propósitos o 

metas. Así vemos que en una empresa de bienes y servicios, sus objetivos se 
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orientan más bien por el lado de alcanzar beneficios económicos. Mientras 
- . . ... ··- . . 

que en una empresa de servicios educativos se ori_enta a alcanzar objetivos 

que están 'en' fun2ió~ 'de p~o~iciár~l~des_~r~6n~ ~rmónico del ser humano, lo 

que corise~~éntenieJl~:·~l'~k~1 ll~~fe~ci6r¡~~i~nt~ del ser . 

. :.~.:~: :~.t-~'..1 g(·:.~~~~{;_~~·-~Pt~;· .. ~1-~;:;\:.'· ..... _, ~ . --·-· ... . , . _ 
. De;'esta for·ma en"contramos qué.los objetivos son metas inmediatas que ·::: ·_:.: ;· '·';-: ... :.: -~s~:~-.. \~~~~';U~;?.~~::~.i; '.~~-..·'.:?-: ~~~~ ·: ~ .. iJ_; ~.:.;:.:_,·.:;>:.. ~ . ·.:; ,. : --: ._ :. 

se van_. en!relazando !.unos -··con' otros para alcanzar, en primer Jugar, los 
. . ··· .·. ·:·:·:_~:;:.-t·'.:.~:rr~~r-:-.'-\;;:>_·_';<-~;.:;·,~·\;;:~-~_,._(·::·· .. -. 

objetivos dela es~u;Ja;y:en segundo Jugar, Jos fines de la· educación. Así, 

pÓ·d~m~~: J.;/~~~~e~i~'¡ji~~bj~;¡·v;~ ~ue búsc~n propiciar en el ser humano un 

crecimiento; tanto ;'moral como espiritual; hasta objetivos que buscan la 

adquisición .dé conocirpientos, habilidades, destrezas, hábitos, etc. 

Lo fundamental en este sentido es resaltar la importancia que tiene la 

fo.rm~i'ación de lós objetivos escolares; y resaltar también la responsabilidad 

tanio moral como técnica que tiene el personal encargado de la formulación 

de los objetivos escolares, ya que estos deben responder a las expectativas y 

satisfacer las necesidades de la sociedad; porque la escuela es una institución 

creada por nuestro sistema socio-político para estimular y mejorar la 

educación. Es por esto que "Jos objetivos son escencialmente importantes no 

sólo para Ja educación, sino también para el sistema social dentro del cual 

opera la escuela".(9) 

3 FUNCIONES ADMINISTRATIVAS DEL PERSONAL. 

Hast'a ahora hemos visto una descripción de la organización de un centro 

educativo desde una prespectiva administrativa. Nos hemos dado cuenta de In 

importancia de establecer una organización adecuada a través de la 

planeaciíin que, con certeza y seguridad, nos indique con precisión el camino 

que debemos seguir para fortalecer el funcionamiento de nuestra empresa. 
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. Ya que nuestra i~vestigación se. enfoca a u ria empresa edúcativa, con un 

sistema educativo '~o;,,pléto hasta ia pré~aratoria~ es ;necés~rio hacer 

referencia ª· 1as run~io;Ües q~é é!~b~n ~éaliz~r cadá li~a~de.1as ¡;:c::rsonas que 

ocupen dicho.s puesto~~ ~o~; r~ferim~s a I~ deserip,ci(¡n d.e ~'uestClS como 

posiciones organi~~cionales iinport~ntés en .el funcionamiento de ia empresa. 

Pero antes de. esto, es ~ecesario revisar· brevemente .el <:o'ncéptCl: de lo que 

significa la descripción de puestos en la empresa. 

3.1 DESCRIPCJON DE PUESTOS. 

La base para las descripciones de puestos se encuentra en la división y 

especialización del trabajo. Si se identifican funciones específicas para cada 

persona, la organización obtendrá a menudo una eficiencia mayor, es decir, 

que cada una de ellas sabrá con precisión lo que debe hacer, aumentando la 

eficiencia en la realización de la tarea y por consiguiente, en el logro de los 

objetivos. 

El principal problema en las descripciones de puestos, trabajo al que se 

enfrenltl la mayoría de las organizaciones. es decidir qué debe hacer y en qué 

forma se realizará. Algunos trabajos son muy simples y se desarrollan con un 

mínimo de procedimientos rutinarios. Otros son sumamente complejos y 

exigen gran cantidad de decisiones analíticas y criterios. Así pues, surge la 

interrogante de lcuál es el punto óptimo de la especialización? 

Este· punto se identifica sólo después de realizar un análisis minucioso 

tanto del trabajo como del empleado. Las descripciones de puestos 

constituyen uno de Jos factores básicos dentro de Ja estructura de la 

organización. 

La descripción de puestos consiste en elaborar el contenido del mismo, 
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.' ' ' 

los métodos que _se ... deh.Crán, USa~ :·j,a~á· iealizarlá·s:~Y.-:)a'· mane~~~~ en,.·qu_e un 

3.2 FUNCIONES DE LA ORGANIZACION ESCOLAR 

Al analizar las funciones de cada puesto en la organización educativa, lo 

haremos en forma general para evitar la repetición de los mismos conceptos. 

De tal forma que lo que se explique en los siguientes puntos podrá ser 

aplicado de manera general a todas las secciones que hemos analizado; 

considerando únicamente que el trato con los alumnos varía en relación con 

el nivel educativo en el que se encuentran . 

.!!l Dirección General: El director general es la persona sobre la que 

recaerá toda la responsabilidad de la institución; debe procurar el correcto 

desarrollo de las tres secciones y debe armonizar el ambiente entre ellas. Su 

función es basicamente la de coordinar y supervisar todos los aspectos en los 

que esté involucrada la institución, tanto interna como externamente. 

El. Dirección de Sección: El director de sección es el responsable del 

buen funcionamiento de la sección en todas sus partes. De él dependerá todo 

el personal docente y todo el· alumnado de la sección: y a él corresponderá la 

toma de decisiones de las diferentes actividades o aspectos educativos que se 

propongan durante el ciclo escolar. En términos generales, será el guía a 

seguir a través de toda la labor educativa. 
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!:l. Coordinador de Estudios v Disciplina: El coord_inador de éstud_ios y 

disciplina es la persona respo'n·sable~dé:nlanténer relaciones de cordialidad y 

afecto entre los·.·. miembr<ls\de _1!l:'s~cdión y< entre ·las demás . secciones; 

atendiendo. a todos los prl)b¡;~;úi~ ~ ~ltu~~i~~e~ ·q~e se ~resenten durante el 
.,· ·' :t::.·'" ;_: - ·' ,• ' , ·,.. -· 

ciclo escolar y que· iJ1volu¿r~~. diíeétao'in.directamente a la sección. Procura 

en general, eÍ.saíio 'cie'sariollo.de Iris actividades coiidianas y extraescolares de 

la institución. 

fil Coo~dinación de Actividades: El coordinador de actividades es la 

persona responsable o encargada de organizar y dirigir, todos los eventos 

educativos que se realizan en la sección en la que se desenvuelve, y que son 

pieza fundamental en la educación y formación de los alumnos. Procura 

ofrecer experiencias nuevas al alumnado; que les permitan adquirir vivencias 

significativas en su vida de estudiantes. 

tl Departamento Psicopedagdgico: Este departamento tiene como 

función principal, la ayuda y orientación de los casos especiales que se 

puedan presentar durante el curso escolar: así como la selección de los 

aspirantes a ingresar al instituto. Además, tiene a su cargo también, la 

organización de cursos de formación y orientación para maestros y padres de 

familia, resultando su labor de gran importancia para el funcionamiento de la 

institución. 

!l Dirección Técnica: La dirección técnica es el organismo encargado de 

manejar los aspectos legales de la institución frente a_ las dependencias 

oficiales del gobierno en función. Su misión es la de satisfacer todos los 

requerimientos solicitados por estas dependencias, cuidando que el desarrollo 

del instituto se observe bajo las leyes y aspectos legales establecidos. Esto 

implica un fuerte trabajo administrativo y una gran responsabilidad frente a la 
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institución y frente al estado. Así mismo, a éste organismo corresponde la 

asesoria pedagógica a los profesores Y. personal involucrado .en la labor 

docente. Dirige y orienia' el :esfue~z~ éi~'I • grup~ d~ 'maestros hacia la 

consecusión de l~s ~bJ~ti~~s marcado;p;;~laiñsíiiüción•ypor el estado. 
: . . , • • , · • "' ., ~ • \ , , e· • , . -r •.. l~ • .' _ . , '. -, : 

:-.,;:-·;: 

fil Asesores deGrad~: Los ase~o~~s :deigiado'sÓnei personal encargado 

:'.:;:;.;:.: ::~~;::.::::"·~\:~:¡::f ~~~i~~i!{il~¡;K~;::·::b:·.~::.".:: 
a cabo directamente con el factor más importa~te;,'del,colegio: .el alumno. 

- , -- :_ '- - ~' . . -· ~ ~-'- . 

El asesor de grado contribuye ~: esta~le~~/ es.tandares adecuados de 

control y ayuda a mejorar la calidad de la educación, al abarcar una parte 

significativa de la dinámica escolar. 

!1l Planta de Profesores: Es evidente que el maestro representa el 

contacto más directo entre la escuela y educando, de aquí la importancia de 

una correcta selección del personal que llevará a cabo la labor educativa. Es 

claro que el profesor debe contar con la preparación necesaria para cada uno 

de los niveles a los que nos hemos referido con anterioridad, cumpliendo con 

los requisitos tanto legales como internos de la institución. La planta de 

maestros debe estar compuesrn por personal altamente calificado, con una 

basta experiencia en el oficio, lo que debe convertirlos en auténticos 

profesionales de la educación; sea cual fuere el nivel en el que se desarrollen. 

il Mesas Directivas: Las mesas directivas son el conjunto representativo 

de padres de familia frente a la institución. No se considera como un puesto 

más en la estructura de la organización escolar, pero es importante considerar 

su labor en la acción educativa. Su trabajo está enfocado a contribuir al logro 

de los objetivos generales de la institución; y a lograr los objetivos propios de 
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la educación. · 

4) EVALUACION ADMINISTRATIVA DEL SISTEMA EDUCATIVO 

Redactar un objetivo de cualquier tipo r.esulta; ha.sta .cierto punto, 

sencillo. consiste en elaborar un enunciado ·que sea coherent~ e indique la 

realización de un acto, conducta o la i~q~isidión_'.:de.llna hab.iHdad O destreza. 

Pero analizar si hemos logrado ~~e· objeÚv~ ~e;·ulta el! lll~chas ocasiones 

extremadamente difícil; y .es·· en, esta parte tan importante en donde los 

sistemas de evaluación son furiclán.;entales. 

Toda la actividad humana debe estar orientada a lograr o alcanzar ciertas 

metas u objetivos. De otra manera no tendría sentido la realización de esa 

actividad. 

En la educación, como en otros ambientes del ser humano, se deben 

plantear objetivos claros, sencillo y alcanzables; que oriente y guíen la acción 

educativa. Es por esto que todos los centros educativos de cualquier 

naturaleza deben contar con un sistema de evaluación, que les permita 

observar en qué medida se han ido alcanzando los objetivos planteados. 

Ahora bien, la eficacia de un plan se mide por los resultados que de él se 

obtienen, es decir, por el monto de su contribución al logro de los objetivos. 

Las actividades educativas est:ín planeadas en base a objetivos específicos con 

el fin de alcanzar los objetivos de la educación. En la medida en que tales 

objetivos se vayan alcanzando, la idea de la educación integral comenzará a 

dejar de ser teoría para convertirse en práctica. La evaluación de un sistema 

educativo como el que aquí se plantea tiene por finalidad, mejorar la calidad 

del servicio educativo; luego entonces, "para mejorar la educación, los 

encargados de tomar las decisiones deben identificar las alternativas y 
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escoger aquellas que Ófre~can las. mayores posibilidades de mejorar la 

práctica~ (10) · 

La ev~-,u~¡:ió,n .. de/~istelll~ .• e~,~~~'.iX~.~:~Re·S~u~t;t~~s(t<?.~re,I~ b,ase. del 

análisis situacional ·y• Ja refléxión .. en 'lá~ tómacde :dedsiones.'.•Una decisión 
' . ' - - -.:. :, '· .•.• _.;;;,¡.--·«-· ',·;~>-· • ,,_. ---, . . -

inconsciente puede oc~~ion~r serfoslf>l"oble.iilas\'[~n!o·áll' ia esiructura. 

organizacional, como en ~I ámbito de.'ifs"~~¡;~~¡;j;J~~3ú11~'~;e~~oha.lés; o a nivel 

de sección; o a nivel insterseccional: Aquí juega un· papel importante el 

director geñeral y el director de sección, ya que básicamente a ellos 

corresponde la responsabilidad de tomar una decisión. 

Para que la evaluación seu verdaderamente efectiva, debe cumplir 

necesariamente con una serie de condiciones que debemos considerar: 

a) Debe estar en función de los objetivos. 

b) Debe ser Integral. 

c) Debe ser Sistemática. 

d) Debe ser Permanente. 

e) Debe ser Total. 

Detallaremos ahora brevemente , cada uno de los puntos que 

condicionan a la buena evaluación. 

!!l Debe estár en función de los objetivos: Es decir, debe corresponder 

exactamente al objetivo propuesto, de tal manera que las actividades que se van a 

realizar para lograrlo, no pierdan de vista que deben conducirnos al objetivo 

planeado. 

hl Debe ser Integral: Debe abarcar todas la manifestaciones de la personalidad 
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de los sujetos involucrados en el proceso educativo, asf como tambfen las 

manifestaciones de los ~iementos estructurales y-económicos <le'la in~titÚción. 

~Debe ser Sistemática: Realizada con orde-n ysei:u~~~i~ ~Í~~e-ada de antemano 

para no caer en improvisaciones que nos U~ve~ ~:'_~J;~1/Jj;_.i~i~s de valor 

equivocados. Se deben establecer las técnicas apro~ÍacÍ~s , ~!'aspecto de la 

institución que se pretenda evaluar, estableciendo criterios y riormas que sean 

confiables y de acuerdo al elemento evaluado. 

!!). Debe ser Permanente: Estar presente en todos los momentos del proceso, 

tanto del educativo como del administrativo, como indicador de lo que se ha 

logrado y de lo que falta por lograr. 

tl Debe se Total: Deben considerarse todos los factores y elementos que 

intervienen en los procesos educativos y administrativos de la institución, ya que 

todos son suceptibles de evaluarse. 

4.1 NECESIDAD DE ESTABLECER UNA COMlSION EVALUADORA 

La necesidad de establecer una comisión evaluadora de la acción 

educativa y administrativa es de gran importancia, porque en ella se pueden 

cubrir, sin duda alguna, todos los aspectos relevantes de las distintas 

actividades que se realizan durante el ciclo escolar. En e 1 sistema educativo 

que planteamos, la comisión evaluadora debe conformarse por secciones: 

primaria, Secundaria y preparatoria, cada una independiente de las demás. 

Estas comisiones evaluarán sus programas y actividades educativas de 

acuerdo a sus circunstancias y a la repercución de sus decisiones en cada una 

de las otras secciones del sistema pero, principalmente, en el logro de sus 

objetivos particulares. 

En ésta comisión participarún: el director de sección, coordinador de 
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estudios y disciplina, el coordinador: de activida.des eL departa.mento 

psicopedagógico, .el director técnico y un'represen;ante 'del personal docente 

Su misión es la de anali~ar, ~~visar y réflexionar aceréa del.desarrollo del 

~~~~~1:1;1~i~!il~it1~~~~~~\~!{:~~~:~?i~~: 
activi.dades.,l,as,.~u~,les sirven como antecedentes de lo pasado para una mejor 

planeación ·~n elfutiiro. 

Es necesario que Ja comisión se reuna cuando menos una vez por 

semana, de tal forma que la evaluación sea continua y abarque todo el 

ambiente de la sección Así mismo, consideramos importante mencionar que 

la comisión evaluadora deberá reunirse con el resto de la plantilla de 

profesores con el fin de comunicar Jos resultados de la evaluación. Dicha 

reunión puede efectuarse una vez al mes y tiene efectos positivos, ya que 

permite al profesor conocer los resultados de su trabajo y nos permite 

conocer su opinión acerca del mismo. De esta forma, al efectuar estus 

reuniones se fomenta el grado de participación de Jos docentes en Ja toma de 

decisiones y se esrnblece una sana retroalimentación entre Ja institución y 

profesor. 

Otra de las funciones importantes de Ja comisión evaluadora, es Ja de 

detectar necesidades insatisfechas que puedan poner en peligro la realización 

de ciertas actividades. Las insatisfacciones en Ja tarea educativa pueden ser 

obstaculos determinantes en el éxito o fracaso de los objetivos institucionales. 

Por último, es importante mencionar que es recomendable destinar un 

tiempo determinado para Ja celebración mensual de una reunión de las 
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. comisiones evaluadoras a nivel i~terseccional.· Esio es con el fin de estableeer 

~anales de comunic~ciÓ~ que ~bs per~ita~ :~ond~er IÍisl¿gros en materia 
. - . '. ,_ . • ' - . . . ¡ ~ ' . -. , 

educativa de las d~más secciÓn~s;yasf nús~o, ob~enú él~m~nti>s para poder 

coordin~r ád~~úadairi~lli~:írii'~~tác;~n~ti~lní>dicí~·¡~~ ac;~yldades futuras de 

cada sección.''.· ' ::'>/y•:t/¡?,}}'i,'>'.;(, <'.:'.',: Y' 

Bien llevadas,.estas.re~:ibj~/~~;-~~/~r'.~iei¿¡,·joshivo porque se crean 

canalés de comunicación interseccio·nal. oportunos ·y eficaces. Además, 

contribuyen a mejorar las relaciones. Í~t~rpericinale~ entre los dirigentes de 

las tres secciones; y ayuda al saneamiento d~l.amb.iente escolar. 

4.2 TIPOS DE EVALUACION 

La evaluación de los sistemas educativos debe ser formal, estructurada y 

completa para garantizar la formulación de juicios de valor objetivos, reales y 

constructivos. 

Para lograr esto es necesario abarcar todas las manifestaciones del 

sistema en el ambiente educativo. Se hace imprescindible entonces, la 

recopilación de la información adecuada con respecto a las actividades o 

tareas que ya se han realizado, para su análisis y reflexión. 

Siguiendo el modelo administrativo tradiscional, se dan cuatro tipos de 

evaluación: de contexto, de insumo, de proceso y de producto. Mismo que 

análizaremos a continuacié>n. 

!!l Evaluación de Contexto: El propósito de este tipo de evaluación es, 

básicamente, "proporcionar información para la determinación de objetivos: 

específicamente define el ambiente y describe las condiciones reales y 

pertenecientes a ra situación; identifica las necesidades insatisfechas y las 
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oportunidades no aprovechadas, y diagnóstica los problemas nó resueltos en 

relación con. tales n~cesidácles y.op;ortunÍdacles".( 11) 

Las caract~rí~licas'de es~é iipcí.de ev.Ílmición son basicaménte dos. Pqr 
' .• ·-.-·., .:·;·, ..... •. \_ .... · • • :·.,.,. ·.·. ,.. . ·: ¡· 

un lado .• es.m'~croa~alftÍca;·ya qÚe s'eñala.losgrandes mar~i)s dé;efere rÍ~iade.I 

~~~'.f i~1!~ji~ti~f~'.~~~~l~í~ililf ¡;~~:; 
---, 

Lá evaiua~iÓn d
0

~ ~onÍextó constituye un conoc(!Tlie~to teórico y empírico 

p~rque part~· .d·~ ·~na conceptualización sistemática, apoyandose en las 

experiencias anteriores. En este sentido, determina si la práctica concuerda 

con la teoría. 

En cuanto a su metodología, la evaluación de contexto puede clasificarse 

en evaluaciones de contingencia y evaluación de congruencia. De 

contingencia en tanto que se trate de buscar oportunidades e influencias fuera 

del sistema. para promover el mejoramiento interno. y que mire hacia el 

futuro para adecuarse a las necesidades y valores de la sociedad, así como a 

los adelantos tecnológicos y a las nuevas tendencias político-económicas. De 

contingencia en tunto que abarcu los aspectos externos que afectan 

necesariamente al sistema educativo, inmerso en Ja dimímica social, 

tecnológica. política y económica de la comunidad. 

De congruencia en cuanto que trate de comparar el funcionamiento del 

sistema y su estado actual, para lo cual húsca sus puntos de referencia en los 

programas, las leyes y las metas logradas; es decir húscu que el sistema 
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responda adectia.damente a los objetivos de la institución y que. éstos, a su vez; 

respondan a la~ necesidades que los cambios sociales prÓmueven .. 
- . :. - . . .'.·~.«"~-,.~. ~:.: ··:·. ·> 

En poca~ palabras, Ja evaluación de contex.to es de múcha ÓÍilidad para 

Ja to.ma. d~·.:_deéisiones que determinen la planeación de Iris objetivos 

educativos de. la institución escolar . 
. -. ' . 

.. fil EvaÍuación de Insumos: La evaluación de Jos insumos tiene como 

finaÚd~d, proporcionar información para determinar la forma en que deben 

ser utilizados los recursos de la institución para la consecusión de los 

objetivos del programa. "El producto terminal de la evaluación de insumo 

consiste en determinar los costos y beneficios potenciales; específicamente 

elabora alternativas concernientes al persnnal, tiempo, materiales y 

presupu~stos" .( 12) 

La evaluaci6n de insumos es específica, se aboca a un aspecto 

determinado para una institución determinada; es decir, podemos evaluar el 

costo y rendimiento del material utilizado; podemos evaluar el tiempo de 

trabajo para determinada actividad; o podemos evaluar presupuestos para la 

realización de alguna tarea y así mismo, el costo de ésta. 

Entre sus características encontramos que tiene un enfoque 

microanalítico, es decir, tiene una visión particular de los elementos que 

intervienen durante la realización del trabajo, de sus costos, de su 

rendimiento y de su eficacia en el logro de los objetivos. 

Su metodología varía notablemente, ya que depe~de del tamaño, 

magnitud y alcance de las metas establecidas; y de la clase y modo de 

recopilar la información existente, necesitada y utilizable. 

sJ. Evaluación del proceso: Una vez que se ha aprobado un curso de 



54 

acción y se ha ~Ómenzado; a desarrollar'. un pro'g~ama, se. h~~e necesario 

;:;::;:faI¡})¡;~f~tjj~~·Jf [~j~~i~~J~.~/l~¡f ¡;&~:tl~~j'~~ 
los pl~nes''/13) .·;.-;~ :"·~''"?'<.··~ ... ~'''·;;r;'.;;:•j'::':'f:·;~· ' .. (,··· 

'·"·~:. :::·~;i:.f ;¡,¡~~t~~f~t¡f~~if:f E~Ft·:.' .::'.'.::~. ·:: 
realización,é as(mis'm-()/ifropó:réibna información importante para la toma de 

decisiones .en un momerito determinado y además, mantiene un registro 

constante de los procedimientos a la medida en que el proceso se va 

desarrollando. 

Este tipo de evaluación es de vital importancia porque nos permite el 

análisis continuo del proceso, desde su planteamiento hasta el momento de su 

realización. Nos ayuda a detectar fuentes potenciales de fracaso debido a 

fallas en las relaciones interpersonales del factor humano que participa en el 

programa. Por otro lado, nos permite diagnosticar la influencia y repercusión 

de las decisiones tomadas en función del logro de Jos objetivos del programa. 

En otras palabras, a través de la evaluación de proceso estamos ejerciendo 

una supervisión continua de las tareas, actividades, contenidos. materiales. 

métodos y formas de organización del programa, en cuanto a la eficiencia de 

sus procedimientos en la forma y medida en que éstos fuerón operantes de 

acuerdo a lo esperado. 

~Evaluación de producto: El cuarto tipo de evaluación se refiere a los 

resultados del proceso. Su finalidad es la de medir y dar una correcta 

interpretación de los efectos, las consecuencias y los logros del proceso al 

finalizar el ciclo. 
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La evaluadón de. produ.cto .investiga la forma y extensión en que fueron 

alcanzados los objetiv~s éstableéidos en 1a:p1ri~eación, i~forma del resultado 

final en función. ~elas+.etis traz,adas:'.No 'o~st~nieO'elpropósitode la 

:::::::::;::í;~~\f i~ii~i~~~~¡~~4fuil:~~p:;,.::: 
Los cuatro. tipo~ de .~.val.~.ac1.ón:;exp.tié.~to!;e.i:i:;§ste;zcapi\ulo'; constituyen 
--_ ·. - ·,::· .. ' -~~-~ :~-";',~ :¡:: j~f }\'.~d- __ -;{~i~~0_~!-~::· lf::$~'.'.~~~~{-í~'.~~:;:·~-~1.?¡-7fj_;;<!~-~·~f:'~-~'.·~;~::;-·-:;_~:}:.'_: --~:>~-' ._ ·:-.·_. . 

una base. solida par!\ un~,~e~~~.~d~.v~lóriz.ación~del desarrollo de una empresa 

1.- Evalución de Contexto: Análisis de Ja contingencia del 

medio ambjente interno y externo de la institución. - Análisis de Ja congruencia de Jos planes con Jos objetivos 

de Ja institución. 

2.- Evaluación de Insumo: Análisis del rendimiento de los 

recursos humanos y materiales con que cuenta Ja -
institución. 

PROCESO 

DE 3.- Evaluación de Proceso: Análisis de los procedimientos 
EVALUACION f-- que se han seguido durante el desarrollo de un proyecto, - actividades o tareas, en función de Jos objetivos 

4.- Evalución de Producto: Amilisis de los resuhados 

obtenidos al final de un proyecto, actividad o tu rea. 

- Determinación de Jos objetivos logrados y de su calidad. 

Reflexión sobre Ja experiencia para sustentar nueva~ 

decisiones a futuro. 
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En conjunto, los juicios elaborados en cada etapa del proceso evaluativo, 
' - ' "'. ,.,. -. . . ·. . - ' . ' ~. - .. 

nos permiten obtener Ull~ VÍ~ÍÓn rea_! cÍ~Ja eficiiéi~/éfüiencia de lÓs pla~es 

hacia.la consecusió~ de Imi p~jetivos,yporI<Í tanto, es posÍble.1~:detecéfr11l de. 

:~::~~',::!:.~:i~·,~~':¡¡~;.~~¡~c~f fr!)j,ii%f~t~~f ¡~¡i>' 1''i''"'" 
__ .. - ,::·-·:. 
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CAPITULOII 

LOS RECURSOS HUMANOS EN LA 
EMPRESA EDUCATIVA 
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INTRODÜCCION 

Un aspecto importante eil cualquier ámbito de Ja actividad humana que 

se realiza iin d~~1~Ji~t"~ci.~u~id~d ~·en cualquier sociedad, está en función de 

que dicha aétivida~ ie ~; ~~c'esáriamente influida o afectada por el factor 

humano. 

Dentro de cualquier empresa, sea de productos, servicios o educativa, no 

puede pasar desapersivido este aspecto tan relevante en el buen desarrollo y 

desempeño de Ja institución; y más aun si se trata de una empresa educativa, 

en donde el producto final es el alumno educado. Por Jo tanto, el factor 

humano en una institución educativa es de vital importancia en el logro de Jos 

objetivos de la educación. 

En el capitulo anterior, hicimos referencia a la eficacia y eficiencia de la 

organización educativa y a su importancia en el logro de tales objetivos, el 

presente capítulo tiene como finalidad, resaltar Ja importancia del factor 

humano en Ja empresa educativa, y ofrece un panorama general de Jo que son 

Jos recursos humanos en Ja empresa, con un punto de vista que parte de 

conceptos administrativos y complementados con una serie de conceptos 

didácticos; ya que la pedagogía concilia ambas ciencias y pueden ser, 

evidentemente, aplicados al sector educativo y empresarial. 

La intención es pues, dar una vista global y sistemática de tales 

conceptos análizando las funciones administrativas en materias de recursos 

humanos, pero, principalmente , con un enfoque humanista de las 

necesidades, desarrollo y realización del personal durante la realización de la 

tarea o trabajo. 
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1.- NATURALEZA DE LOS RECURSOS HUMANOS 

Siguiendo la secuencia .establ~¿iila' en'.esta. investigación, dentro de las 

funciones. operativas de ~na e~p~e~ri educati~a; debemos ocuparnos ahora de 

anúlizar el d~sarroll~·. d~\;1a§;h~bilidades y 'capacidades de los empleados 

asign~dos par~ la r~alii~c\'~ri<J~ al~J~~ ~~tividad dentro de la empresa. No es 

suficient~ qúe }.~;P§\~~p~"s~Íl:c?pa~ de trabajar adecuadamente en algún 

puesto, sino C)~e aciehlás debe hacerlo con gusto. 

·;:-'·.~:~'.: ·<· .. >·,.~··, 
Es'·evídente':que')os recursos humanos son imprescindible en cualquier 

empresa,. aún a pesar de la impresionante tecnología que se ha venido 

desa'rrollando en los Últimos años. A pesar de esto, estos avances nunca 

podrán sustituir por completo la intervención y participación del ser humano. 

Existen cosas que las máquinas nunca podrán realizar, ya que éstas son 

operaciones que corresponden únicamente al hombre que responde así, a su 

naturaleza humana y a sus capacidades y potencialidades; mi es el caso de la 

educación. 

Si pensamos detenidamente en esto. descubriremos la veracidad de lo 

expuesto anteriormente; porque, nunca una máquina, por m:ís sofisticada que 

sea, podrá tener la capacidad de transmitir valores, hábitos, actitudes, cte., a 

un ser humano. En una palabra no son capaces. por si mismas, de educar. 

Con base en esto, veremos que la actuación de un profesor en una 

empresa educativa; o de cualquier persona que cumpla una función docente en 

cualquier otro tipo de empresa, no podrá ser sustituida. Las máquinas no son 

capaces de abarcar toda la potencialidad de los seres humanos. Además, no 

olvidemos que toda la tecnología es producto de la mente y de la inteligencia 

humana, y que ·antes que ella, el hombre estará siempre en primer plano. 
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Las máquinas no tienén la capacidacÍ'de conocer la's cosas o 'Cié ~rear la 

cultura porque.sus.ope~a~í6~és~ciñ:~r¿~r~~~clas /ilin1ita~~s; ~I ~,óml>rési,', 
. ~¿\· 

porque estaJricu,lta,d es parte d~\~ú~'aturafeza yresppn¡Je;a ella, }'.a ,Ciue las 

cosas.se c~~.9.cfr.;,~~t~~s·~9.;fzª.f!,~,"'~J~~:1~i~#·~~~A·:·~~\~r1Y~,P~~:s~;i~,n10. no , 

son ~per~_c1_o~es:.9~e:~na.~.~~~1:"?. ~ue~a·-~~-ª.~-·-~ar;:fZ· · ~< 

De Io~:~ti#~r"~~~~~r~~,f~~*l1~~~i~~~~elosr~cursos hu~anos, y de aquí 

tambien ,surge,',Ja,,:necesidad,'•de<concientizar a todos los directivos y 

empresarios, interesados en el desarrollo, avance y progreso de sus empresas 

y del país, de que la acción del hombre de ninguna manera podrá ser 

reemplazada por cualquier otro elemento, y de que el factor humano será el 

aspecto fundamental para que Ja empresa logre sus objetivos y alcance el 

éxito dentro de su campo. 

l.l IMPORTANCJA DE LAS RELACIONES HUMANAS. 

El hombre, debido a su naturaleza, es un ser que tiene por necesidad 

establecer relaciones con sus similares para poder alcanzar determinados 

objetivos que nos son comunes. 

Estas relaciones son las que fácilitan y hacen agradable Ja vida del ser 

humano. Todos Jos hombres nacemos en el seno de una familia, la cual es 

nuestro primer contacto con la sociedad; y de la cual aprendemos y 

asimilamos valores, costumbres, pautas de comportamiento, etc., en una 

palabra, cultura. Estos elementos son muy importantes aunque no 

determinantes, en la formación y desarrollo de nuestra personalidad. 

Esta cualidad humana, nos hace pensar que el hombre, desde el inicio de 

su vida en el mundo exterior hasta el día de su muerte, está en constante 

interución con las personas que lo rodean. De esta manera, un recien nacido 
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se relaciona con otras personas desde su nacimiento;· pos.1eriormente, la 

interación se dará con los miembros de su familia; y así, c'onfClrme coniin~e s~ 
desarrollo, lo hará con otras personas: en, Já ~~cu~la, ~onÍ'os ~rriigos, con.l~s 
asociacio~~s de qÚe ro·rmé parte, con.la so~i~d~'J'e~.g~~ei~.i>;:i·f .. ·. . ' • . 

Pode!!)os·af;r~ar .. enú1~c~s;que,eÍ\~;o¿~~{~s;PN~;r4J;;;~~.na{~~áleza. 
tien~ la· ne~esidad :de'¿onvÍvi?co~ ~~gs·~.füü~Qale,sféI .. 

Las • iel.aciones hum~~~~;:'ni~iit~~'.'K~~ frr(~·~rtancia fundamental en el 

desárrollo ármÓnico ciéJa pers.ona, ya que es imprescindible la convivencia y 

relacióncÓn~otros 'ser~ii'h~·~~rioLAsr mismo, el hombre tiene Ja tendencia a 
. .·' : , - ;_·~-.: ,~· --· ; :' -- . ·:. 

formar agrupaciones que c·ontribuyan al logro de objetivos comunes, que de 

otra manera no podría alcanzar. Es por esto que el hombre continuamente 

está formando asociaciones o grupos, en <londe desempeñará papeles y roles 

deferentes en búsca de lograr tales objetivos. 

En estos grupos o asociaciones, y en la interación que en ellos se 

manifiesta, el individuo refleja sus interesés, habilidades, deseos y tendencias, 

así como también sus frustaciones, sus defec10s y sus prejuicios, en una 

palabra, refleja su personalidad. 

Luego entonces, lo importante en las relaciones humanas radica en que, 

todo tipo de actividad que realizamos es necesariamente influida por la 

interacción que tenemos con otras personas, ya sea en el ámbito fomilbr, de 

amistades o de trabajo. 

El contanto con otros seres humanos es inevitable; es parte de nuestra 

vida soicial y es parte también de nuestra naturaleza; en donde la 

personalidad de ca<la uno de nosotros nos facilitará o <lificultará nuestra 

díaria convivencia. 
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1.2 NATURALEZA DE LAS NECESIDADES HUMANAS 

Observar el ccim¡iort~mienio:de una persona es una cosa; entenderlo es 
< ·.:~.~~·:··:;_ :·:::.:-·:·-~~·~.:: .. ,; r:·r:->-~~-'.::}', ::.:<'._··\-:>-_:· :_. . :· . 

otra; influir en"su' con~portamiento en cierta dirección es aún una tercera 

posibilidaÚ~En.{~~~~'ff!{~j~j;;¡¡¡:~¡, el c~~portamiento humano requiere el 

conciciriíierito' de las ~ec~sidades del hombre . 

. La pe~~~ri~Jid~d h~maáa se compone de multiples elementos, los cuales 

están h1térrrelacionados de tal manera, que dan la sensación de equilibrio. 

Las n.ecesidades de los seres humanos según Abraham Maslow (*)se pueden 

clasificar en tres grupos, a saber: 

a) Necesidades Fundamentales: Que incluyen las siguientes categorías 

{ 
hambre 

Fisiológicas. sed 

sueño, etc. 

{ 
casa 

Seguridad vestido 

sustento, cte. 

b) Necesidades Psicológicas: En las que se consideran las siguientes categorías: 

Pertenencia { familia, etc. 

amor 

identificación 

(*)Citado por María García en "El Trabajo en Equipo" pág. 57-58. 
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R.oooocimiomo { 

prestigio 

status 

logros, etc. 

c) Necesidades de Autorealización: En las que se incluyen las siguientes 

categorías. 

Desarrollo Personal {~jercicio ~~ofesional 
mvesugac1on 

Cognositivas { 
lectura 

actuación 

información, etc. 

Estéticas { 
arte 

apreciar la belleza 

En la figura J, se representan gráficamente la piramide de necesidades 

de este autor (1), la cual es de mucha utilidad para comprender la naturaleza 

humana, y dentro de la cual se pueden precisar los factores que hacen que el 
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ser humano tienda a la satisfacción de las necesidades que se van presentando 

conforme aumenta su desarrollo. 

Figura l. 

ESCALA DE NECESIDADES 

NECESIDADES DE 

AUTOREALIZACION 

NECESIDADF-'i DE 
DESARROLLO 
PERSONAi, 
COGNOCITJ\' AS 
t:STETICAS 

F..JERCICJO l'ROFt:SIONAL. 

IN\'DillGACION. 

LECTURA\' AtTUALIZACION 

CRE.ACJO:"i l.ITf:RARIA 

YARTJ!,TICA 

·--···--··-·······················+------------\-······································ 

NECESll>ADES 

PSICOLOGJCAS 

NECESIDADES DE STATUS, 
PRESTIGIO, TRIUNFO. 

NECESIDADES DE 
PERTENENCIA 

Al!TOMO\'JL. llOGAR, ETC. 

A~IOH,IDE!\llFl

CACIO~ FA~tlLIAH. 

·······················--1-----------------\-·--············----------···· 
NECJ-:Sll>ADF.S NECESIDADES DE PROTECCION FISICA 
•. UNIJA~lt:NTALES 

CASA, VFSl'll>O 

SUSTEr-iTO. 

NECESIDADES FISIOLOGICAS 
SED, IIAMD1ff., 

'----------------------'SUEÑO, ETC. 

Tomando como referencia la piramide de necesidades de Abraham 

Maslow citada en lineas anteriores, veremos con claridad que: 
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a) Los factores que orientan Ja conducta de los individuos hacia la satisfacción de 

las . necesidades fundamentales, son impulsos innatos en el hombre para Ja 

conservación de la vida y para Ja supervivencia de Ja especie. 

b) Los elementos que orientan el comportamiento de los individuos hacia la 

satisfacción de las necesidades psicológicas se pueden denominar como 

incentivos sociales, ya que condicionan el entorno de nuestra actividad y la 

cercanía de nuestras relaciones interpersonales. 

e) Los factores que mantienen la conducta hacia la satisfacción de las necesidades 

de autorrealización, pueden ser considerados como motivos personales; y son 

entendidos como aquellos interesés que son preferidos por encima de otros, Jos 

cuales adquieren un significado determinante para que el individuo utilice sus 

cualidades. 

Los tres factores enunciados anteriormente, con sus respectivos 

mecanismos de operación, constituyen elementos importantes para Ja 

comprensión de los patrones de motivación de los miembros de un grupo de 

trabajo. De esta forma, directores, gerentes o supervisores de cualquier 

empresa podrán tener Jos elementos necesarios para analizar si la institución 

es Jo suficientemente rica en valores humanos como para satisfacer las 

necesidades de autorrealización de las personas que en ella laboran; si sólo 

responde a las necesidades de pertenencia y seguridad; o si únicamente 

constituye un medio de supervivencia para el trabajador. 

Por otra parte, la identificación de los patrones de motivación de una 

persona dentro de un grupo de trabajo, nos brinda Ja posibilidad de 

profundizar en el proceso socio-afectivo de la persona en el ambiente laboral, 

sobre todo, para entender el conflicto como una realidad inevitable y 

prepararnos para su manejo en el seno de la organización. 
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13 LA MOTIVACJON 

La motivación es un aspecto de vital importancia en toda actividad 
-··-, -·_ 

humana; Al:iar"éa la .iO:t~Hd~d del ~er hu111~no >en el logro de sus metas y 

anhelos. Así, :~.emds como la~ perso~as a• bas~ de ir logrando diferentes 

:~:;:1:?;.~f .~~~il~~L~~~~:;¡:,i~~::::::· ~:.::·~:;~::·: ~:: 
im.po;Í~ri!et . > 

En una empresa, el trabajo es el elemento de mayor significación, y el 

ser humano es el encargado de ejecutarlo. Conseguir de los miembros de la 

organizacción que trabajen de buena gana y con entusiasmo, es un problema 

que se puede analizar desde diferentes perspectivas: el nivel educativo 

creciente en los colaboradores; una gran utilización de personal profesional; 

una tecnología avanzada; y el evidente poder de las organizaciones laborales. 

Con gente altamente estimulada se hace menor la neceisdad de control para 

asegurar que el trabajo sea ejecutado. 

En una institución educativa seria, es evidente que el profesor es un 

empleado que espera que la organización le satisfaga ciertus necesidades. Por 

otra parte, la empresa pretende cierto tipo de comportamiento que desea 

encontrar en el profesor. En esencia, se trata o se intenta conciliar los 

interesés del empleado y de la organización, de tal manera que el 

comportamiento que resulte de ésta operación, vaya en interés tanto del logro 

en la satisfacción de las necesidades del profesor, como simu_ltanemente de la 

obtención de los objetivos de la organización; y por ·consiguiente, el 

mejoramiento de la calidad en el servicio ofrecido. 

Ahora bien, podemos considerar a 1:1 motivación como una fuerza que 
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mueve a la persona hacia Ola ejecudón de determi~ada acción, para alcanzar 

cierta meta, Podrla_mcis aÍirinar qüd';Ja;_rnoií~ación eS: necesaria para la 

realizadón dé n'uest~as actividades;asírnismo:'t~rnbién, podemos afirmar que 

lo qu:~u,e~~:a_í,\~;~~;ff~;f:~tf ~~1~ff~~~:{f'~~ep+:básiéamente en la búsqueda 
de la sat,isfaccióíl'de, s.us;riecesidádesi''Ja'que éstas son las que tienen el papel 

~ .' -. , ·-=;·._\ ',~::_~~:~~\e::'~~;:¡:~~-~:~";_;;:~~:~,·;:;~'.~-5-l._~;\:::' .. '~/--·;:· ·:·:~:: .... -~-:::: .. · 
central· sobr~:e1,9'ue;giran1IC>sKcó111port3njient7s del hombre. Así pues, toda 

coridu~i~"~~~~if~~st{á~~'iicif'i/ITt~:'~~,:~~'ri'~:ili~n·e -~u· fundamento en un proceso 

interno cjue pro;~·c¿:'~n ~Íi~'l~d~~isiÓn ~e aciuar de tal o cual manera. 

. ..; ,·; ,,;_. " 
Lo expuesto ·en lineas anteriores, nos lleva a la necesidad de definir a la 

motivación como "la fuerza interna que despierta, orienta y sostiene una 

conducta".(2) 

.Así mismo, encontramos que la motivación se refiera a aquellos "factores 

capaces de provocar, mantener y dirigir el comportamienw hacia la 

satisfacción de una necesidad".(3) 

Ambas definiciones son adecuadas al conceplO al que nos referimos, y 

nos ofrecen una visión clara de este importante elemento en el hombre, Al 

analizar éstas definiciones encontramos que, b:hicamente en la motivación 

aparecen tres componentes: una fuerza que despierta un interés; el cual se 

orienta y dirige hacia una meta; se mantiene o sostiene la conducta del 

hombre hacia el logro de esa meta. 

A.hora. el mantenimiento o sosten de una conducta cst<i en función de Jos 

resultados que la persona obtiene por determinada actuación. Si suponemos 

que el resultado es positivo, y que el hombre ha logn1do alcanzar su meta o 

satisfacer su necesidad. nos enfrentamos entonces al problema de la 

constancia para poder sostener la conducta elegida. Muchos de los seres 
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humanos que existimos tenemos el mal hábito de .. que, .una vez que hemos 

alcanzado los objetivos que nos. trazamos, tendemos . a · aban.donar las 
' ., . "' 

conductas que utilizamos para lograrlos:~'.ITluchos e~tuiliantes al terminar sus 

estudios profesionales son iiico~st~nt;~ ~n i} ~l~bC>r~Fión'cde su tésis; muchos 

;rabajadores son. inc~nsi~n,j~Si.:~.~.~~:'.;~~?~~~1~;i;~~~;fKf~re)· de calidad Y 
productividad en su· tarea; muchos'profesoresJson;inconstantes'para cumplir 

· . . :, · :, ·;:·' .:·:·:-. ~~'.-.:·.:·: .. '~.-r:.::;~,~~:~;'.;.:i:;;,~:-:~~.::e·\~f:~~i:_t~:r~-;,::~~-:.:.>·"·: - : ·. · · 
adecuadamente• con· suJaFc}r éj9C:e11te;)'~Úéhof ger'entes'y ,supervisores son 

inconstantes en la ~;ali~~~¡~~,~~~!'~'ij,~6:~-~~X'~'~':;~;~o~·~itar un sin número 

de ejemplos .. · 

Lo importante aqul, es resaltat que la motivación es una cuestión 

personal, en la cual el principal protagonista es la persona misma, movido por 

su voluntad hacia el logro de objetivos igualmente personales. 

Las circunstancias que rodean a las personas suelen ser diversas, así 

mismo lo son los interéses, las metas y los objetivos de cada individuo, pero 

todos tenemos, por naturaleza, la capacidad de continuar· con nuestro 

crecimiento y desarrollo personal. Finalmente, esto es lo que marca la 

diferencia entre un hombre de trabajo, productivo, capaz de ser agente de 

cambio en el proceso evolutivo de una nación; o una persona mediocre, 

conformista, que no es capaz de aportar algo de provecho tanto para sí 

misma, como para el resto de su comudidad; o lo que es peor aún, ser un 

hombre que se encuentra sumido en la más profunda obsolescencia, con un 

conocimiento estancado y pasado de moda. 

Es necesario agregar aquí que, aunque todos tenemos la capacidad para 

fomentar nuestro desarrollo, no todos tenemos las mismas oportunidades ni 

los mismo instrumentos, que nos puedan en un momento dado facilitar 

nuestra lahor. Esto es importante ya que, como dijimos en parrafos 
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anteriores, las circunsta.ncias que nos rodean .son muy diversas, .como diveis.a 

es también n~estr~ personalid.ad; y esÍo condiciona en gran par·t~ nuesiros . 

ambientes y n~estras relá~iones cori JÓ~ deiriás: 

Por ;ot;~. 1Li~f ;~s ~nffen:tamos aquí crin ·Já • ¿onfusión ·entre las 

diferenci.~s ~~ef~xi~'.~º ~n '1~s conceptosde motivación, motivo e incentivo. 

Comenza-ré·por.decir que Ja motivación es una fuerza interna, se encuentra o 

naé"e ~-~ ~J'i~f~~já}~~ia,pe~sona y provoca un comportamiento. Motivo, según 

el .. Diccionario de Pedagogía Valle, "es lo que en consiencia lleva a Ja persona 

a actuar y Ja justifica".(4) Los motivos entonces, son las razones que tiene el 

individuo para ejecutar una acción, responden al porqué de una conducta. El 

Incentivo por su parte es un estímulo que proviene del exterior, y su labor es 

avivar a una persona para facilitar determinada conducta, Sin embargo, no 

podemos negar que ante la carencia de motivación o de motivos, algunas 

veces Jos incentivos contribuyen a lograr determinados comportamientos. 

Cabe destacar también que, de cada uno de los elementos que se 

mencionaron, se genera un aprendizaje de la persona. Este tamhién tiene su 

diferencias:el aprendizaje que se da en una persona como producto de su 

motivación, tiende a ser permanente. En camhio, en el aprendizaje por 

incentivo, suele ser pasajero. 

Lo anterior, puede ser válido para cualquier actividad del ser humano; 

pero, principalmente, a nivel docente, tanto en el ambiente educativo formal, 

como en los aspectos de capacitación y desarrollo de personal en el abiente 

empresarial. 

1.4 LOS SERES HUMANOS Y LA CULTURA 

El comportamiento de los hombres también está fuertemente influido 
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por la cultura de la que formamos· parte: La cultura está co~puesta po_r los, 

elen;ientos cotidia~os>de .la.vida d~ la. persona tales ~~1110 costumbres, 

creenciás, hábit~s •••. ~ódigi)sy f~rmas de condu~ta,valor~sy leyf!~:i.a.cultilra, 

:;e!;:~~~~t~sW~:~~ii;~r1cii:t~~J~f ~iriliWR¡(~¿;~(:}·1~~;,~{~*~~~;e!f~entos 
~·;:''; '" - _·:: •• -~- . ·_. :,-; ¡' -~!'.'.''..~~; ~~::.'.·.·,·: :...•.f;,._.~-· ~'.;. . < -;.~:~ 

>.-;';·:·,7-'o<"' - -

Ninguna persona u organización puede aislarse.'dé'su'ambieníe cultural. 
. ·- '. ·-·-. -' '·'. ~-" ·;;•,:- _., .i"¿; . ---- . ' . : 

Básicamente, la cul;ura consiste e~ "un · sÍsténÍa comú~·. de vida, una 

adaptación particular del hombre a su medio ambiente y a sus 

necesidades".(5) 

Y así es, el hombre se adecua a su comunidad y asimila los valores, 

códigos, leyes, costumbres y pautas de comportamiento característico de esa 

comunidad, en una clara respuesta de adaptación a su medio ambiente. 

La cultura de un individuo es indisoluble de su personalidad y se 

manifiesta en todas los lugares en donde la persona se desenvuelve. 

Se pueden distingir tres de las fuerzas principales que modifican o 

forman la cultura humana: En primer lugar encontramos el factor genético, es 

decir, la raza de cada persona con sus características genéticas propias. En 

segundo lugar, encontramos el factor geográfico o medio ambiente en el que 

se desarrolla el individuo. En tercer lugar, encontramos el factor de actividad 

o tarea, el cual se refiere a la función u ocupación que real izan las personas. 

Estos factores destacan en la formación de la cultura. Son de suma 

importancia también en su modificación. Pero debemos también considerar 

un cuarto elemento sin el cual, la cultura no tendría la importancia que tiene: 

el pensamiento. 

Esta operación intelectual es exclusiva de la especie humana y su 
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presencia libera al .ho.mbre de su depel)d~~ci¡¡. al.J11edio ~mbi.;nte; '.'e~te fa~tor 
es precisamente;el que;hace•'posi.blf IaJorhac¡ón/éle•ulla'reserva· siempre 

:::::~:J.iijtt~i11~f (f ~f~~~~~if~tfJ~:~~~t-:~~::::,'.:: 
Que· 1mportante•ces•.•entonces ··la ::cultura :·para '.los ·hombres. Sin esa 

:::~::f !.~:t~.~{~~~,~~~!!~1~:~::::;~.:· .:,:::,:::;: .,:;: 
trascendenci_a,'en pocas palabr~s;~~l hombre no sería hombre. 

Pero nuestra naturaleza racional es la que sustenta todo el acervo 

cultural que nos ayuda a conformar nuestra identidad, y es por eso que todo 

los elementos mancionados tienen una acción reciproca en la formación de la 

cultura, ya que se trata de una comunidad cuadruplc, pues contiene en 

proporciones variables comunidades de trabajo y pensamiento, así como de 

lugar y de sangre. 

Cualquier tentativa de definir el desarrollo social haciendo uso de tina 

de ellas con exclusión de las demás, conducirá a un error de determinismo 

racial, geográfico o económico, o a teorías más o menos falsas de progre~o 

intelectual abstracto".(?) 

Pues bien, la cultura nos envuelve con sus valores y es un factor que 

debe considerarse al analizar la interacción y convivencia ent:e los hombres. 

1.5 EL HOMBRE Y EL TRABAJO 

En la actualidad, la situación laboral es tan importante que la persona le 

dedica sus mejores años y la mayor parte de su tiempo; tanto desde un punto 
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de vista como medio ·para ganarse. la vida, como· si se 'le atribuyen las 
: - i:' ·:·· :. -:: ,• -'. :: "' ·.··. f 

características necesa~i,as )Jara, co.hsiderarlo una oportuniclad en la•que se 

encontrará. la ~ea1i;~ción}rci~scihá1. A.mba~ ·dimensiones•· c1e1.·· t~iú1~J(l son 
' -~ ... :/ ... · .. ~.'}.''.·.· ;,,::~·".;:·:\:\:.>~-.:-~:.\,».';. __ _,,:_ .···.·'. . ., . ·<:· ·. ''~--~·.t,, ').'· .. ,·,~:·'.:'<::(;\.~:: 

compatibles. E.~.oca,~i?:~~S)~.os•ga~~mos. la vida realizando. a~.tiv~dad,~s;c¡u~·?º 

nos propor~io'ñliñ'.ii·i~gÜn go~o. otrásveces, además de obtener 'üií'ád~cúado .. 
~ - '_,.-; .,._. ~-:-. ,. ·' . ' -, '-,e,~-.,_"<"¡,'; ·1~·" ·, J 

sustento; ~~estr'a''".;Í~bÚ' éotodiána nos retribu~;{ un .:·;,'seri~í~ien,to de 
satisfa~ciÓ~;: . J' .., .•. ,. ~r··· :,;,·: '•: · .. ;,· 

. '. 

La cdmpre,nsi~n de la Situación laboral, sobre tódo' en. el ambiente 

educativo, implica necesariamente el análisis de asp'ectos que ·resultan tanto 

de la vocación como de las aptitudes, del gusto por hacer algo y de la urgencia 

de consegir los medios para atender y satisfacer las necesidades básicas, y a la 

luz de nuestras circunstancias, nuestras oportunidades y nuestras limitaciones. 

El significado del trabajo es muy diverso. Para algunos es un medio de 

ganar dinero con el fin de satisfacer sus necesidades presentes, sus gustos o 

deseos. Para otros es una fuente de satisfación y enriquecimiento personal, en 

donde, además del gusto por servir a los demás, se obtiene status, prestigio o 

simplemente, la compañía de otras personas. 

El trabajo tiene un impacto directo en nuestra existencia, 

independientemente de la relación que mantengamos con él. Si nuestra 

actividad es placentera y estámos agusto con ella, la calidad de nuesta vida se 

enriquecerá; en tanto que, si nuestra tarea es aburrida, tediosa y la 

detestamos, nuestra propia imagen y nuestras relaciones interpersonales se 

verán seriamente afectadas. Se nos presenta entonces el caso de la 

insatisfacción en el trabajo, el cual se manifiesta de diversas maneras: 

burocracia, apatía, ausentismo, pasividad, agresividad, etc. Estas actitudes 
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, . . . 

conllevan un alto co11tenido emocicrnál, tanto', haci~- la percepción de los 

compañeros de trabájo;',conm hacia la i!Tlágén completa de la' institución. 

Entre las prin¿ipale~ caus~s de l~ i~:~~tisfacción en el trabajo se pueden 

-mencionar las ~igul~nt~~: 

a) Muchas personas, para satisfacer sus necesidades, tienen que dedicarse, desde 

temprana edad, a la realización de tareas que no se relacionan con su vocación, 

sus aptitudes y sus gustos. 

b) Muchas personas, con poco sentido de la realidad, esperan obtener, tanto 

dinero como satisfacción en el empleo. 

c) El descuido que han tenido las instituciones acerca del impacto del trabajo en 

la calidad de vida de las personas.(8) 

Analicemos brevemente estos tres supuestos. En el primer caso, resulta 

evidente que las circnstancias que nos rodean son muy diversas. Algunas 

personas tienen mejores oportunidades que otras; y:1 sea por recursos 

económicos. educación, preparación. integración familiar1 cte. Sin embargo, 

siempre existirá gente para la cual la vida será más dura y dificultar(1 en gran 

parte su desarrollo personal. Para muchos otros, la carencia del 

descubrimientos de sus aptitudes y de su vocación, será el factor en contra. 

Los ejemplos más clásicos de esto son los famosos "niños de la calle" los 

cuales, por diversas circunstancias, comienzan desde temprana edad en la 

realización' de actividades laborales para satisfacer sus necesidades. También 

es muy conocido el clásico "mil usos", persona que realiza o ha realizado 

diversas actividades y con ninguna ha quedado satisfecho. Para muchos otros, 

la situación laboral se presentará a temprana edad debido a la privación de la 

fuente de ingresos, ya sea por desempleo del padre, la madre, o por el 
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fallecimiento de alguno de ellos; o de los dos. Esto implica una maduración 

temprana en el .ambiente Íaboral con la. posible p~ivai:ión 'de .la. manlfe~tación 
de la vocación ele~enio fundamentai'ei la: ele'cciÓó de '1a rictivirl~d; Cabe 

. mencionar ·que ··ei ·¡.~ciar· económic~s~·~:~í';que cb~cÍÍct~:~~~é iiiniiy~ •en gran 

medida, los c¡so.s dl'scr~tosan.t~r.i·º··;·~r'.i(~:··;:,ijj: G: .,,.,;,:i~'.·· .. ~.': .. ).::n .. :J}•/ .· 
. -.·.,,;·::·· -

En el segundo casó,-~e trata de aquellas personas que ti~·rien ideales mal 
- . .. - .-, .. ' ' . - . . . - - -. . ~ '. - . ' 

cimeníados, lo¿;c~ales lesjmplden obteneruna visión inás objetiva de su 

dese~peño e~ Ía l~b~r; en bas~ a su pr:paración, aptitudes y habilidades, 

consideran.do .también el ramo de la empresa y sus posibilidades de 

creci'miento -tanto en el plano institucional, como en el plano del desarrollo 

personal de sus colaboradores. De esta manera, es frecuente encontrar 

personas que piensan que por el hecho de ingresar a determinadas empresas, 

sus necesidades económicas y sus expectativas de satisfacción en la tarea 

estarán satisfechas. Pero muchas veces no es así. Cuántos casos existen de 

personas insatisfechas por situaciones similares. Algunas veces el factor 

económico si es el esperado, más sin embargo, la satisfacción al momento de 

la realización de la tarea no es la esperada. En muchos otros casos, la 

actividad produce un grado de satisfacción e levado, pero el incentivo 

económico es insuficiente. En la mayoría de los casos las personas búscan un 

incentivo económico alto con la falsa idea de que una preparación mediocre 

los va a proyectar hacia un futuro prominente, y en su mayoría, estas personas 

chocan violentamente contra la realidad; ya que descuhren paulatinamente 

que su preparación académica no responde adecuadamente a las espectativas 

de crecimiento y desarrollo de una empresa, de una comunidad o de un país. 

Los ejemplos mús comunes de estos se pueden ver en aquellos estudiantes 

universitarios con. una preparación deficiente; o aquellas personas que son 

manipuladas por una serie de instituciones supuestamente educativas, que 
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pintan el futuro basado en los. conocimientos que de' ellas pueden. obtener 

(principalmente tÚrÍicos)·. y .que e~· ~u chas ocasiones ni. siq.uiera tienen. un 
.-· - ' . -- ' ' _.,., , ... ····· .- ' 

reconocimiento oficiaí. N~ se >ir~ia de' restar mérito al esfuérz6 de 1as 

per.sonás •. que ré~Iiz~n esfos estudio;; ~i.'.mucho.'in~nosye de~pie'Ciai;e~é tipo 

~eu i:::0r~L~;; :f ¡JP,1~ii1e:{ª.~ipe0J;dj~~~~~,~1~~i~:t¡:~.~~~-~:~it:~:~::ts~ 
en est~S ~erson~~; c~and~ ~nsus ;r~bájos 'd~scÚbrens'ii ese.asa preparación; O 

... ;' -.- :·' .-,_:·- "'. :::-' ·:: ·::.'- -__ ,:·~· .. -;_ ; _,"·'. :, - _<. -'--:-.-. ,_.,;,-~-~=~:~·-:_- _-;.~: · ... -::,. __ , 
que piensan' qu'e corÍ esto 'ya tienen resueltás .sus vidas. Además, esto hace 

mucho daño tanto a las personas involucradas en estos estudios, como a toda 

clase de empresas, incluido el sector educativo profesional a nivel docencia. 

No cuestionamos la capacidad de las personas para asimilar tales 

conocimientos, pero si cuestionamos Ja calidad y veracidad de los mismos. 

·El tercer caso es producto directo de una política de desarrollo de 

personal incorrecta. Es frecuente encontrar a pequeñas y nuevas empresas 

que desconocen la verdadera importancia de Jos recursos humanos. Muchos 

de los nuevos jefes o gerentes carecen de un conocimiento sistemático del 

proceso de selección de personal, y peor aún. la mayoría carece ele un 

conocimiento científico y filosófico de la naturaleza humana. Conocen a los 

hombres y algunas de sus necesidades, pero se olvidan de que para muchos, el 

objetivo del trabajo es la realización personal así como la satisfacción de sus 

necesidades en la realización de esa actividad. Un ejemplo común de esto lo 

encontrnmos en aquellas empresas que. en lugar de crear condiciones 

satisfactorias para Ja realización de las tareas, convierten el centro laboral en 

un Jugar tenebroso. con un clima social pesado, tedioso' y tenso. en donde lo 

que predomina es la intriga y la envidia entre el personal. Como es evidente. 

ésta situación tiene una repercución directa en la calidad de los productos o 

servicios que la empresa ofrece. Imaginemos un ambiente ele este tipo en un 
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centro educativo. La consecuencia es deducible: un ambiente socio-afectivo 

deficiente entre los educ:adores tiene por resuhad~ una ~aj~ ,calidad ~du"ativÍt 

y, por consiguiente, una educación deficiente, desini'egrada; desa~ti~ulada, sin 

::~:::::.::~~:;~i:: .. :q,;e.s~· P·~edica. ~·}.º.·~q-~~:~:~i~*;;,'~[t~~i~·V.:'..car¡ad~ de 

. ;,,,;.::t';:~:~~·;,;;;:·::;;.~::: ·;:J¡,'.~:~~~};i:~;; :::::: ::::~~ 
haciá la cu~! ~fe rite ~ocación; en un empleo o Jugar que Je permita satisfacer 

por completo sus necesidades vitales. El trabajo en sí mismo es un factor muy 

importante en Ja calidad de vida de las personas, siempre y cuando: 

a) Tenga un propósito comprendido por la persona. 

b) Ofrezca indicadores razonables del éxito en el cumplimiento de Ja tarea. 

c) Permita que Ja persona pueda aportar algunas de sus ideas. 

d) Tenga algún grado de dificultad y requiera el uso de las habilidades de Ja 

persona. 

e) Promueva un incremento en los conocimientos y destrezas de Ja persona. 

f) Dé una remuneración adecuada. (9) 

Es nuestra obligación expresar que. nunca ningún trabajo, tarea o 

actividad debe realizarse a costa de lesionar la dignidad humana. 

Se debe tratar a la persona como Jo que es, un ser humano con cuerpo y 

alma, inteligencia y voluntad, con necesidades y metas por lograr. Pero, 

principalmente, el trabajo no debe despersonalizar al individuo 

convirtiendolo en una cosa más en el ambiente laboral. 
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2 RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

Si las empresas :prdtem:lén ·alcanzar sus . objetivos requieren 

necesariamente de.una fuerza d.e trabajoádecuada, que contribuya a los fines 

que la empresa 'persigue;· y qu(! resulte un medio eficaz para el desarrollo 

tanto de las persona C()mo de· ell~ .;,isma. Tal condición es necesaria en todo 

tipo de empresas y es·necesario considerarla. 

De suyo, .una empresa es generadora de fuentes de trabajo y es un medio 

también para que.] agente; empleada en ella, aspire a desarrollarse. El trabajo 

se mira con un significado espiritual, reforzado por normas de 

comportamientos tales como puntualidad, diligencia y responsabilidad. El 

trabajo constituye una guía predominante en las relaciones interpesonales, 

además de ser el centro de interés de la vida el del ser humano. Una fuerza 

de trabajo con este conjunto de valores se adapta altamente al uso de las 

organizaciones empresariales, ya que éstas persiguen valores tales como 

productividad, eficiencia y eficacia. 

De lo anterior, se deduce la importancia de una adecuada política de 

reclutamiento y selección de personal; ya que es indispensable establecer los 

criterios adecuado para la realización de este aspecto en el seno de la 

organización de la empresa. Es necesario, por lo tanto, el establecimiento de 

políticas que se basen y se justifiquen en los objetivos generales de la 

empresa, de tal manera que la fuerza de trabajo necesaria para el logro de 

estos objetivos, sea el medio correcto para alcanzarlos: fomentando así, el 

desarrollo y crecimiento de.la institución. 

Por otro lado, la misma empresa deberá, una vez reclutado y 

seleccionado su personal, fomenHIT el desarrollo de sus empleados, 
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conociendo sus necesidades y creando satisfactores que contribuyan a mejorar 

las condiciones del personal; pero que principalmente, contribuyan a hacer 

del trabajo un aspecto agradable en la vida del empleado, de tal manera que 

este lo realice con gusto, logrando así; una mayor eficiencia y eficacia ·del 

factor humano en la empresa. 

Muchas de las grandes compaftias que existen y que continuan creciendo 
' . - . . 

y desarrolland~se, deben su éxito.a laacertada polftica dispuesta en relación 

a la fuerza deirabajo más importante que es el factor humano. 

2.1 ELFACTORHUMANO EN LA EMPRESA. 

Es evidente que aunque los objetivos de las empresas pueden diferir en 

ciertas medidas entre unos y otros, las personas que participan para el logro 

ello tiene también necesidades y objetivos que les resultan de especial 

importancia. Las personas son muchos más que un simple factor productivo 

en los planes de una empresa. Son miembros de sistemas sociales; son 

consumidores de bienes y servicios; Son miembros de familias, escuelas, 

iglesias; y son también ciudadanos. En estos roles y papeles distintos 

establecen leyes, códigos y lineamientos éticos que guían la conducta bajo el 

tradicional concepto de la dignidad humana. 

Las personas actúan en papeles diferentes, pero también son distintas 

entre sí mismas. Las compañías o empresas educativas elaboran reglas, 

procedimientos, programas de trabajo, etc., todo esto con el supuesto 

implicito de que las personas son en escencia similares. Esta suposición es 

necesaria en gran medida en los esfuerzos organizados, pero es igual de 

importante aceptar que las personas son únicas, tienen diferentes 

necesidades, actitudes y comportumientos, diferentes deseos de 
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responsabilidad, diferentes niveles de c~nó~imi~nto y diferente capacidad y 

potencialidad genétic,a, Es nece~~rio· cómpremÍ~r·la colll;plej~ indh;idu~lidad 
del ser humano. ·,:- - -- ··.:;:·:·, '.·.~·::::; '" - -

<: .. ,,, ;, J¡.' ""'"";·'- --.:; !.~\·_··,·-·e·· 

En un~ .;;,;p~cisa;J10:.és\¡;'o~ible.:satisfaée~ Íodas las necesidades de las 

personas; pero'.debe'~~isti.r ;¡·~ ~zflierzo en t'ratar de lograr cuando menos las 
·-"7 ---_- ';•'"; -,_ .- ; " 

más indispe!1sábleso primarias. 

La administración implica lograr objetivos empresariales. Lograr 

resultados es importante, pero los medios no deben nunca lesionar la 

dignidad de las personas. El concepto de dignidad individual significa que 

debe tratarse a las personas con respeto, sin importar cúal sea su puesto en la 

organización. 

No· puede hablarse de la naturaleza humana si no se considera en su 

totalidad a la persona; y no sólo por caracterfsticas separadas y distintas tules 

como conocimientos, actitudes y capacidades o rasgos de personalidad. Estas 

caracterfsticas interactuan entre sí y su predominancia en situaciones 

epecíficas varía en forma rápida e impredecible. Un ser humano es una 

persona total, que se ve influida por factores externos como familia, vecinos, 

escuela, etc., y las personas no pueden evitar el impacto de estas fuerzas 

cuando llevan a cabo su trabajo. Todas las personas responsables de la 

dirección de una empresa, deben aceptar estos hechos y prepararse para 

manejarlos adecuadamente. 

2.2 EL PROCESO DE SELECCION. 

Existen algunas variaciones de las etapas específicas del proceso de 

selección. El siguiente panorama, es una indicación general de lo que es el 

proceso típico en este sentido: 



81 

1.- Se establecen criterios, de seleéción. Estos .se· bas~n por lo general, en 

requerimientos actuales_del:pueslo;'y en algúnas ocaciones en requerimientos 

futuros. · Inciuyen -~once~t~~ ~orno'. edúcaci~n, ~oncidinientos, capacidades y 

experiencias.-_,· .. 

2.- Se pide aisolicitante llenar una forma que generalmente es la solicitud de 

empleo. 

3.- Se lleva a cabo una primera entrevista de preselección, con el objeto de 

identificar a los candidatos más promisorios. 

4.- Se puede obtener información adicional probando las cualidades del 

candidato para el puesto. 

5.- El administrador, su superior y otras personas dentro de la organización llevan 

una serie de entrevistas formales con el candidato. 

6.- Se verifica la información que proporciona el candidato en la solicitud. 

7.- Algunas organizaciones piden también un extlmen físico para analizar el 

estado de salud del candidato. 

8.- Con base en los resultados de las etapas anteriores, se hace una oferta de 

trabajo o se informa al candidato que no ha sido seleccionado para el puesto. 

Las herramientas de mayor utilidad en este proceso son las entrevistas y 

pruebas psicométricas, las cuales veremos brevemente a continuación. 

a) Entrevistas: A pesar de su uso generalizado, se tiene una desconfianza 

considerable por las entrevistas como medio confiable y válido para Ja 

selección de personal. Con frecuencia, Jos entrevistadores no hacen las 

preguntas apropiadas. Pueden verse influenciados por la apariencia general 



del entrevistado, lo cu~-ipJede tener poca· relación con el desempeño del 
'.· ~'. 

trabajo. . ;< . > • < ·'· '>' ,. _j< 

::'.;f f ;fü~~f :~(~~~f:if f :i~t(~~~;;~jJ{i~!~~~~~~~ 
Existen entrevistas estrtÍ~turadas, semiestructurádas y no'ésiructuradas. Una 

tercera for~a de mejorar la selcción es a'·;~~·~~·~-,·de: en.trevis'tas multiples 

utilizando diversos entrevistadores. Esto facilíta· 1a comparación de distintas 

evaluaciones y percepciones. Una cuarta posibilidad radica en que, la 

entrevista es sólo uno de los aspectos del proceso de selección. Se le debe 

complementar con datos provenientes de la solicitud de ingreso, con los 

resultados de diversas pruebas y con la información de las personas listadas 

como referencia. Puede ser necesario verificar las referencias y las cartas de 

recomendación con el objeto de asegurarse de la veracidad de la información 

que el candidato proporciona. 

b) Pruebas Psicométricas: El objetivo principal de las pruebas 

psicométricas, es obtener de los solicitantes datos que ayuden a pronosticar 

su posible éxito como empleados. Algunos de los beneficios esperados de las 

pruebas incluyen encontrar a la mejnr persona para el puesto, obtener para el 

solicitante un elevado grado de satisfocción en el puesto y obtener para el 

solicitante un pranorama general de la empresa. y de su desarrollo. Las 

pruebas que se utilizan con mayor frecuencia pueden clasificarse en cuatro 

grupos: 

1.- Pruebas de Inteligencia: Las cuales estas diseñadas puru medir la capacidad 

mental de los solicitantes y para verificar su memoria, la velocidad de 
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pensamiento y habilidad · para contempfar relaciones en situaciones 
. ·:- .: 

problemáticas complejas.· 

2.- Pruebasde Habili~ad:Las pruebas de·habilidado'aptiiGcles:se C<?nstituyen para 

descripi~ inte~eses, ~apacidades y potenciál pa;a':~cl4'uiri/~i~s'~~;~cÍd~cies. 

3.- Pruebas Vocacionales: Las cuales se han diseñado pára mostrHr la ocupación más 

apropiada para un candidato. 

4.- Pruebas de Personalidad: Estas se diseñan para revelar las características 

personales de los candidatos y para determinar la forma en que estas 

características pueden afectar a otros individuos, obteniendo de esta manera una 

medida de la potencialidad del liderazgo. 

Muchos psicólogos están de acuerdo en 4ue las pruebas no son lo 

suficientemente precisas como para ser utilizadas como única manera de 

evaluar a los candidatos, y en que se les debe interpretar a la luz de la historia 

total de cada persona. Cualquier usuario de estas pruebas, debe saber qué 

logran cada una de ellas y cuáles son sus limitaciones; y antes de utilizm 

cualquiera, en forma constante. se debe probar. de ser posible, con personal 

ya colocado en la empresa. con el fin de observar qué tan válidas resultan 

cuando se aplican a empleados cuyas habilidades ya se conocen. Es también 

importante que sean expertos en el área quienes intepreten y administren 

estas pruebas, Pero aún así, la diversidad de las aproximaciones y las pruebas 

para la selección, indican que no existe una forma perfecta para elegir a los 

empleados. "La experiencia ha mostrado que inclusive con critérios de 

selecci6n elegidos en forma cui<ladosu totlavia se tiene purumctros 

imperfectos p:ira predecir el desempeño de una persona".( 10) 

Además, existe una distinción entre lo que las personas pueden hacer, es 
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decir, ·en relación. a sus habilidades; y lo que van a hacer, lo cual está en 

función de la motivación del individuo para la re~lización de la tarea . 
. _" .-· · .. 

2.3 ESTILOS DELIDERAZCÚ::>~ 
::·':·:.;.~-,· ~~.~.: - .," .... ~ 

Un •·· esÚlo C16\udei~-zgo : se puede definir como un patrón de 

comport~rndrit~!·éJ;~'~·'~~t:~·~rifo~a~ii a int~grar los intere~es de la organización 

y del persa~~¡ ;p;;~'~:;~¡~hrii~l~í ·:i1i~mo ~bjetivo. La ejecución especifica de tal 

respons~~;Ú:d.ad,: :~!Ü{!J~~~ 
0

muc~as formas. Como consecuencia, se han 

desarroU.:ldovárias estructuras o esquemas que bosquejan los varios tipos de 

es.tilos.de ·dirección, d~ los cuales un administrador puede seleccionar el más 

apropiado al personal disponible y a las necesidades de la organización. 

Uno de los enfoques más citados es el que consiste en un continuo que 

fluctua 'desde la autocrácia coercitiva, hasta la m(is ahsoluta democrácia. 

Veamos en qué consiste cada uno de estos enfoques: 

a) Autocrácia Coercitiva: Es aquella donde un individuo dice todo y si es 

necesario, desafía a los demás a cumplirlo. 

b) Autocrácia Benevolente: Es aquella en donde el lider dice las cosas que hay 

que hacer, pero también las explica. 

c) Autocnícia Manipulativa: Es aquella donde el lider pretende egañar a los 

subordinados haciendoles creer que efectivamente están participando en alguna 

acción. 

d) Liderazgo Consultivo: Es aquel en donde los empleados .sienten y creen que 

sus esfuerzos son ciertamente deseados y que pueden tener impacto en las 

deciciones. 



85 

e) Tipo Laissez-faire: Donde el lider desea integrar al grupo y hacer la voluntad 

del misma,·· 

' . .. ~ ~ 

La introducciónde t?l esquem~ d~ ~s~ilode.li~erazgo ne; requi~ré que el 

lider adqu i~~~··yd~saá·~~Jf,~fri~ól;~.ti.~:~~tjí~"f~ft~;~~;~~t~Aª~~,~~·~Nf,ii~ód~s:. La· 

selección. ··de/iéstil<:>/ dé 'liderazgo· ~stá.:'·fuer1e111eme' influida. 'por' los 

colaboradores,' l~s~lid~res y la ~ituación l~boral. 

Aliora bien, podemos referirnos a otro esquema en el estilo de liderzgo 

que plantea otras posibilidades. Nos referimos a los cuatro estilos de direción 

que se determinan a partir de la preocupación que manifiesta el lider formal 

de un grupo de trabajo, respecto a la ejecución y cumplimiento de la tarea; o 

al mantenimiento de las relaciones interpersonales con sus colaboradores. 

De acuerdo a la siguiente gráfica ( 11 ). podemos observar los cuatro estilos a los 

que nos referimos. 

y 
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Estilo 1 Alta Tarea-Baja Relación. 

En este estilo, el comportamiento característico del lider formal se 

orienta a mantener una mayor atención de las, especificaciones de cómo y 

donde hacer )a tarea, CC>n muy '~oca at~nción a )as caract~rístÍcas' personÚ)es 

de sus colabor~dore!CEs:Ú~i~, io que predomina en este estilo es u~a mayor 

preocupación d~l' lid~r ~or el cumplimie.nto de la tarea, que por la relación 

interpersonal que pueda establecer con el personal a su cargo. 

Estilo 2 Alta Tarea-Alta Relación. 

En este caso, el dirigente mantiene una supervisión estrecha en relación 

a la forma de hacer las cosas. Sigue proporcionando las instrucciones para la 

realización de la tarea e intenta, por medio de una buena comunicación, 

establecer una relación personal más significativa con sus colaboradores. 

Existe mucha preocupación por la tarea así como por la salud de las 

relaciones interpersonales con su grupo de trabajo. 

Estilo 3 Alta Relación-Baja Tarea. 

La característica en éste estilo de dirección es la que manifiesta el lider 

con un comportamiento orientado a facilitar la participación de las personas 

en la toma de decisiones, que lleven a la realización adecuada de la tarea, 

según la capacidad y habilidades de sus colahorndores para ejecutarla. La 

preocupación del líder formal es la del mantenimiento de las buenas 

relaciones con las personas. Existe ahora una mayor confianza en el 

cumplimiento correcto de las labores cotidianas. 

Estilo 4 Baja Relación-Baja Tarea. 

En este nivel, el lider formal no tiene la necesidad de preocuparse por la 
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ejecución de _la tarea_, ni por el mantenimiento de la relaci6.n co~Jas personas 

porque su grupo de trab~jo Íiá aÍcan~ado uri 'hi~~LÜ niad.urez ~levá<lo: Se 
. . ' . ' . - ,·,· "': . . ,. ~ ·.-.·, ; ... ' : ' . -

pu_ede·· ded~ qii~ existi pÍén'a.conri~nza'ci~(1idÚháda:Ioho1~bbra<Íores, _Y de 

l~s ~co_Ia~~r~d;;~:~f ~tc1~i'.~i:JJgfa;jif.fa~~;ff,~éi!Jl~:'-¡ª;",~'.~aiiiaci'ón de las. 
actividades· cotidianas y".. asegura· un·anibienieJnierpers'onal sario. ( 12) 

... ··:\~?e_ :.~:.:·~:}::~,;-:~:~·~:~~~~!?(j:~fr2~:.~~~{~}f~-~·:<~~~;~f~r¡~~:~~~~~~~~~;;~~~t-~::;~~/:> ~ --- . . -
Esfa es .Iá• téorfa\oel!:'ciri:ufo"de:Uiderazgo 'lá cual está basada en "la 
. ·:::. _·:' : .. ·.'~\· .... ·<;;;~~> \·::s;;·-:_:\·;·:ú~.:~:;~'._~-. .::·,:·:,::'_'::~¡:\ ·:.: - -'.~- ._. 

relación qile se establece eritre'la.ílirección (comportamiento orientado hacia 

la tarea) y el soporte emoci~d~1 (coÍn~ortamiento orientado hacia la relación) 

que un lider proporciona y la madurez de sus subordinados. Esta teoria 

determina una relación de congruencia entre el estilo del dirigente y el nivel 

de madurez del grupo en una situación específica".( 13) 

Este ciclo con lleva básicamente un orden en el comportamiento del 

lider formal, el cual se orienta para trabajar con subordinados o grupos de 

trabajo inmaduros; y se sugiere que el estilo de liderazgo debe irse 

transformado paulatinamente, del estilo uno hacia el dos, tres y finalmente, 

cuarto; en la medida en que los colaboradores van pasando de la inmadurez a 

la madurez. Lo que vemos aquí es que: 

En el estilo 1 se da : la dirección. Inmadurez 

En el estilo 2 se da : la coordinación. 

En el estilo 3 se da: la colaboración. 

En el estilo 4 se da : la delegación. Madurez 
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Este proceso se puede observar en la siguiente gráfica (14). la cual nos 

muestra la coh~rencia que existe en este proceso. El conocimiento de este 
·' : . .. 

ciclo, tanto det' lider como de los colaborad<?res, ayuda a una mejor 

comprensión d-~ la sit.uación· laboral y es un parametro de evaluación para 

medir Ja_madurez o inmadurez del equipo de trabajo. 

ALTO 

i 
COMPORTAMIENTO 

ORIENTADO 
HACIA LAS PERSONAS 

l 
BAJO 

3 

Colaboración 

Delegación 
1 

Dirección 

~ 1 
1-----1 ... ALTO 

COMPORTAMIENTO ORIENTADO 
HACIA LA TAREA 

2.4 PAPEL DE LA AUTORIDAD 

Sin duda, una parte significativa en la situación laboral está en función 

de Ja buena o mala relación entre colaboradores y la autoridad. 

La autoridad está representada en la persona responsable de la 

ejecución de las diversas actividades que la empresa realiza; y es él, también, 
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quien tiene un conocimiento determinante de la situación laboral de un 
. . . 

individuo. Entre otros importantes aspectos, la autoridád."interpreta.y aplica 

las nor~as y políticas, hace:flexible o rígidos Jos controh~s;'~o.~e énfasis en Ja 

.tarea .o en: los .vi.néÜJoséinterper~onales y'en muchiis ocaciones imparte Ja 

justicia"'.( 1,5)~~,, 
: ~ . •. :-·-. .. -"· ·.; _. _,·"' ' '' ... :- :.'.·· . - . -. 

Lá impórtancia de la a'utoridad en J.as relaciones interpersonales con los 

miembros de ~u grupo de trabajo, radica en Ja habilidad que éste tenga con 

respecto a Ja tarea y a la forma de dar una orden o de pedir las cosas. Así 

mismo, también resulta importante en que la autoridad involucra a Jos 

individuos en Ja toma de decisiones y los hace participantes en el logro de los 

objetivos de la empresa, satisfaciendo su necesidad de reconocimiento. 

Si el jefe o autoridad es un. individuo sensato, capaz y preparado, 

facilitará con su supervisión y ayuda el desarrollo de las perS<fnas. En camhio, 

si no dispone de las habilidades necesarias y de sentido común. puede hacer 

insatisfactorio para su personal tanto el trabajo. como la propia imagen de la 

organiazación. 

La autoridad está ahí para obtener resultados. Está misión la lleva a 

cabo en distintas situaciones de acuerdo con su estilo de liderazgo y según la 

madurez de sus colaboradores. No menos importante es su presencia en la 

creación y solución de conflictos entre los colaboradores, facilitando su 

resolución o agudizando la situación. 

El nivel de autoridad varía de acuerdo a Ja jerarquía que el puesto tenga. 

Pero Jo que es cierto es que "la autoridad de un jefe, director, supervisor, etc., 

es más sólida cuando además de Ja jerarquía, sus colaboradores reconocen en 
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él otras manifestaciones de. póder. personal, como sus conocimientos y el 

respeto que naturaliri~,;i.~ p;oduce':.(16). 

El papel.deUa aütoridi¡'d né>:es fácil. Por el contr~rio;.es umi labor difícil 
. • . - ,, •· .... , - ; ·-~ >;- ,. ' ; .... ~. ,' :;· '. ' '.- .·:... - . ,, ., : . - •·' . ' 

porque la ll1etaes'sác~r'.adelarÍié tiria iarea;y én muchas ocasiones a costa ·de 
._--· :.·'.> <.:: .:.:-·:. -,,_:: ·,·-::.;-·;",'". , .. ··. -· 

la popularidad 'y 'con efecto~ diferenies en las relaciones con los 

colaboradores. En. forma complementaria, la persona sobre. la que recae la 

autoridad, tiene que realizar un esfuerzo por comprender todos los factores 

que afectan a las personas que trabajan con él: sus motivaciones, condiciones 

familiares, recursos, capacidades y limitaciones entre otros factores. 

3 RELACION DE LOS CONCEPTOS ANTERIORES CON LA ORGANIZACION 

Y EL AMBIENTE EDUCATIVO. 

Hasta el momento hemos analizado una serie de conceptos que se deben 

considerar en cualquier tipo de empresa. El punto de vista que sustenta Jos 

supuestos anteriores se fundamenta en Ja teoría administrativa que 

predomina en nuestros días; y que ha ido cobrando una imporrnncia muy 

significativa, ya que de un tiempo hacia :1c;í, Jos empresarios han descubierto 

y comprobado Ja trascendencia del factor humano y de Jus relaciones 

interpersonales en el desarrollo y cercimiento de sus empresas. 

A diferencia de las empresas que producen bienes materiales o que 

ofrecen servicios en materia de economía y finanzas, las empresas educativas 

(básicamente primaria, secundaria, preparatoria y universidades) ofrecen un 

servicio vital en el desarrollo de las diversas comunidades que dan forma a 

nuestra sociedad y que nos ayudan a encontrar nuestra identidad nacional. La 

calidad de este servicio repercute de manera directa en todo el ámbito 

nacional y afecta nuestro desarrollo en un contexto individual y comunitario; 

en un espacio y tiempo determinado. 
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Paralogr~i la edJ~ación. de Üna persona se nec~sitá,: adetiiás dé un siri 

Es ~~;ci~.~t~;ent~nces que la educación es una actividad específicamente 
·, ~ .. 

humana;· qu~ :responde a la naturaleza racional de la persona en tanto sujeto 

suceptible de perfeccionamiento. Luego entonces, la educación implica 

necesariamente la interacción del individuo. " La educación, en tanto 

desarrollo de la persona, tiene que desenvolver todas las potencias de la 

naturaleza humana."(17) 

3.1 CONCEPTO DE EDUCACION-PROFESOR-TRABAJO 

En la actualidad, se vive en México un proceso de modernización de los 

patrones y criterios educativos que predominarán desde la época de los 

setentas. Dicha modernización tiene por objeto elevar la calidad de la 

educación que se tiene en el país, optimizando tanto los recursos materiales 

como humanos, disminuyendo trámites burocráticos y revisando los planes y 

programas de estudio para su actualización. 

Defini.tivamente nos parece correcto que se tomen medidas a este 

respecto, pero de nada valdrán si en.este proceso no se considera al profesor 

como persona. Es decir, como un individuo con metas por lograr y 

necesidades que satisfacer. Nos preguntamos i.De qué sirve modernizar la 

educación.si el elemento que hace posible el hecho educativo tiene 
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Insatísfaclias sus. neci:sidades? L~s expectativa~ en r~lación ¡; I~ función del 

maestro y a .lo que se esp~ra.cleél3er~dllcen'enmÜchos ~ri~o~eri nuestros 

sist~ma edu~a.~iv~·'.:f·l~h~~;.;·~I~Jíf~:iJ:~i,fa~~)R~f~hl~~~t~d.~ff~s'.'f~H.se~uirá 
siendo en los caso~ én lcis'que:no:se ~al ore al profesor y a sil labor como parte 

lm•w::.1:~::;~~}~~l~~;~~;~ "'"dóo doho '"'"' '" '" fü "'"" " 

límite. ~ e~H~;~·l~~··y .odentar, algunos de los aprendizajes específicos que 

figu~an' en .i~~ planes de estudio; "Su misión la entiende como algo más 

profundo, es decir, como una actividad en virtud de la cual el estudiante va 

madurando, va desarrollandose, va haciendose más persona".( 18) 

Las empresas de servicios financieros, económicos o de productos tienen 

como finalidad la satisfacción de las necesidades del hombre, saturnndo los 

mercados con los bienes y servicios que de suyo producen; y de paso, creando 

nuevas necesidades en el ser humano. Un error puede afectar la calidad de su 

producto, esto puede repercutir monetariamente para la empresa, pero ese 

error no afecta la calidad de la persona como ser humano. La materia prima 

de éstas empresas se constituye de elementos materiales, de cosas, que 

pueden ser aprovechadas al máximo o desperdiciadas inconcientemente, pero 

en ninguno de los dos casos, esto repercute de manera determinante en el 

"ser" del individuo. 

Las empresas educativas tienen por su parte, la finalidad de satisfacer el 

servicio educativo de la comunidad. Son las responsables de la educación de 

los individuos. Un error grnve en este servicio puede ser determinante en la 

calidad de vida de una persona, y puede afectar su vida familiar y 

comunitaria, puede afectar su integridad moral. La materia prima de una 

empresa educativa es el ser humano; se trabaja con personas con la finalidad 
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de formar hombres capaces de ser agentes de cambi.o en Ja sociedad. En la 

empresa educativa no c_abe ia iJala~rade~~é~~icio; porque los hombres no son 

cosas; .todos tienen 'er;¡{is~oº·d~;;;;~hth1 i~·eduéación. El resultado final: el 

::~::: ~;:.f :¡~;~Iti*~%:·'t ... , ,;,, .. .,,, , ... ,. , ... , .. 
El 1nstrument~'bás1co de trabajo para muchas empresas es la máquina, Ja 

tec~ol~~r~;·~;:';~~~'t!;'iI~i;~~;;~~-d~~en;al para la educación es el hombre 

mismo en Ja·persona del maestro. 

Con lo expuesto anteriormente, no se pretende menospreciar a las 

empresas productoras de bienes y servicios de otra naturaleza, tampoco decir 

que la tecnología carece de válidez frente al sector educativo. De ser así, 

caeríamos en un error de determinismos que devaluaría necesariamente a las 

empresas educativas. Por el contrario, todos somos consumidores de bienes y 

servicios, los necesitamos como las empresas educativas necesiian de la 

tecnología y de otros elementos que fácilitan la tarea educativa. Se trata 

simplemente de establecer una comparación entre el producto final de una 

empresa de bienes y servicios; y el producto final de una empresa educativa. 

Turnando en cuenta que la educación es una cuestión delicada y seria, no 

se puede dejar en manos de cualquiera la responsabilidad de la formación de 

un grupo de personas. Los procesos de selección de personal que establece la 

administración, cubran una importancia significativa, para la elección de la 

persona adecuada a la cual se le delegará tal responsabilidud. 

Cualquier institución educativa preocupada por mantener el nivel de 

calidad en su servicio, tendrá que coniar con una estructura sólida en materia 

de selección de personal; que le permita disminuir el riesgo de una mala 

elección. Así mismo, los responsables de la dirección de dicha institución, 
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deberan.: estar ·concien.tes ·ele· :la . importancia de establecer canales de 

comunicación eficac~s.\9úe p~rmitan :ima participación directa de los 

.::::;::,~:~~~1i~~~?~i~~1:s'.~1~:.:·::::::·:: .. :, '":~,:'.:.'.· ": .. '.'. 
que·sirvan·de eslaboííes'en úií.afári de alcánzar.el ideal educativo . 

. -- ~-~-~;~.;·:·-_,_::i.P~i\~~~t~~:~:;~;~ii:·-~,j}~f~~ :~::=.~_ · . , ::· 3 -
. Por otro;ládo,' lcis~~irectores d~b·e~án· iener.c!ara conciencia de que el 

profesor.' ~~;tún::~~Lhüínano con necesidades que satisfacer y metas que 

alcari:za;s~~;~~s~ ~~ un°mu~clo cultural, miembro de una familia, parte activa 

de varios grupos y afectado directamente por el estilo de liderazgo del 

director. 

Aquí aparece la importancia que en la educación tiene el trabajo en 

colaboración, o como comunmente se dice, el trabajo en e4uipo. Así lo 

expresa Victor García Hoz cuando dice, "entendida la institución escolar 

como una comunidad y teniendo presente que cualquier actuación, docente u 

orientadora, no tiene sentido sino como elemento en el conjunto de la obrn 

educativa, todo profesor ha de sentirse miembro de dos grupos: Por una 

parte, ha de sentirse solidario de aquellos otros profesores que trabajan en la 

misma área educativa. Pro otra parte. ha de sentirse solidario de aquellos 

profesores que traten al mismo grupo de alumnos que él enseña".(19) 

El mismo autor también expresa: "cualquier conjunto de profesores, los 

de un área educativa o los de un mismo grupo de alumnos, puede 

considerarse un equipo".(20) 

El trabajo en equipo es imprescindible en la educación como lo es 

también una buena organización. Por eso, las buenas relaciones entre los 

involucrados en todo el proceso educativo son factores determinantes en la 

calidad del servicio que se encuentra en éstas instituciones. 



La educación en todos los ambientes y niveles en los que se pueda 

prácticar, constituye hoy en día en ei' punto central del desarrollo equilibrado 

de la persona humana ~n t~da orga~i~a~iÓ~ sdcial. 
' --- --·-; .. .. 

Uná verdadera educación supone el esfuerzo de un conjunto de personas 
,·. . . . . . -,.;·- . " .:. . ~ " " - ' .. ·. ; . . . . . 

comprometidas ca·n:'el d~sarrolló integral del ser humano, y supone también 

un esf~erzo ~o~cient~ del educando para dejarse educar. 

En la actualidad la capacitación para el trabajo y las relaciones 

interpersonales son problemas que afectan tanto a la producción como el 

desarrollo de la ·persona. La demanda de personal especializado y de alto 

rendimiento va en aumento y es de vil<.• importancia la planeación de un 

nuevo concepto de la educación, altamente eficiente, que sea capaz de 

satisfacer con autentica calidad, la demanda educativa de acuerdo al contexto 

social y a las circunsiancias históricas que nos ha tocado vivir. Toda aquella 

educación que pretenda ser legítima debe de ser en función y al servicio del 

hombre para que este tenga los elementos fundamentales para obrar libre y 

consientemente en virtud de ser mejor persona. 
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INTRODUCCION 

El proceso de integrar los intereses organizacionales y humanos requiere 

de acciones de carácter preventivo y curativo. A pesar de los esfuerzos hechos 

por la dirección, aún cuando el director sea una persona con visión de las 

necesidades humanas y organizacionales, a menudo ocurren conflictos entre 

empleados y la organización. 

Es prácticamente imposible una ausencia total de conflictos; negarlos es 

una posible indicación de que tales conflictos se están manejando 

inadecuadamente o en forma Represiva. 

Es ingenuo pensar que todos los conflictos se pueden eliminar de una 

manera u otra, pero su exposición y discusión contribuirá grandemente a su 

reducción. Los desacuerdos e in.satisfacciones permiten el exámen crítico de 

las persunciones o hipótesis básicas de las prácticas encaminadas a producir 

los ajustes necesarios que lleven a la organización a un desarrollo efectivo, 

tanto en el plano organizacional como en el plano de la satisfacción de las 

necesidades humanas de la empresa. 

En el presente capítulo, se expondrá en forma breve, algunos conceptos 

importantes en el manejo de personal, mismos que pueden ser de mucha 

utilidad para analizar las relaciones interpersonales entre los miembros de 

una organización; y así, poder obtener una visión más objetiva de la 

importancia que revisten los conflictos en las instituciones, sobre todo en las 

organizaciones educativas en las cuales, el conflicto puede tener una 

relevancia muy significativa. Así mismo, revisaremos también la naturaleza, 

manejo y solución de conflictos; y las acciones deisciplinarias que son 

necesarias para la previsión y control de los posibles conflictos en las 

empresas. 
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l. CONCEPTOS IMPORTANTES. 

Con el fin de tener una idea del proceso en. situaciones _conflictivas y de· 

facilitar su comprensión, desarrollaremos en forma muy breve· 1as ideas 

principales de algunos conceptos que es necesario asimilar, y en Jos cuales 

destaca Ja importancia de la interrelación entre el individuo y la empresa, 

independientemente de su campo de acción o de su actividad. 

Es importante conocer algunas de las circunstancias que rodean al sujeto 

y condicionan sus comportamientos; así mismo, es necesario conocer algunos 

otros elementos que rodean a las instituciones los cuales condicionan 

también, sus políticas en el aspecto de manejo de personal en relación a 

situaciones conflictivas particulares. 

1.1 ENEMIGOS DEL HOMBRE. 

Basta contemplar el panorama nacional e internacional pura aceptar la 

exitencia de dos grandes enemigos del hombre: la ignorancia y la 

obsolescencia. 

Entendemos Ja ignorancia como la falta total o parcial de conocimientos 

sobre cualquier tema o aspecto, principalmente si éstos son de importancia 

para la vida humana. La ignorancia mantiene al hombre en una ceguera triste 

e infrahumana; Jo priva de Jos beneficios del conocimiento y le impide 

mejorar su nivel y calidad de vida. Ser ignorante equivale a no ser 

integralmente hombre. 

Por su parte, la obsolescencia Ja entendemos de la situación que resulta 

de poseer un conocimiento atrasado, inservible, ohsoleto. Un conocimiento 

que no puede orientarse a lograr buenos resultados. El no estar actualizado 
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equivale y es tan dañino coriloel p·erilla~ecer en absoluta. igricirancia. Aquel 
. . '¡-.~ - -• .- ' . . . ' . . - .. ~ • - ·· .. 

que no quiera ser Ígnorant~ y ol>sole-to tiene qu_~ ser, necesarimnente, amigo 
·~ ,,'Cl. 

de la educ~.ción.':' 

El ·IJlorilent~:~~;-~~Lalinente estámos viviendo es de cambios políticos, 

ecOnóillic:~s''y-,sociÜies; pero principalmente, de cambios tecnológicos en 

todas' Ías'' á~eas de Ja actividad humana. Por estas razones se necesita más 

todrivia de la función educativa; por un lado, para mantener al día a la 

persona y, por otro, verdaderamente importante, para señalarle una escala de 

valores que Je permita tener una sana concepción del mundo en el que vive. 

1.2 TRASCENDENCIA DE LA EDUCACION 

La persona humana y su desarrollo y perfeccionamiento es el objeto de 

la educación. La educación ayuda a Ja persona brindandole conocimientos y 

desenvolviendo sus capacidades; desarrollando su personalidad; para que así, 

todo en conjunto, se perfeccione la naturaleza humana. 

La verdadera importancia de Ja educación y de las diversas actividades 

que ésta requiere, no se reduce únicamente a las organizaciones escolares 

formales que conocemos. La educación es un aspecto que abarca al ser 

humano en su totalidad y que puede manifestarse en todas las actividades y 

ámbitos del individuo. 

El dinámico desarrollo y progreso que actualmente vivimos y al que 

haciamos referencia en lineas anteriores, hace que el hombre tenga Ja 

necesidad de prepararse cada día mejor para enfrentarse a la vida con más 

recursos para generar mayores oportunidades de éxito; que lo conduzcan a 

mejorar su nivel y calidad de vida. 
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En escencia, este· es el objetivo de la educación, que búsca, él desarrollo 

de la capacidad humana y el desenvolvimiento de todas sus potencialidades. 

La idea fundame.ntat'deeste desarrollo es la de mejorar la existell.ci;humaria, 

alcanzando ún eÍ~ya<l<i·irado de felicidad que haga de la-~id~~~í:adu uno de 

nosotros, ~igo~c6~ ~~llti~~: ~ncrilltrar el valor de la vid~ y ~l~ne~r y cumplir 

con lln auté~~i~6 pr~y~d~~ d~ vida. 

El trabajo, como hemos visto, es una actividad fundamental en el 

contexto humano, social y político de cualquier país; y no es posible desligar 

la relación que une a la educación con el trabajo. A medida en que el trabajo 

se apoya en la educación, la función educativa debe facilitar la realización 

del trabajo: "Las relaciones entre la educación y el trabajo se puede ver en 

una doble perspectiva: considerar el trabajo como medio de educación y 

considerarlo como una finalidad en tanto que la educación debe desarrollar la 

capacidad para el trabajo".(1) 

Una filosofía educativa como la que aquí se plantea, evidencia que el 

proceso educativo continúa aún fuera de las aulas escolares o universitarias. 

1.3 VlSION A FUTURO 

Nunca como ahora es necesario un manejo científico de la educación, es 

decir, un plan sistemático y organizado de cada país, de cada empresa, de 

cada familia y de cada persona, que desarrolle y oriente actitudes al bien 

común, entendido este como "el conjunto organizado de condiciones sociales 

por medio de las cuales el hombre puede realizar su vida natural y 

espiritual."(2) 

La educación es la clave para la solución de los problemas 
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fundamentalmente morales, sociales, políticos y económicos de una nación. 

He aquí su valor e importancia. 

1.4 DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

El desarrollo de la organización implica un esfuerzo planeado que 

abarque a toda la organización. 

Existen algunas razones que impiden y obstaculizan el sano desarrollo de 

una empresa: y estas pueden agruparse en dos tipos: 

a) Los problemas de la empresa se desconocen o bien, no estún claramente 

definidos y, por lo tanto, su planteamiento y solución no son los adecuados. 

b) Los problemas se conocen clarumente, pero la actitud de los ejecutivos y el 

ambiente cerrado de la empresa no permite que se resuelvan.(3) 

En una empresa no sólo se trata de lograr aisladamente objetivos 

económicos, humanos y técnicos; sino lograr un objetivo integral, que 

abarque a todos los que están comprometidos en los resultados de las 

gestiones de la empresa. 

En forma sistemática. se pueden aceptar tres categorías de objetivos de 

la empresa:(4) 

J.- Objetivo de Servicio: El cual está dirigido a consimidores, ofreciendo buenas 

ofertas a los que satisfacen sus necesidades con los productos o servicios de 

la empresa. 

2.- Objetivo social: Dirigido a colaboradores, gobierno y comunidad. 

Colaboradores: Buen trato económico y motivación a empleados y obreros que 



prestan sus servicios a la empresa. 

Gobierno: Cumpliendo con las tasas tributarias para permitir la realización de 

las actividades gubernamentales. 
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Comunidad: Realizando actividades de buen vecino y miembro de la localidad. 

3.- Objetivo Económico: Dirigido a inversionistas, acreedores y a la empresa 

misma. 

Inversionistas: Pago de un dividendo razonable que sea proporcional al riesgo 

asumido. 

Acreedores: Liquidación de intereses a los que complementan la estructura 

financiera de la empresa. 

Empresa: Reinversión de una cifra proporcional de la utilidad que garantice el 

buen crecimiento de la institución. 

En el desarrollo de la organización es de vital importancia recordar en 

términos generales, los conceptos de la actual y práctica teoría del desarrollo 

organizacional, que en síntesis asienta: 

1.- Es necesario mantener vivos los valores de una organización; si estos no existen se 

deben crear. 

2.- Es posible cambiar el ambiente organizacional, aumentar la productividad y la 

satisfacción simultánea. 

3.- Las personas deben ser consideradas como seres humanos y se debe dar 

especialmente atención a su desarrollo y satisfacción en el trabajo. 

4.- Todas las personas tienen algo con que contribuir y deberían ser escuchadas. 
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5.- Se puede confiar en la gente: es más segur~ ,que h~ga? las. cosas bien. 

6.- Si Ja gente.ayuda á toriiarl~s d;e~i~iones, ~e sieiit~~ tl1~s inv~llÍcr:ldos y hay más 

posibilid~des d~'~xii6'. ' · c. 

7.~ La com~llicac!ó~ efectiva y CÍp~rtudá a Jcís colaboradores Icís involucra y 

compr~mete lllás con la ~mpr~~ª; .· 

8.- Debemos preocuparnos por relacionar productividad y la satisfacción humana. 

9.- Es muy importante.ser flexible en este mundo cambiante. 

10.- Lograr un ambiente en que pueda haber satisfacción en el trabajo, se generen 

medios para la automotivación y se planteen retos para el desarrollo personal y del 

equipo de trabajo. 

11.- Se ve a la organización en su relación con el ambiente que la rodea. 

12.- La organización debe aceptar influencias de todas direcciones. Debé ampliar sus 

horizontes y tomar en cuenta a los empicados y a los cambios que vivimos.(5) 

Todos lo puntos que hemos citado hasta este momento, nos dan una idea 

coherente, desde la posible problemática de una organización, considerando 

las clases de objetivos que una empresa debe considerar; y revisando la 

filosofía y práctica del desarrollo organizacional de la institución. En 

términos generales, es uoa idea global de lo que debe significar el desarrollo 

de una organización que como podemos ver, el punto medular es el ser 

humano como persona, considerado con respeto y dignidad. 

1.5 PLANIFICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS 

En los últimos años se ha dicho que la planificación de las capacidades 
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' . .. . 

del hombre y sus habilidades; es uno.de .los temas de mayo.r.i~portancia pára 

los diversos·. tipos ;·d~. o~g¡¡~izac¡ón .. que·. actüalmente; e~isten:i Lá ·actual 

administradól1 ele p~~~~~~\,,coni:;; cidctri~a y prác~ic~ dellec cÓmprendér y 

coordinar,•en rrir'~aji~áiÜicll,: l~s s~g~ientes f~~cioni~: ,/ 

. "Reclutamient6 

- Selección 

.- Introducción 

- Inventario de Recursos Humanos 

- Evaluación 

- Capacitación 

- Desarrollo de Recursos Humanos 

- Planeación de Vida y Carrera 

La experiencia ha demostrado, como muchas otras ocasiones, que estos 

conceptos son demasiados teóricos y permanecen aislados, no constituyen una 

realidad experimental. Es necesario hacer un esfuerzo especial para 

comprenderlos dentro de un proceso dinámico, y para realizar un objetivo 

común, que es lograr el mejor ánimo y el óptimo nivel en cuanto a capacidad, 

creatividad y productividad en el personal. 

No es una novedad decir que la realización del objetivo general de una 

empresa depende del interés, gusto y trabajo del ser humano, ya que este 

condiciona los resultados de los demás recursos con que cuenta la misma y, 
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por lo tanto, determin.a las funciones y áreas de trabajo. 

Mencionaremo~- ahorn,:alg~llas médid~s prácticas citádas por el. Lic. 

Alfonso Siliceo (6{par~.q~·e este<próéeso dinámico sea una realidad, no sólo 

un concepto teóricoy ~b~iri!dto; 

La comunicaci·ó~\:onstituye un medio administrativo del cual se deriva 

Ja eficiencia en el trabajo. La comunicación abierta y manejo de la 

información son claves del éxito, pues contribuyen a Ja buena administración 

de personal. 

b) Planeación en Equipo. 

Es necesario el acuerdo y señalamiento de objetivos comunes de la 

función de personal, en los cuales deben quedar involucrados todas las 

unidades de una división o departamento de personal. 

e) Diagnóstico de la Empresa. 

En una labor de equipo, los responsables de la función de personal y los 

responsables de las diferentes partes de la empresa deberán reunirse cuantas 

veces sea necesario, con el fin de elaborar un diagnóstico actualizado de la 

empresa, proponiendo las medidas que se deban tomar y elaborar el perfil 

ideal de los colaboradores. 

d) Evaluaci6n del Potencial. 

La evaluación da las bases para importantes actividades de capacitación 

y desarrollo, además de que permite una objetiva adecuación hombre-puesto. 
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Esta adecuadón nos permite alcanzar un mejor nivel, de productividad, 

asegurando el arraigo y motivación del personalpara·efbuen funcionamiento 

de la organización;' facilitando el logro de los oÍ>)etivo~de ¡~ ~l11presa . 
. , <: "':/: ': ... ·· •',, · .. • ·:>.,·~;-.:;~·:.::J;t;>~~·~,(;<.•:<:~• '.~ X 

- Nivel EJe~utivo AÍto. (Di~ectivo y Gerencial) 

- Nivel Ejecutivo- Medio y Profesional( Gerencia Media, Jefatura y 

Profesionales) 

- Nivel Técnico (Supervisores, Secretarias, Empleados) 

Las dimensiones a evaluar son: capacidad intelectual, actitud frente al 

trabajo, actitud hacia los superiores, estilo de liderazgo, habilidades de 

supervisión, relaciones interpersonales, motivación al logro, comparación con 

el perfil del puesto, potencial y capacidad de desarrollo y necesidades de 

capacitación y desarrollo. 

1.6 ADMINISTRACION DE LOS RECUROS HUMANOS. 

La administración de los recursos humanos comprende un proceso que 

se inicia con el reclutamiento y selección, y términa con una adecuada y 

dinámica vida de planeación y carrera del personal adecuado en número, 

perfil, preparación, potencial y actitud, que vayan de acuerdo con los 

objetivos y cultura de la organización. 

La administración de recursos humanos, para ser eficaz, debe tomar en 

cuenta no sólo los aspectos técnicos y formales de la administración de 

personal, sino responder oportuna y prudentemente a los requerimientos 
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es pi rituales y psicológicos que dan las bases de un trabajo que, además de 

productivo, sea liberá,do.r; cre;tivo y significativo para la persona. 

J.7 PLANEAÓON DE VIDÁ y CARRERA 
",.!_,.-_,., ;~i:.-;.'.:·\~1~{~;!·:·:-.;. -

·La pl~:~~~~l'~ri 'de vida y carrera se puede definir como "la actitud, arte y 
, _: - ' -'--~ '>' :.-.;~ -.: ~;··, .. :·, _; ,' ·-

d isci pli na de . conoc~mos a nosotros mismos, detectar nuestras fuerzas y 

debilidades/ y . proyectar autodirigiendo nuestro destino hacia un 

fundonamiento pleno de capacidades, motivación y objetivos que animan 

nuestra vida personal, familiar, de trabajo y social".(7) 

Es una toma de conciencia experimental ante mi vida personal y de 

trabajo. La planeación de vida y carrera en las organizaciones la entendemos 

como "un instrumento cuya mística es la de que las personas crezcan junto 

con la organización".(8) 

El crecimiento de una organización incluye necesariamente el 

crecimiento armónico de cada uno de los miembros. El objetivo general de 

esta planeación es determinar y encauzar el potencial humano de la 

oganización, desarrollando sus conocimientos, habilidades y actitudes en 

congruencia con su trayectoria vital~ con sus motivaciones personales y 

laborales; y con los objetivos y cultura de la organización. 

Lo importante pues, de mencionar todos Jos puntos anteriores radica en 

que es necesario tener una visión clara del factor humano dentro de la 

organización, ya que éste factor condiciona el logro de Jos objetivos 

planeados. y siendo esto así, una política equivocada en materia de recursos 

humanos puede generar una serie de insatisfactores que con lleven 

directamente al conflicto, ya sea entre los empleados; o con Ja misma 
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organización, y esto consecuentemente, dificulta· el logro de . los. objetivos 

planeado por la empresa o la instituc.ión. 

2 NATURALEZA Y MANEJO DE LOS CONFLICTOS 

El ser humano es parte de una dinámica tan intensa que lo cambia y los 

condiciona frecuentemente. En general se puede decir qÜe no existe ser 

humano, con uso de razón, que no se haya enfrentado en alguna ocasión a 

otro. Los motivos y las causas de un conflicto son variadas y distintas en cada 

situación: puede ser por el choque directo de intereses, por diferentes 

maneras de pensar, por diferentes formas de hacer las cosas, o simplemente 

por las diferencias individuales. Pero en cualquier caso, el conflicto es para 

el hombre parte integral de su vida; y siempre está expuesto a él. 

Sin embargo, no podemos únicamente aceptar la existencia de estas 

situaciones ni mucho menos quedarnos con los brazos cruzados esperando 

que la situación conflictiva pase. Debemos resaltar la importante capacidad 

del ser humano para dar solución a las situaciones, de las cuales, (cuando son 

bien manejadas) resulta un aprendizaje que ayuda a la persona a la previsión 

de nuevas y complejas situaciones. 

Lo interesante en un conflicto no es el conflicto mismo. sino la 

capacidad y habilidad del hombre para darle solución. Los conflictos no son 

permanentes y su disminución o aumento está en función de la disposición del 

ser humano para enfrentarlos. 

El primer paso en la solución de conflictos en una organización es su 

descubrimiento y exposición. Existen muchos canales de comunicación que se 

pueden usar con el propósito de llevar la satisfacción a la superficie. Por otra 
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parte, existe Ja posibilidad de que Ja organización llegue a estar insatisfecha 

con un ·empleado en partic~Jar, la. práctica típica de muchas organizaciones 

incluye programas. de aplicación de medidas disciplinarias, de carácter 

negativo, las cuales términan con Ja aplicación de la pena mayor que es el 

despido definitivo de Ja empresa. 

2.1 ANTECEDENTES DE LOS CONFLICTOS DE INTERES 

Se ha dado ultimamente una tendencia hacia el crecimiento del número 

de canales de comunicación. Parte del estimulo en esta tendencia, viene del 

reconocimiento creciente de la importancia de una buena moral en Ja 

organización. También se Je ha dado importancia ul surgimiento de Jos 

sindicatos, Jos cuales evidencian Ja necesidad de crear canales adicionales de 

comunicación; de todas maneras el clamor de los empicados es hoy mucho 

más fuerte, particularmente en los países no industrializados. Algunos hun 

visto en este clamor síntomas de desacuerdo y malestur. Por otra parte, puede 

ser que tal malestar haya existido siempre, pero tan sólo en estos tiempos ha 

llegado a Ja superficie, permitiendo que se le observe, particularmente con el 

surgimiento de Ja Masa laboral producto del proceso de insdutrialización. 

2.2 MODELOS DE COMPETENCIA Y COLABORACION 

Dada la naturaleza de los conflictos con sus implicaciones 

socio-afectivas, podemos decir que en un grupo de trabajo se puede optar por 

dos alternativas. La elección correcta depende del nivel de madurez de la 

persona y del nivel de madurez del grupo. 

La primera ulternativa es que los miembros del grupo de trabajo tomen 

una postura de competencia. En sí la competencia se da en cualquier sistema 
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social ya que es lo que mantiene el interés entre los individuos. 

Esta postura no es necesariamente negativa, siémpre y .cuando no rebase 

ciertos límites que permiten mantener un elevado nivel de productividad. Sin 

embargo;· cuando se. exagera la dósis de competencia entre los miembros de 

un grupo, esta se transforma en comportamientos altamente agresivos que 

tienden a d~struir la armonía en la interacción grupal. Se puede crear un 

ambiente de tal desconfianza en donde la negociación para la solución del 

conflicto, no tenga cabida. "Si un grupo adopta un modelo básico de 

competencia, la interacción de sus miembros se regirá por la formula: si tu 

ganas, entonces yo soy quien pierde, con las siguientes implicaciones: 

a.- Las conductas se encaminan a la satisfacción de objetivos personales. 

b.- La situación exige secreto, discresión y silencio. 

c.- Las estrategias se tornan imprevisibles, al utilizar la sorpresa. 

d.- Los argumentos se racionalizan y la realidad se interpreta con verdades no 

compartidas. 

e.- El clima social se vuleve tenso y tiende a ahondar la diferencia entre el 

nosotros superiores y los otros inferiores".(9) 

Evidentemente una postura de competencia fueru del contexto normal 

de la misma. genera un alto grado de frustración y malestar entre los 

miembros de un grupo, y por consiguiente, representa un díficil ohstaculo en 

el logro de los objetivos institucionales. 

La segunda alternativa se refiere a la postura de los miembros del grupo 
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- - . . 
hacia una actitud de colaboración; Contrario. a la ··simple competencia, Ja 

colaboració~ implica '.un :·e.~f~~rzo .:con]un:to en :cuanto a diálogos, 

;:~:N:l:¡~j¡~~~t~tf f Jí ,!~if t~:'.:~:l:f ;:;::.::.::::::.:: 
g~upo ado~i'riii•e:"iiii;~;~¿~~Ío básico la colaboración, "la interacción del grupo 

·' . ,,., -" .. -, ::;''.:'.'!·;~e.;.''·':. '·•-.:\J;-o.~: ·. ·. • . 

se rt!scilvÚá 'ccrn'.'i~'Y~rmula: en la medida en gue tu ganes, yo también gano, 

con las siguientes implicaciones: 

a.- Las conductas se orientan a Ja consecusión de objetivos comunes. 

b.- La situación exige apertura, confianza y diálogo. 

c.- las estrategias son previsihles y. no habrá sorpresas. 

d.- La realidad se interpreta a partir de las opiniones de todos, con objeto de 

llegar a una solución aceptable. 

e.- El clima social proporciona que todos se encuentren en situación de 

igualdad".( JO) 

Evidentemente, el modelo de colaboración proporciona mayores 

oportunidades en el logro de los objetivos, al propiciar un ambiente de 

trabajo sano, confiable y abierto al diálogo y a la cominicación entre Jos 

miembros de un grupo de trabajo. 

Es claro que se debe concientizar a los individuos que son miembros de 

un grupo de trabajo, de esta situación; pero también es claro que lo más 

destacado de esto, es la habilidad de la persona responsable del grupo, para 

armonizar y dirigir a los individuos hacia las metas planeadas. 
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' ' ' 

2.3 CONFLICTOS INTERPERSONALES 
;-';-

Como -~e!11_<ls. di ch<> en,lineas anteriores, los coriflict()S interpersonales 

son inevitables en la interadciónde' las personas o los grupós;.coÍno 'resultado 

de l~s diÍ~i~ri~í~~,~~i;N1':{!~ci;it~~s'.~i~~~ri~~¡~~;os y Í<lrnias de pensar y 
hace~-l~s cói~s.'1\:'~1 ·~e;··:•· ;;-~:f '·:: .·.'f. --; •. ¡. '•i' . 

•···si···~i~.éJ~ti·¡Jg~lf~~~·[~~i~B}~~~n:i~'!'~}~~~;~ri~1~s·--s~n inevitables, 

también/lo ~s quetod_o. C()nflictó;miinejado'adecuadamente tiene una solución 

capaz de erit~q~~:{d~·ifl~):~¡~¡fu•¡·~~'.~~l~;g~~~·~;~~n Ínuch~s casos, las diferencias 

interpe;sona1e5t;iielién: -~n Sá1<l/posiiivó para· las personas y contribuyen a 

mejorar·!~ ~b~a~ia d~I s
1

istema social en el que ocurren. 

Cuan.do un conflicto es menejado en forma correcta, puede tener efectos 

positivos tales como: 

a.- Producir una renovación de las energías requeridas parn la realización de la 

tarea. 

b.- Incrementar la capacidad de inovación de los individuos a través de puntos 

de vista diferentes. 

c.- Clarificar la posición de las personas ante el grupo, forzandolas a expresar 

sus puntos de vista. 

d.- Hacer que los individuos tomen mayor conciencia de su propia identidad y 

de sus problemas internos.( 11) 

Una forma común de detectar posibles siluaciones conflictivas y 

solucionarlas, es revisar el estado de armonía o contrapunto entre las metas, 
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Jos intereses y las actividades de Jos miembros. de un grupo de trabajo. De 

ésta manera; se puede ~.bt~~~r Ún ~dt~rio más acl~~~adou 1a'sit~ación que se 

presente, y' s~ .t~n?~1.,~'.~. ~~e~·?,di'·[e~e-~?fü!~>~3:rfü}~;;¡io~i~le solución' del 

;;;~:;;J~JJJtl~~~,~~~f ~~~f 1t~'.~!::y,::;:~:~:: 
grupal. Siri:~mba~~~; • '~{ist~n personas. que consideran los conflictos como 

signo de brutalidad, animalidad, destrucción o barbarie, Evidentemente, el 

enfrentarse a situaciones conflictivas y tratar de resolverlas no es cosa fa~íl; 

se requiere de una gran capacidad para las relaciones humanas y de un gran 

sentido de la justicia; que permita la elaboración de juicios de valor 

correctos. que conduzcan a la conciliación entre los involucrados. Cuando los 

conflictos no son manejados adecuadamente, pueden tener implicaciones 

como las siguientes: 

a.- Debilitar a los miembros de un grupo. 

b.- Hacer rígido el sistema social en el que ocurren. 

c.- Llevar a los individuos a grandes distorsiones de la realidad. 

d.- Minar la confianza y eliminar a los mienhros que tengan menos recursos 

para el enfrentamiento. (12) 

Con base en lo anterior, es importante destacar que "la capacidad para 

resolver conflictos interpersonales en forma constructiva es uno de los 

elementos más importantes para que el orden social de un grupo, sea 

compatible con la justicia individual".( 13) 



116 

Si observamos los con.flictos qu.e se presentan entre los niños pequeñ.os; 

nos daremos cuanta··:de qúe' estos'c~entan con una gran disponibilidad para 

resol~er sus p~o~le.mas·y.re~s\iiblecer r~laciÍ:>nes cordiales con los iniembrCJs 

de su famiÜá~O ·crif(S~'.~~~~1/~oi:·(pe·-r.O ·cuand·o los adultos e:rltramos·-_-en_~~Onflfcto,, 
sÓlemos·· ;edü'Ai~'i/~~;~:~1¡~~f~~ ~·¡~ti~tas;ya sea que quárenl~{hÜir d~' esá 

situación, .•. o ;encci"n{""''~'~(NiuCi~n .. Estas. estratégias pÚed~~ 'éÍa~¡fÍ¡j3~s~e en 
·.~:,.,_~.;_,;;;~~". ~-· 

cuatro tipos;:? ' . 
-,o., ::-:~ ',..;¡·::; ... :~,, •. ~,;:: -~~~ ·>' ,-

a.-Eva~ióriT·6g;;{~g~'iarrii~nfo pÓr eicual se tiende a eludir los conflictos 

y reprirriÍ~ Í~~:·~~¡¡{~¡~~~:~·¿;~fa~~I~·~ .que pro~ocaÍí. 
: : 

b.- Dilación: Tácticaque consiste escencialemente en demorar la acción. 

Las estratégias de este tipo intentan restarle importancia a la situación, al 

menos temporalmente, y retomar el conflicto cuando ya sus efectos han 

disminuido y, en consecuencia, cuando ha decaído el interés de los demás. 

c.- Domínio: Estratégia que implica el enfrentamiento entre personas 

con el propósito de resolver problemas mediante el uso del poder. 

d.- Negociación: Comportamiento que favorece el beneficio para ambas 

partes en la resolución de un problema. Implica una actitud abierta de las 

personas para búscar una solución satisfactoria para todos.(14) 

En cualquier caso, considerar las estratégias que utiliza un grupo en la 

resolución· de sus conflictos nos sirve para descubrir y analizar la habilidad 

de sus integrantes, para enfrentar y definir el problema. medir su capacidad 

de escuchar y diálogar y advertir la claridad que tienen para negociar 

intereses opuestos y puntos de vista diferentes. 
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2.4 PROCEDIMIENTO DE CONFRONTACION • 

El más importante canal·atr~~4de) cual se comunica la insatisfacción a 

la dirección está· •• ~onstit~~~Ó; .. >~r,? f! ·-,.~.~~():~ iÍládo. procedim.iento de 

confrontación; pa.rte~deta_~ª.s~.de·:qYe et;indi.viduo· tiene et valor suficiente 

para someter sü queJ~.ii sú sup~riisor ()jefe inmediato, para su discusión. 
' . ' - ·'. - - :-.,<;: /· _. :'.:_:~·- '.._:_··,:· - ; - -~ .'- ·-

U na contribución que tienen los sindicatos es precisamente dar tal 

valentía y -coraje al trabajador para ventilar su problema y tratar de 

solucionarlo. 

2.5 OBSERVACION DIRECTA. 

No todos los conflictos son expresos. Un buen supervisor conoce el 

comportamiento acostumbrado en sus colaboradores, y cuando observe un 

cambio significativo en el comportamiento de cualquiera de ellos, debe estar 

pendiente para averiguar los posibles motivos. 

A menudo las causas son evidentes, como en el caso de la persona que 

no recibe una promoción esperada. Aunque no diga nada, su trabajo y sus 

hábitos pueden deteriorarse rápidamente. Tal conflicto es difícil de resolver, 

pero si la productividad o la calidad de su labor no está adversamente 

afectada, la frustración de la persona puede calmarse de alguna manera. 

Adem.ás de la observación directa del comportamiento de cada uno de 

los individuos, el estudio de sus varios antecedentes y medidas estadísticas 

proporcionan elementos generales para deducir las causas de los problemas. 

El análisis de estas causas, ventiladas en un departamento o división de 

recursos humanos, puede descubrir conflictos adicionales latentes. 
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2.6 BUZONES DE SUGERENCIAS. 

Este sería ·un aspecto particular de Jo que denominariamos buzón de 

.quejas. Se .. supone que Ja compañía o erripresa que establece tal sistema, 

protege el anonimato de Ja persona que reclama; la alienta en esto el deseo 

de. poné~ a la lu.z los
0

~onflictos existentes o causa de Jos mismos. 

E(anonimato estimula la manifestación de motivos de insatisfacción que 

de otra. manera permanecerían latentes y desconocidos. 

Sin embargo, éste medio de estimular Jos motivos de las quejas hace 

difícil Ja resolución de las mismas, porque Ja dirección o responsables de la 

organización no conocen Ja identidad de Ja persona y por tanto, desconocen el 

fondo del asunto y no pueden discutirlo personalmente. La dirección puede 

tan sólo intervenir parcialmente y tratar de corregir las condiciones que 

posiblemente dieron lugar a tales quejas. 

Una caja o buzón de éste tipo no debe ser el único medio para descubrir 

Jos motivos de insatisfacción entre el personal. Puede ser, sin embargo, una 

práctica complementaria ya que evidencia, con su uso, el deseo sincero de 

descubrir y eliminar las causas de los problemas. 

2.7 POLITICAS DE PUERTAS ABIERTAS 

La política de puertas abiertas frecuentemente se anuncia pero 

raramente funciona. Es común saber que Jos ejecutivos de alto nivel anuncian 

que su puerta estará siempre abierta a cualquier persona que tenga el deseo 

de discutir algo. 

Esta técnica de descubrir la insatisfacción es para Ja gente con agallas, y 
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bien pudiera usarse si no fuerá po.r sus inconvenientes c·omo proceso de 

confrontación . 

. La··.m~·?rí~\~~ 1i1·.~~P'.~.i~.b~;,s~~'~'~ciI'.q~,;ffw~.:;~.lítica.· gua

0

rda su ''gato 

encerra~o".•EJJC>s cimoéen Jás'oificultadesicle· Já'organización, como también 

su~ ;r~~Hi~ifah~.~r~~'.~j;~~,~~iiJÚ.i~:~!ftr ~~s m~neras en general, Jo cual 
hace. casí imP.osible q~e 'fraspo,ngan ~J umbral de la puerta. La política tiene 

aparentemen.te un caríz democrático y bueno, pero en general es ineficaz. 

Por otra parte, es cierto que una verdadera política de puertas abiertas, 

con una actitud sincera hacia Jos colaboradores de parte del supervisor o jefe 

inmediato, es siempre de ayuda para mejorar la comunicación en la 

organización. Esta técnica es efectiva en tanto sea relativa al nivel que el 

individuo ocupe en la organización, así como la circunstancias que los rodean. 

2.8 CONSEJEROS AL PERSONAL 

Algunas de las más grandes organizaciones han contratado psicólogos 

especialistas para actuar como consejeros de los empleados. De ordinario 

estos consejeros son miembros del departamento de personal y asesoran en 

estas situaciones a la compañía. 

La racionalidad que respalda tal sistema de consejería es similar al 

buzón de quejas. Cuando los empleados no desean recurir a su supervisor o 

jefe inmediato. ellos pueden acudir a una persona que esté fuera de la cadena 

de mando; quien le protegení su identidad y le garantizá la confidencia. 

Toma tiempo produ~ir una atmosfera de imparcialidad y confianza en el 

personal consejero, porque a menudo se les considera como miembros de la 
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dirección en su carácter de asesores. 

2.9 ENTREVISTA DE SALIDA; 

Si .• el .'confHct<l\o·rii~tiv~.d~discordia·. eLde. taÍ .. nllíüral~za •. que el 

empleado ;enuii~ia}i~• ~~írlvii1~\1e.·~~lid~ proporci~n1a á menudo la última 

oP·ar1u·n¡dad::~:~~~J·~d~~¿t'~;·¡·f·1~·-·,ria1u;ra_16~:i(dC.-Jii·.~:·i,}~~,Ú~·ta·~ción;' 
';¡_:. ·, ~:-' ·_ : ¿: .~;,~'"·' ·.:: :~,~;-.~::.··,. --~- .'"_,__·::::·: <C;.:;)'->~ ->--·~' 

.La {:~rif~!~~'K't~~ de·· salida, sÍn e~bargo, es·· difrcí1 de realizar con 
. . -
efect,ividad. · Si el empleado renuncia a causas de algun motivo de 

insatisfacción, a menudo siente resistencia a discutirlo, porque está 

interesado en conseguir buenas cartas de recomendación para su próximo 

trabajo, no está interesado en poner en peligro este factor a su favor. El 

entrevistador debe poner en juego todas sus habilidades para conocer la 

verdadera razón del abandono del puesto, aunque con frecuencia la entrevista 

por si sola revela tal razón. 

Por el tiempo en que la entrevista de retiro ocurre, puede ser tarde para 

integrar a un empleado, pero la información que se puede obtener puede 

evitar otros abandonos por las mismas razones, ya que paru entonces estas se 

encontrarán bajo el control de la organización. 

2.10 PASOS PARA MANEJAR EL CONFLICTO. 

En cualquier etapa del proceso, la disputa debe ser guiada por algún 

miembro de la dirección. Por eso muchas empresas entrenan especifícamente 

a sus supervisores y jefes para manejar los conflictos apropiadamente. 

Segun Edwin. B. Flippo (15), uno de los médios mas ampliamente 

adoptado para el manejo de las querellas es el presentado por el "Training 
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Within lndustry Program", cuerpo de c.onceptos que sirve para.el manejo de 

las relaciones industriales al respecto.· El conflicto constituye uno de los 

problemas d.irect.ivos más importantes y el método. científic~ es usÚalenlente 

el más ·productivo para llegar a una solución satisf~~toda· del mismo; Las 
·':··:.'.',, ·.· .:."," . ··. . <": .°'" 

siguien.tes son las indicaciones generales de este método! 

La forma.y ac;Ítud comÓ el supervisor.recib~ la queja es muy importante. 

Como•· buscamos un convenio o integración de intereses, las barreras 

psicológicas son inconvenientes en esta situación. 

Como principio, el supervisor debe partir de la hipótesis de que el 

empleado obra de buena fe; es bueno no prejuzgar sobre la base de la 

experiencia pasada en otras situaciones con otros empleados. El supervisor 

no debe dar la impresión de estar tan ocupado y que tan s6lo asiente lo que el 

trabajador le dice por simple condescendencia complaciente hacia él. 

En lugar de tratar con el vago sentimiento del descontento el supervisor 

debe buscar definir el problema apropiadamente: a veces se emite o se recibe 

una queja equivocada. El supervisor debe desarrollar destrezas para definir 

en forma correcta el conflicto, de lo contrario será necesario un análisis más 

completo del caso. 

Quien esté desempeñando la función supervisora, debe escucha 

cuidadosamente y sin prejuicios con el fin de no distorcionar la información 

en torno de la queja. 

b.- Ser Concreto al Obtener los Hechos. 

Los hechos se deben separar perfectamente de las opiniones e 
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impresiones de cualquier· factor subjetivo. Al. reunir los. hechos .se debe 

ponderar su import.ancia .Y: cotejadá con. info.rmes .··de. antÚedente~. El 

supervisor debe. estar pendiente dé eséribir y guardar un.ari:IÍÍvo de cada uno 

de los mcitiv~~;~i~Úf~W~.s~·~~e.;q~ej~.·······~ conflic16·:.:Es.i~.'.is ·d~·· ~tili.d~d, 
parti~ula~~~.'.Jf¿j#i~f:~~},¡~~~;:~:°'-~i.·s~~Úfl~º~.se'l~.l~:~~aj t~stificar, en 
pasos posteriore.sé' del,'f'l:frcice'dimienio';'·,;;Es •'igu.almé'nie.o.'importante que el 

super~isor ~Í~~f;ci~'.f:·~-~tt~:~~fg,:r~~~~·~t.~~r{~i~driá~·s '.~~l~ti~a~··· a ~a· expresión 

verbal, muy· importante· en las·entrev1stas, conferencrns y d1scus1ones que en 

generalsti habrán de·s~st~ner. i..~ oratoria encierra no solamente los hechos, 

sino también elemento·s subjetivos muy importantes que alteran la 

predisposición de las personas o el significado de las palahras. 

c.- Analizar y Decidir. 

Cuando el problema está definido y los hechos están a la mano, el 

directivo debe abalizarlos y evaluarlos; luego, debe tomar alguna decisión. El 

directivo debe estar conciente de su decisión porque puede sentar un 

precedente, en el departamento o en la empresa. Una sentencia equivocada 

puede dar pábulo para impugnar un fallo en el futuro. 

d.- Dar Contestación. 

Aunque la solución tomada por el directivo sea adversa al empleado, 

alguna res(Juesta es mejor que nada. Los empleados aborrecen a los directivos 

que no dicen nada respecto a la solución de un problema, ni bueno ni malo. A 

menudo los trabajadores aceptan decisiones que les son adversas cuando tales 

decisiones tienen una fundamentación legítima, que les es explicada. En el 

evento de una apelación a una siguiente etapa del proceso, se debe tener a la 

mano la decisión y las razones por las cuales se obró de esa manera, 
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e.- Seguimiento 

El objetivo de todo el procedimiento es resolver los conflictos que se 

den entre el empleado y la organización. El propósito de esta face de 

seguimiento es determinar si el choque de intereses ha sido resuelto. 

El seguimiento revela si el caso ha sido manejado insatifactoriamente o 

se ha procesado de manera equivocada, o si se hace necesaria una 

redefinición del problema, una redeterminación de los hechos, un análisis 

de los mismos, una· solución y por supuesto un seguimiento. 

El seguimiento es el paso en el proceso que nos dice cuándo se ha 

cometido un error de manejo. El objetivo ele una moral perfecta en la 

organización no es nunca alcanzaple, pero el proceso sistemático de las 

quejas y conflictos puede hacer mucho por promover una integración de 

intereses. 

3 ACCION DISCIPLINARIA 

Existe cierta ambigüedad en el concepto de acción disciplinaria. Una 

interpretación amplia consideraría que las palabras con llevan alguna 

condición de reconocimientos o castigos. Este punto de vista incluiría 

actividades de carácter motivador negativo, así como también técnicas de 

carácter motivador positivo. 

Ambos tipos de actividades búscan condicionar el comportamiento del 

empleado con el fin de lograr una buena disciplina en la organización. 

La definición más comunmente aceptada de este término es que "la 

acción deisciplinaria se refiere a la aplicación de sanciones que con lleven 
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inhibiciones del comportamiento indeseado".(16) 

Así pues, la acción disciplinaria usualm"ente se considera una motivación 

de carácter negativo. Anuque la' mayoría deJas personas empleadas actúa de 

acuerdo con órdenes, política~ y ~e~er~in~~io~~~.· una pequeña minoría, a 

pesar de todo, requiere de estimuío'sgen~rado;por sancione~. 

3.1 ELEMENTOS BASICOS · 

,. ,. ~::::~.:',;,;:;;;J,nn;d,:;tf fü;~,j,fa~::~;·,::;::.':::: · 
puede prestar su" servicio dando consejo y aseso~ía:; p~io la aplicación de las 

'- . . .. - . " . '.·.: -: 
.normas disciplinarias es de la competencia. natural del Jiderazgo y mando del 

supervisor. 

Desafortunadamente, se ha dado la tendencia a reducir la autoridad del 

supervisor en materia disciplinaria. Las altas directivas temen que los 

supervisores sean ignorantes de las implicaciones de sus acciones frente a la 

ley o de las obligaciones que los contratos laborales con lleven; de ahí que las 

sanciones disciplinarias provengan generalmente de la alta jerarquía. 

El segundo elemento de un programa de acción desciplinaria debe ser la 

clarificación de las expectativas en torno del comportamiento deseado de 

parte del empleado. Los reglamentos de trabajo no se establecen para 

provocar la ejecución de un castigo. "El objetivo de la acción disciplinaria no 

es inflingir un castigo, mejor aún, consiste en presionar hacia 

comportamientos deseados."( 17) 

Si se requieren sanciones para producir este comportamiento, entonces 

la acción disciplinaria debe administrarse. Las normas y reglamentos 
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discipli11arios tratan aspectos tah:s como: asiste.ncia, seguridad,- casos de 

deshonestidád,' insubordina~ión, intoxicación; agre~ión, inciiaciones, etc .. 

Además, también seda.ílr~~Ias'.~sc'.~itas sobre'.~sp~ctos:de •. Já .vida privada, Ja 

::::.:,:·~,:~~if i~i~f i~f j~Si\r,;-·P'"''" '"'""'"'. q,, 

Un problema5tque.';.ci»n .. '.lleva -el· ejercicio de los mandamientos y 
:: ;- -' . :; ·'.·~-.-,-:,-,:-~; ;-_· - : • .:¡ ,:.-.: '~ ··~t·c-.'" - -- •'_.-. - - ',." · .. - · 

reglamentos'iniúnos'élelirabajo sobre Ja conducta de Jos trabajadores, es que 

a ell~s s~· ,i~:~~~/~~;;~~~i;'~i;¡~~d de informarse acerca del contenido de las 

reglament_acion.es· y·acostumbrarse a ellas. De ahí que sea conveniente, en 

sesione.s espeeiales, tratar con Jos empleados Jos temas relacionados con el 

reglamento interno de trabajo y su razón de ser, con el fin de que conozcan la 

justicia que Jos resplada y que las actitudes de los mismos sean compatibles 

con Jos reglamentos, dandoles un tiempo para que se ajusten al mismo. De tal 

forma que "con una razonable autoridad en cabeza del supervisor y los 

empleados conscientes de lo que se espera de ellos, La base para tomar una 

acción disciplinaria ya habrá sido establecida".( 18) 

En la moderna dirección, se da mucho énfasis al aspecto legal, pruebas y 

demás informes escritos que constituyen el tercer elemento básico de un 

programa bien organizado de acción disciplinaria. 

Al tomar una acción, Ja actitud de los supervisores es en extremo 

importante. El supervisor debe ser objetivo al recoger la información en 

torno de los hechos, en la reconstrucción del problema. Es particularmente 

peligroso adelantar conclusiones; cometer errores en el manejo del conflicto 

es agravar los hechos y no resolver el problema; condenar inocentes es la 

lección más destructiva para la moral del empleado, ya que causa 

resentemiento y una permanente actitud desafiante hacia el supervisor. 
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Prejuzgar, aún en terminas de una actitud general y en la manera de recoger 

los hechos , es destructivo para una posible colaboración futura, 

perticularmente cuando con posteridad se reconoce que la acción no 

ameritaba castigo. 

3.2 SANCIONES EN LA ACCION DISCIPLINARIA 

Si los hechos y políticas justifican la aplicación de un castigo, el 

supervisor o jefe inmediato debe escoger uno dentro de aquellos que el está 

autorizado a aplicar. 

Se dan sanciones y estas varían en rigor según se trasgreda el reglamento 

por primera, segunda o tercera vez. Entre las sanciones más utilizadas en la 

actualidad se cuentan las siguientes: 

- La amonestación en privado. 

- La llamada de atención escrita. 

·La perdida de privilegios. 

·Las multas. 

• Las suspenciones. 

• Las remociones. 

• El despido. 

En la mayoría de los casos, una simple llamada de atención oral es 

suficiente para conseguir el resultado deseado. El supervisorº debe saber cómo 

administrar una llamada de atención y cómo hacerla para que surta el efecto 

deseado y no lesione la dignidad del empleado, por eso es conveniente que 

reconozca su personal y sepa cuál es el efecto que causa en cada una de las 
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personas un .tipo especf~ico de sanción. 

Si la ofensa es más seria, la llamada de atención exige una forma escrita, 

ya que ésta última se puede considerar como prueba en caso di conflicto. 

Para faltas tales como ri;tardos, abandono de trabajo sin ermiso, etc., se 

usa muy a menudo las multas o las perdidas de privileg10s. Las multas 

guardanrelacióri cori el iti~~pÓ 1Ú"trabaj~d~, y las perdida· de privilegios 

incluyen a~ciones extialeg.ales · ¡:6re~i~as al derecho de seleccionar la 

maquinaria o equipÓ~o~,el>c~a.Itr~baja~,\ibertad de movimi •n10 en el lugar 

de trabajo o dentro de la institué:ión. 

Sanciones más rigurosas, tales como la suspensión, la re noción y aún el 

despido están fuera del ámbito de la autoridad del supervis ir inmediato, y 

consisten en no permitir que la persona trabaje por el tiempo de la sanción y, 

por consiguiente, en no pagarle dicho periodo. El uso de la emoción como 

castigo es cuestionable; si el empleado está apropiadamente c: lificado para la 

asignación presente, el o ella pueden ser impropiamente cilocados en un 

cargo de más baja categoría. El efecto colateral más grave es que la remoción, 

en este caso, sería una degradación, hecho que implic¡ insatisfacción 

constante del empleado y, por ende, resentimiento del mismo. 

El despido es el castigo más severo que puede aplicar la< rganización. Se 

usa en serios casos de insatisfacción o infracción a las normas 'políticas de la 

comp,añfo, .y para asuntos tan graves como robos, falsificacio es, posesión de 

narcóticos o drogas, armas de fuego, sabotaje y agresiones en 1 trabajo. 

Unu de las rnrem; mas ingratas para el director de una organización en 

general, es despedir a alguien de su trabajo. Por esta razón se han ideado 

medios o métodos especiales para presionar en el individuo a su renuncia, 
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hecho que tendría consecuencias menos funestas para el trabajador en su vida 

y en su mor~! par¡lcular: ui. método as( es el de alterar el' flujo de trabajo 

acostumb~aclo p~;el e11Jple~do; ~e .manera que él se se sienta áburrid~siÍl 
.hacer nada; ya ·C¡üé .: sÜ'. tarea: habitual ha sido distribuida entre otros 

. . . ' . . ·.. "' "~.' . •".".' ., ,- . , ·. ' .· . ·. . . . ' 

empleado~(el ~aii:lj;J-~ Óca~jon~'dci'puede·producirla _renuncia de !~persona. 

E~ ci~~t~: q~{¡i~'r}¿n director es dificil y repugnante la situación de 

despedir a una per'.sii'#á Je sÜ' trabajo, por eso se han ideado estos medio para 

forzar a su renúncia, pero también es cierto que las personas no son cosas 

que se pueden· manipular al antojo de otros. Definitivamente, no es justo que 

a un trabajador o empleado se le haga una cosa como esta. Pienso que lo más 

correcto es enfrentar Ja situación con valor y con fundamentos y pruebas que 

justifiquen tal medida. Si la preocupación de las grandes empresas es el factor 

humano, y su intención es la de respetar y cuidar la dignidad de las personas, 

entonces, no hay cabida para tales medidas. De lo contrario lo que se ha dicho 

acerca de la persona, de su naturaleza y de sus necesidades carecería de valor 

y serla incongruente con la filosofía del trabajo como actividad constructiva y 

productiva del ser humano. 

A la persona, por respeto, hay que hablarle claro, sin rodeos y sin darle 

vueltas al asunto. En esto reconoceremos la honestidad y la calidad moral de 

un directivo que tiene el valor suficiente para enfrentar una situación de este 

tipo, sin lesionar la moral y la dignidad del empleado. 

3.3 GUIAS PARA UNA ACCION DISCIPLINARIA 

Existen ciertas guías para ayudar a los directivos de una empresa a 

emprender la tarea de ejecutar una acción disciplinaria de carácter negativo. 

Entre los conceptos más utilizados se encuentran los citados por Edwin B. 
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Flippo _(19), los cuales veremos a continuación. 

a.- La acción disciplinaria debe hacerse en privado . 
. ·,, . . 

El propósit~ es condicionar un comportamiento, no simplemente 

castigar por castigar; En ºgeneral; este propósito se realiza mejor cuando se 

admini_stra en privado.-> 

b.- La aplicación de una sanción siempre encierran un elemento de carácter 

constructivo. 

Al individuo se le hablará claro, precisando las razones por las cuales la 

acción se emprendió e indicandole como podrá evitar castigos del mismo tipo 

en el futuro. 

c.- La acción disciplinaria habrá de ser aplicada por el supervisor inmediato. 

Aunque un acto que amerite acción desciplinaria haya sido observado 

por parte del superior del supervisor inmediato, la acción debe ser 

emprendida por éste último; de esta manera evitamos violar el principio del 

rendimiento de cuentas a una sola persona y además preservamos el status del 

supervisor. 

d.- La prontitud es importante para la ejecución de una acción disciplinaria. 

El deseo de prontitud puede llevar a castigos apresurados e injustos; 

aunque p<Ír otra parte, si el castigo se dilata demasiado pueden diluirse las 

relaciones entre él y el acto .que lo provocó. Entonces la sanción no sólo 

pierde su efecto positivo sobre el comportamiento, sino también estimulan 

el resentimiento, mayor que si la acción se hubiera emprendido pronto. 
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e.- La consistencia en la administradón de la acción disciplinaria es esencial. 

' .. · .. :; ~. ·// ·,~>:~··.:.\-::> :·.{: .. :/'\:' .. '·.· ->.· 
Todos requeri~ariig~al_'i~~;~~ie:~¡~'bajó el mismo código de conducta. Es 

decir, las ~;?~~i~:?~~n;'.~1~~~1t~:;;,,~~!g,'.f~~i~~;.31g;~na,.razón y todos deben 
respetarlas: .Cuando·.:dos·,·personas:'faltan·,a,:una ·misma: norma, se les debe 

, '. ,: ·· ;_··:·:·~~;(~:;{:~0/:i~i'.~~;:~:·~~:~":,~!{;;i{~~"¡};:~~/~!,~~ ~:{~~-~~~<~:·;·c,:)~:l.:·-'/:; .'-~'. ,~-- ,"_ .-. 
cas11gar en 1gu.i¡l ,r,n~CJ}d~;sm:c~ps1.~~rar,,~l~,;r~ac,c1.ón; que en ambos sujetos 

pueda producir e.I \~~,s:t~.~t{;¡:·;~,,~,.~i,;?;;i._yf K ·": ' . 
sín· ~mbargÓ e's J1'ec~~~rio;'~sia? ~rpkndiente de la reacción del sujeto o 

sujetos, p;ra p~~e'~'~;~~~~¡;»~~;G~~i~·~~; futum, el supervisor no sólo debe 

ocuparse de los que transgredieron la norma, sino también de sus posibles 

reacCiones . ·Es por esto que éste punto tiene ésta contradicción interesante. 

Por un lado la igualdad en la aplicación del castigo sin importar de momento 

la reacción; y por otro lado, considerar la reacción del sujeto después de la 

administración de la sanción. 

f.- Un supervisor nunca debe ser objeto de normas disciplinarias en presencia de sus 

propios subordinados. 

El concepto de la aplicación privada establece que las normas 

disciplinarias no se deben hacer en presencia de otro; esto es más que 

importante aún en el caso de los directivos, quienes deben preservar una 

posición de status y poder, además de una autoridad formal delegada por la 

orgunizución. 

g.- Después de gue ha sido tomada una acción disciplinaria, el directivo debe tratar al 

empleado normalmente. 

Si el directivo continúa mirando con suspicacia después de que la acción 

se ha emprendido, el empleado se sentirá molesto y posiblemente actuará con 
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un comportamiento no deseado. Es m~jor el principio de borrón y cuenta 

nueva, con el efecto s~ludable cÍe'que.el ~omporta.miento se hi! corregido por 

Cuand_o l~s cÍire~Üvas estás insatlsfechas con elcompmtamiento de un 

emplead~ •. 'sü ~bj~Íiv~ es el de efectuar el cambi~ niás compatible con los 

req~eriitiiemos.· de Ja organización. Los castigos o sanciones constituyen 

solamente un medio para hacerlo, y se deben usar solamente como último 

recurso. 

3.4 SOLUCION DE CONFLICTOS. 

Los conflictos ocurren cuando dos personas o más perciben que tienen: 

Incompatibilidad de objetivos. 

Actividades interdependientes. 

Se debe admitir la posibilidad de conflictos, acompañados por un 

comportamiento caracterizado por Ja interferencia y bloqueo. Los empleados 

y las organizaciones se necesitan entre sí, y por ello son interdependientes. 

De esta manera, "los directivos y las organizuciones deben aceptar el 

carácter inevitable del conflicto, reconocer que aquellas reacciones son 

saludables para Ja organización para su renovación, y buscar minimizar las 

relaciones. de comportamiento que interfieran y bloqueen la consecución de 

los objetivos legítimos de Ja empresa".(20) 

Es indudable que la solución a Jos conflictos dependen en gran medida 

de la habilidad del directivo o de las personas responsables del área de 

trabajo; y estos se solucionarán en la medida en que dichas personas tengan 
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una visión. objetiva de las ·situaciones que generan la discordia, .y de· la 

correcta adminisiración d~ !~justicia,· ya que 'este. concep.to se" interpreta de 

diferentes,formas.para,u~a persona u otra, y su'tráctica.baj~ cÍr~unsíanCias 
dudosas pued~ ser muy subjeti~a; y en I~gar.dé coniilliúir a la soluClÓ~ del 

problema agrave !U situación y prolifere el.~aies'ia/· 
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CAPITULO IV. 

CONDICIONES DE LA CALIDAD DE 
EDUCACION,INTERACCION Y RELACIONES 

HUMANAS EN FUNCION DE LA INSTITUCION 
EDUCATIVA. 
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INTRODUCCION. 

La dinámica escolar transcurre bajo características muy diferentes a 

cualquier otro ambiente laboral. La intensa intéracción humana en los 

colegios e instituciones educativas y la convergericia de diferentes tipos de 

personalidad en formación, hacen de la escuela un centro de intercambio 

cultural y humano rico en valores educativos. 

Puesto que la educación es una actividad específicamente humana y 

suceptible de ser regulada por la voluntad del hombre en relación a sus 

capacidades y habilidades, la actuación del maestro en cuanto a interactuar y 

convivir con los demás, y en cuanto a la transmisión y formación de valores 

hacia los miembros de la comunidad, cobra una significativa importancia. 

Como veremos, la finalidad de las instituciones educativas es 

precisamente educar. Y la educación la entenderá cada una de ellas bajo las 

notas características de su filosofía educativa. Sin embargo, es importante 

destacar que, una vez que se ha resuelto el problema cuantitativo de la 

educación, se presenta ahora la cuestión cualitativa de la formación adecuada 

de valores educativos, es decir, de la calidad de la educación. 

Bien cierto es que la actuación del maestro es fundamental para la 

actividad educativa; pero llega a ser trascendental cuando en su actuar y 

proceder con lleva las notas características de la calidad de la educación, y las 

aplica de una manera práctica y eficiente. Por esta razón. la calidad de la 

educación no sólo está en función de los objetivos educativos de la 

institución, sino en relación directa con los valores y personalidad misma del 

profesor en cuanto a que es el medio por el cual se hace realidad el hecho 

educativo, y en cuanto a que las relaciones interpersonales del profesor, así 
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como su labor y actividad, se hayan influidas directamente por su 

personalidad. 

Ahora bien, cuarido hablamos de educación institucionalizada, nos 

referimos a la educación fo~inal cjue se recibe en una institución educativa. 

Aquí, el problema de:l~ cantida~~¿tá co~dicionado por la capacidad física de 

la institución én cuañt~ ~ n'i'aesÍrris·y alumnos se refiere; y en cuanto a la 

extensión y fondo ;delos p;~~~~llÍ~s educativos; mientras que el problema de 
._ .. ;.; .:~ '. ·. ' 

la calidad educativa está;condicionado tanto por la filosofía educativa de la 

institución, así como por la preparación, metodología y práctica del profesor. 

En los centros escolares de tres niveles, ambos supuestos son de gran 

importancia. Por un lado, la capacidad del profesor para que sus actividades 

cumplan con los requisitos de la calidad educativa, y por otro, para que cada 

sección con los objetivos y actividades propias de su nivel, se integre con las 

otras dando unidad y coherencia a su filosofía de la educación; y por lo tanto, 

se pueda hablar de una organización completa en todas sus partes, que 

garantice la continuidad de los alumnos en cuanto a formación y actividades 

bajo los mismos criterios educativos. 

Es la intención de este capítulo, el análisis de las cuestiones a las que 

hemos hecho referencia, y así mismo, destacar la repercusión de la 

interacción humana en la calidad de la educación y la importancia de la 

dirección como unificador para un trabajo educativo eficiente. 

1 FACTORES EN LA lNTERACClON HUMANA. 

El ser humano, que ha sido capaz de crear vehículos para progresar y 

avanzar siempre hacia la modernidad de la vida y de su bienestar personal, a 

menudo es incapaz de mantener relaciones de cordialidad y afecto con su 
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vecino, con sus compañeros de trabajo, y aún con.sigo mismo._ 

Todos somos part~· de e~ta situac;6~,'>y: :¿<Jn frecue~cia nos vemos 

involucrados en sÚuadónes q~e nos p~nen ené()iífÍictq ~ ~~os con _otros en 

casi todos l<!s ambienÍ~s ~ml~s_C)u~lr~n'~~urr§~l1<;5,~r~!~¿/é~110~ , 
'-'.''·.' ··'· 

Evidentemente, _la' importa~cia de las relacio~é~ huiilanas reviste un 
. . ' 

carácter fundamental en el' sano desarrollo de las perso~as, porque es 

imprescindible el contacto con el otro, con la sociedad en general, porque de 

otra manera no podríamos alcanzar determinados objetivos que nos son 

comunes a todos. Además, debemos recordar que el hombre es un ser social 

que no puede mantenerse al margen de los demás. De ser así, el resultado 

serla un ser ck:;personalizado, reducido al aspecto animal de nuestra 

naturaleza. 

El temperamento, el carácter, las costumbres, la educación, nuestra 

cultura en general, juega un papel de suma importancia en nuestras relaciones 

cotidianas, y constituye una de las bases primordiales en las diferencias 

humanas. Y es claro que no todos somos iguales, ni que entendemos y 

percibimos de identica forma todo el cúmulo de estímulos que nos rodean e 

influyen constantemente modificando nuestra conducta. 

Podemos decir, casi sin temor a equivocarnos, que los grandes problemas 

de la humanidad se deben básicamente a que los hombres no nos hemos 

puesto de acuerdo. Aunque existen criterios de unificación en nuestra 

conducta, que hemos asimilado por medio de un aprendizaje significativo a 

través de alguna experiencia, o porque forma parte de la costumbre que está 

inserta en nuestra cultura, la forma de ver las cosas varia significativamente 

de una persona a otra. Asl, lo que es bueno para la persona x, es malo para la 
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persona Y, siendo indiforente la personas .z. 
- ' . -

Los criteri~s de UnificacÍó•n los ~ncontramos en la necesidad de regular 

la conducta del ho.f11b';ii~n c~n'c~~to; e~isten' lai ~ormas morales y las normas 
" · · · · •;- .• ,~- - ·e r • -,•".' ·-···~ • · "" ·" .,... ' 

jurídicas; cái:Ia una ile;'elÍÍÍs'coÍÍti~rie los preceptos en los cuales encontramos 
;e 1• \'.:/,:~:._~ .. !-5~:(:~1~i/(:::li';;_.~;_)¡:)".:'.:~/,··~--";-::-.;,I/~: :;~\: -. ; . /·.. · • • 

las guías de accion en:sociedady'en particular'. La. diferencia entre una y otra 

;:::::~;,~!,i,~i\i~f i~ii~¡pri';~:~· ;·:·.::.~.~:;.: ':.:: 
indicadores de lo 9ue'.se deb~ hacer: Así mismo, las normas morales están 

dadas pri~~i~'~1~-~n·t~~~r.1~';.~!'i~ón de la persona, y en la mayoría de los 
;:"e=::_,.;, +-,r":.• 

casos, no son impuestas' ni tienén implicita alguna sanción para quien no las 

cumpla. 

Las normas jurídicas por su parte, atienden al aspecto externo de la 

persona, se enfocan a regular nuestros actos en sociedad y son impuestas por 

la autoridad civil legítima. Así mismo, tienen alguna sanción para quien las 

in fringa. 

En conclusión las normas morales nos obligan en conciencia, las normas 

jurídicas nos obligan para actuar en sociedad con el fin de contribuir al bien 

común. Sin embargo, ambas contribuyen a establecer el orden soch1l 

necesario para la convivencia. 

Pero aún a pesar de que existen estos medios para facilitar la 

convivencia entre los hombres, se presenta el desacuerdo entre unos y otros, 

diferencias en sus opiniones y diferencias entre lo que está bien o mal; y si a 

esto le sumamos los frecuentes choques entre los diferentes tipos de 

personal id ad, veremos que las relaciones humanas resultan ser una actividad, 

además de delicada, compleja y dificil de manejar. 
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Para las relacion s ·humanas. no exist~n p~ocedlmi~ntos o·, fó;mulas 

matemátiéas que pueda' gar~Íl¡izar~l éxltoen la ~()n~i~ell~iJ cCJri f()~·d~más. 
'.. , .. ·,' ;:: ~;~ '.·. >.~ '._ 

En una, ()~g;a,niz~~~ó.-te~~~fgv~'.~1.-~actorh.uma~o es,¿I ehnento de mayor 

'importancia en:eL;desaroBo':y:peífeccionamiento de las personas, y por lo 

tanto, cu~lq)lle;~t·i~d~~'~r~~~nl~~ciÓn cuya meta sea la educación, debe tener 

visió~_clafay?~J.rnYf~ '\~ in:;porwncia de las relaciones humanas, y de como 

en ·un ·moinento·ci~<l~:·e tas pueden influir en los resultados que se p'uedan 

obtenér:slJI>~~ toclo que stos repercuten directamente en la persona misma. 

1.1 CONDICIONANTES )E LA PERSONALIDAD. 

Ya que nos hemos estado referido a las relaciones humanas en función 

de la educación, convie e repasar algunos de los presupuestos acerca del 

hombre y de su personali ad. 

Estos presupuesto· son de particular importancia, porque son 

características y elemen\ is que materialmente condicionan el desarrollo de la 

personalidad de los ser .s humanos; y es necesario tomarlos en cuenta al 

observar la interacción er tre los hombres. 

Es común que al conocer a otra persona, tengamos una primera 

impresión de su persona idad. Así, podemos decir que tal o cual individuo 

tiene una gran personali lad; o tal vez decir que su forma de de ser nos es 

desagradable, repelente; o simplemente expresar que ese sujeto no tiene 

personalidad alguna. La¡ ercepción de alguno de los supuestos anteriores, es 

el primer indicador de a facilidad o dificultad que encontraremos para 

establecer buenas o malas relaciones con dicha persona o personas. 

Los presupuestos acc.rca del hombre nos dicen que este es un ser único. 

No existen dos personas ·xactamente iguales. Es irrepetible, la vida sige su 
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curso y no es posible repetir en el mismo contexto y en identica fo.rma, todas 

nuestras experiencias, acciones, pensamientos, etc., el tiempo pasa y nosotros 

mismos y nuestro ambiente ya no e~ igual. El· honibre e~ un s~r inacabado e 
- ' ... : . . . . - : . . ; .. -.- . ' -. . . . ,"l :~ ·.···. "'• -_, - . . - . ' 

inacabable; No .somos seres terminados· como lo puecÍ{ser uñ objeto o animal. 
:· - _- __ -,:.- .. ·- ,, ....... ·· .. ,,·,.-.. -

Somos seres que paulatinamente ~os'.>vaiTio's:;haciendó•más personas y que 

~~~~(f ~'.i~J~if :~;};~~{~~~~~~!!~:~::~~/~~~:~~~ 
contingente, y~)q~~~'.~iiin~.s~ffs)uci hemos empezado a existir en el tiempo y 

vamos a dejar cici: ~~istir en el mismo. Po eso tenemos la necesidad de 

aprovechar nuestra vida. 

De estas cualidades humanas se desprende que el hombre se enfrenta a 

situaciones críticas. En efecto, todo nuestro desarrollo personal está expuesto 

a crísis ante las cuales podemos asumir diversas actitudes. Pero lo importante 

no es que haya crísis o no el hombre, sino la actitud que tomemos frente a 

ellas, y eso depende de nosotros mismos. No de los demás ni de las 

condiciones que nos rodean. sino de nuestra inteligencia y voluntad para 

enfrentar y superar esas crísis. 

Con fundamento en lo anterior, es necesario desatacar los factores que 

influyen en el desarrollo de nuestra personalidad. Básicamente, podemos 

distinguir· tres categorías condicionantes que nos son de particular 

importancia y los cuales resumimos a continuación. 

a.- Factores de Tipo Orgánico 

Hay factores .de tipo orgánico que pueden influir positivamente o en 
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forma negativa en el desarrcino de 'la personalidad: Se da el primer caso 

cuando e1 individuo tie~e 'una buella carga g~nética: se da e1 segundo caso 

cuando influyci:· nkgativd~ente, es deci~. cuando a causa de un -trastorno . . .. . . . . . 

genético o traumatico, la personalidad tiene dificultad para desarrollarse de 

manera normal. 

b.- Factores de Tipo Dinámico-Familiar 

Nos referimos a aquellos factores que influyen en el desarrollo del 

individuo, derivados de las relaciones adecuadas o inadecuadas entre padres e 

hijos. Estos también pueden actuar en forma positiva según sea el caso de un 

ambiente familiar armónico que crea un clima de confianza, seguridad y 

serenidad en el ambiente familiar; o por el contrario, en el caso de un 

ambiente familiar cuyos continuos conflictos hacen de dicho ambiente un sitio 

amenazante y frustrante; o de igual manera, el de un padre autoritario y una 

madre sopbreprotectora que posiblemente influirú negativamente en el hijo 

formandole serios sentimientos de inseguridad y dependencia. 

c.- Factores de Tipo Dinámico-Social. 

Aquí se engloba a aquellos factores que constituyen el medio ambiente 

para-familiar, es decir, la escuela, los amigos, la sociedad en general. Estos 

también pueden actuar en forma positiva moviendo al individuo a 

desarrollarse en forma madura o, por el contrario, retrasar o entorpecer su 

desarrollo. ( 1) 

Los factores que hemos mencionado, influyen evidentemente en el 

desarrollo de nuestra personalidad, más sin embargo, no la determinan. 

Ninguno de ellos aisladamente ni todos en conjunto determinarán 

fatalmente nuestro desarrollo, porque además de estos factores 
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nosotros mismos somos el factor decisivo de nuestro desarrollo. 

Sin· duda algu~~.Ías.relacióneshumana~~n '1~ ~r~a~i~~ción educativa son 
- . ~· . . . "· . - ' .. . . . .. ' .. ;·o.- .. ' '.~- . ·.·. 

de vital Imp~rt~~ciii. Ba~tacon allaii;¿¡. ;I p~~c~io ed~cátivo para descubrir la 

parte medular' de lii eclucación.; considerando siempre que la educación es una 

actividad ;~~~e~ffic~~eri;~: humii~a: Élelllentos como Ja comunicación, el 

trabájo, er;estudio; etc., son imprescindibles en dicho proceso y están 

regulad os por 1/v~J~!1tad humana. 

Los aciertos del hombre en materia educativa están en función de una 

adecuada filosofía de la educación que parte de una concepción realistu de 

naturaleza humana. Así, todas las actividades que se programen en la 

planeación, deberán estar impregnadas de una buena filosofía de la 

educación, con objetivos claros, precisos y sobre todo, alcanzables. 

El tema de investigación de estas tésis no ha sido el análisis de la calidad 

de Jos objetivos y actividades educativas. sino que lo que se pretende es 

resaltar que, elementos como estos, y la educación en general es llevada a la 

práctica en forma sistemática por el hombre. Por un grupo de personas cuya 

finalidad es la de propiciar los elementos necesarios para la perfección de la 

naturaleza humana. 

Hablamos de un grupo de personas que van a compartir un espacio y un 

tiempo determinado, y que, por consiguiente, la interacción humana y la 

convivencia entre los miembros del equipo de trabajo, se presenta como una 

de las partes fundamentales en el logro de los objetivos educativos. 

En una oganización educativa de tres niveles, encontramos, por un lado. 
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a Jos maestros; los cuales son los que brindan directamente el servicio 

educativo a Jos alumnos. Son personas especfÍicamer¡te .:pr~paradas. para 

·realizar esta misión. Por otro lado, tenemos a los directores, que son las 

personas encargadas de dar sentido y dirección a Jos profesores bajo una 

correcta y una verdadera filosofía de Ja educación, además de atender a otro 

tipo de responsabilidades que obligan al puesto. De Ja misma forma 

encontramos también a los coordinadores de cada sección, Jos cuales tienen 

una función bílateral, ya que ayudan a la realización del trabajo práctico con 

Jos alumnos; pero también tienen influencia en la filosofía y dirección de la 

institución. El departamento psicopedagógico tiene una participación similar 

a Ja de las coordinaciones, ya que deben formar parte también de la comisión 

evaluadora de las acciones y actividades educativas. Por esta razón y por Ja 

naturaleza misma de su tarea, no están excentos de la interacción a nivel 

general con Jos alumnos. 

Existe también un tipo de personal muy importante en un centro 

educativo. Estas personas son las que dan forma al personal de 

mantenimiento y personal administrativo; en ellos encontramos a todos los 

individuos involucrados en la administración y mantenimiento de la 

institución. Todos ellos realizan un trabajo verdaderamente significativo en 

el ámbito escolar, y así mismo, tampoco están excentos de interactuar y 

convivir con los dem:ís. 

Todas y cada una de las personas comprometidas en el proceso 

educativo, sean maestros, directores, coordinadores, administrativos o de 

mantenimiento influyen necesariamente en dicho proceso, y la calidad de su 

trabajo y de sus relaciones interpersonales afectan e influyen a la actividad 

del otro. 



145 

La tendencia gregáriadelho~bre atri~~fda'a.ljnstintoy al .. áprendizaje 

adquiere, en el f:nómeno d¿ l~·s~ii~li~~~i~?!'~Íi~~~~~~s"~~~ifesiaciones. Por 

esta razón es preciso distingfr :c¡~~i~~. cori~;¿¡;;~. p~.r~,'~o~preÍlder la 

conducción de los ~~~~~fyt~'-'~~ndJ;;t~'.d~l ,hombre en un ambiente grupal . 
... · ·, ~~.{~¿~~~1r~~~:~';f:~F~;:~;~~~::~·.~-t-- . 

"La masa. es:, un· conjunto desorganizado, constituido por un núnero 

grande e i.nd~tÚmin'aélo de individuos que forman una coletividad. A estos les 

unen imp~lsos y e;;,
0

ociones similares. Su esencia consiste en vivir unos con 

otros. No existe en ellos diferenciación alguna respecto de las diversas 

funciones sociales, a no ser la de súbdito y dirigente."(2) 

Como bien podemos observar, en este concepto se distingue la 

característica propia de la masa, que se atribuye a la cantidad de personas, las 

cuales no tienen valores en común y en la que la conducta humana se haya 

protegida bajo el manto del anonimato; y por lo tanto, nuestras actitudes 

quedan sujetas a nuestros impulsos y emociones. 

"La multitud es un conjunto pobremente organizado, casual e 

indeterminado de personas, que no tiene nada en común, excepto la 

percepción de un objeto exterior. Consiste en un mero estar juntos de 

individuos no relacionados ni afectiva ni inteleccualmente"(3) 

Esta definición se refiere propiamente a todos aquellos ambientes en los 

que se reune una cierta cantidad de personas para compartir un tiempo y un 

espacio en un lugar determinado. En este caso, la conduela humana tiene una 

cierta regularidad ya que las circunscancias que prevalecen, tienden a 

condicionar la conducta de una manera generalizuda e uniforme. Tal es el 
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caso de los conci~rtos, los 1.'uégos deportivos; cines, tea.· .. tros, etc. · 
. ~ ' . . . . . .;', . ' 

"La agr~~.;c!?:n.'.•.)e~,\·u·~:"~~c"~~;.t:~~1'~''.c~jr~~;n~h.ú~r'• .aunque· tienen 
necesidades. é; intéreses,comunes; ¡ierma·n'eCen ;anónimas; su. éibJ~:ti~o ;común 

" "::::.:.¡~~Jf i~~f~j~~~~f f-:ii,;',:::.~.,;, '" '1'"" '"'' 
de orgall.iz_ación;:ya:é¡ü'e:~e·p·r.esentan necesidades e intereses comunes a los 

'\_.-;;;· ~. ~ 

individuos)En 'este .caso p·lledén situarsealos estudiantes de alguna carrera, a 

los eÍnpl~~do~ 'cid'alguna' ~nipresa, etc., la conducta de éstas personas se haya 

bajo las normas y procedimientos que se establecen en dichos lugares y que 

son necesarias para alcanzar los objetivos. De alguna manera, la conducta 

humana se adecua a dichos procedimientos y normas ya que la voluntad se 

encuentra gobernada por los intereses personales de cada individuo. 

"El grupo es una formación social organizada compuesta por un número 

casi siempre reducido de individuos estrechamente relacionados entre sí que 

cuenta con metas y necesidades comunes".(5) 

Las personas participan en los grupos para asegurar la producción de los 

bienes materiales requeridos para la subsistencia, las condiciones de afecto, 

protección y seguridad, los elementos que favorecen al desarrollo continuo de 

los conocimientos, los recursos culturales y la libertad. Las metas comunes a 

todos los miembros del grupo los hace interdependientes, de tal forma que, 

"un individuo sólo puede lograr una meta en la medida en que todos los 

demús realicen un esfuerzo en el mismo sentido".(6) 

La conducta del individuo en un ambiente grupal. está condicionada 

-además de las necesidades e intereses comunes- por los valores y la 

educación que la persona ha asimilado a través del desarrollo y formación de 
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su personalidad. 

Es importante destacar: qu~; ~Íl l~s conáeptos de. masa, multitud y 
-. '~ - ·'., '. - • ' - "< • ' •• ,., .·' • ' " - , • • •• • • ' ' ' - .- • • - ' • 

agrupación. se pu~de hablar de :é~nvivenci~·pei'o ~de ,~na 'fo~ma es;ática, es 

:::,:::.:::·=~~f ~~~f lf ~!f~Jlll~~~J:~.:::::· :.~ 
·En este·sentido{n·o importa\si las·condicionesysori".favorables o no, o lo 

· · · .· :_ <) .·.: -'.;?~ · :¿·:·:f~.-- ~?;i~?':~~~,_;·_·.r,~vi:.::-~PiV~~~.~~-:~~-'.:~)':•·'.'.;f:r(·i-"·.~:/:::: :;~~ ~·:·-.·· )/_! '. ·.,_ ': · · ·, · · 
que esos· hombr~s' hag~~·:o.~d~jeJ1,'~~ :h~,~er;:;No.s ba~ta con saber que "es tan 

ahf", en cri~ia~íd:Eiiri'. ío~ex!érno;·, c.on · 1ás ~ir~un'stancias concretas que los 

rodean. 

Sin embargo, y por la general, en los grupos la convivencia tiene un 

carácter ·dinámico. En realidad esta es la convivencia propiamente dicha y la 

adhesion colectiva a un determinado tiempo y espacio, y cuyo motor en el 

grupo, serán las necesidades, intereses y valores que prevalezcan entre los 

miembros del grupo. De esta forma, " convivir no es solamente un estar 

juntos, sino un actuar estando juntos".(8) 

Cuando nos referimos a una institución educativa, lo hacemos desde un 

punto de vista particular, es decir, un colegio y sus miembros no son 

únicamente agrupaciones, multitudes o masa. Es un conjunto de personas 

divididas en diferentes grupos de acuerdo a su nivel, necesidades e interés. 

Así mismo lo es el equipo de trabajo, que se conforma por un grupo de 

profesores encargados de hacer realidad el hecho e.ducativo; y por 

consiguiente, la concepción individual de cada miemhro de la organización se 

hace necesaria para la práctica de la educación. 

Lo importante en estos conceptos es señalar que el hombre necesita de 
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los grupos para alcanz~r. sús .. objetivos; y que l~s ca.racterfsticas citadas son 

aplicables a cualqu.i,~r tipo de' grupo, s~afamiliar, deportivo~ religioso o de 

trabajo; ~ que dada:Já hri;~rta'~c'ii 6 l,a actuación en equipo para el logro de 

~:sd::~ª:~~úürf i%f f~}{¡c;t·::~~~:lgl~~s d~eel~rsá;i~:s~dne~~ s::~:::i:~~ativo 
2.· CALIDAD DE LAEDlJCACION 

Hemos insistido a los largo de los capítulos anteriores, acerca de la 

importancia de las relaciones humanas en cualquier ámbito de la actividad 

humana; pero particularmente se ha tratado de darle un enfoque que, además 

de considerar conceptos administrativos, tenga una útilidad práctica en la 

tarea educativa. Hemos insistido también en que las relaciones 

interpersonales en una empresa educativa, son de fundamental importancia 

en el logro de los objetivos de la institución; y en el logro de una determinada 

calidad de educación. 

En estos últimos años, cuando la enseñanza se ha ido extendiendo de tal 

forma que constituye la ocupación que alcanza a mayor número de personas 

en el mundo y cuando la necesidad de cada niño en edad escolar estú 

prácticamente resuelta, el problema principal que ahora se plantea la 

educación está en función de su calidad. 

Una idea compartida por todo el mundo es la de que todos los hombres, 

niños y jóvenes tienen derecho a la educación. Pero la ide~ de cómo ejercer 

ese derecho no está muy clara porque, de hecho, se haya muy extendido un 

concepto superficial de la educación, según el cual los problemas educativos 

se reducen a simples cuestinnes de número. Si esto fuera así, la solución no 



149. 

tendría mayores dificultades,:bastarfa con·multiplica~ los centros educaÍivos 

hasta que ningú~'nifi~ oj~~,e~s~·c¡'u~de si~ ~ú cor:espondiente puesí~ é~colar. 
. ..';''". -"' ~:;.::· . ~\t<i":~ ~.' ·.~:~;·:.. . -- -.. ' . . . . . - -

Sin duda 'aíguh~, la eClucáci~n.tiene unos aspectos ~uantitativos q\le'no 

debemos ~lvid~i·¿'~~~ ;'o~.~j:~~-~Íci ;·~~t~rial:recÚ rsos, di ner~ sÚi~ien;'e,· ~te., 
Yª que, sin esios:~¡-~ni'~ntosS~ eci1·~;c:ión)'.ácilrnente.~~iil<i~.~¡~·r~ª11_ia~ en 

nuestra socieélad ¡c'.iu·a1.' :'\:_'.; •:: L .. ,. ," : . ;·.• 
> . .e,,. ~·¡"\;~~',,\:::::--~-~; j~é.;~:., .. ,,_.'i:.,~,:.::-¡· ~- .:~_": ~ . " --~ ~-- - ' . ' -

.. Sin em~fr~~;e¡~~~i~1i~~0~~--1~;~~~}in~~c\s, aJ~ e?~éadón, no sólo se 

refiere .a una_ cantidad .. d~· ~.dll~acI~rii,sino que también tenemos derecho a una 

determinada calidad de'faC!C!iicaciók 
~-:' ·. ' - ~~ -_~.-~:··- .. ~··:;,~-.-~·.\:-:·.:\.'.~-·: ·- ,; 

Asf como las necesidades de alimentación no se cu bren con un 

determinado número de alimentos bajos en propiedades alimenticias, la 

necesidad de educación no se satisface a menos que esta tenga la calidad 

necesaria. 

2.1 NOTAS DE LA CALIDAD DE LA EDUCACION 

Corrientemente, cando conocemos y hablamos de las cosas lo hacemos 

bajo dos categorías: Por su cantidad y por su calidad. La cantidad hace 

referencia al aspecto material de las cosas. Es la característica que pone de 

relieve la corporeidad del mundo, compuesto de partes que se pueden 

aumentar o disminuir. 

"La calidad es una determinación del ser. Se refiere no sólo a la materia, 

sino también y principalmente al ser mismo de las cosas, y, cuando se trata de 

personas, a sus caracteres psicológicos, espirituales".(9) 

La educación, como muchas otras actividades del hombre, es una 

realidad que está sujeta y es suceptible de ser regulada por el hombre, y en 

este sentido se pide que la educación sea buena y responda a las necesidades 
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a priori de.1 ser humanó, y a posteriori de la sociedad, ya que la interacción 

entre ser humanoy so~iedad es prácticament~nindisolubie. Po~ el. contrario, 

ambos se. condicionan Tutuamente yelldonde el.•.f~cto~ educa~ivaju~ga ·un 

::::: }J;~;!~I! tf ~l~~\~(f l~r~:~~~~:~~::.~: 
qli~ es .nec.esario dest.acar:Ja dis.posición y lá eficacia:· 

La dispósición, en la .que encontramos otros dos elementos que son la 

integridad.y la coherencia, se refieren, en el orden, al ser mismo. La eficacia 

hace referencia a la actividad del ser. Así, con estos elementos que hemos 

citado podríamos definir a la calidad de la educación como "el modo de ser de 

la educación que reúne las caracteristicas de integridad, coherencia y eficacia. 

En otras palabras, una educación tiene calidad en la medida en que es 

completa, coherente y eficaz".( 10) 

En virtud de lo que aquí se expone, podemos decir que la educación 

puede ser un proceso completo, perfecto, capaz de armonizar todas las 

manifestaciones de la naturaleza humana y perfeccionarlas conforme el ser 

humano se desarrolla. 

El ser y el hacer de las cosas se hayan afectadas directamente por su 

calidad.Así, la persona humana, con las connotaciones propias de su ser; y la 

educación, con las ventajas y finalidades propias de su naturaleza, se proyecta 

como el hacer en el ámbito del desarrollo humano. Y es aquí en donde resalrn 

con objetiva claridad la esencia misma de la educación, y del ser humano 

como sujeto suceptible de perfeccionamiento. Descubrimos la realidad y 
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belleza de Ja educación éuando ofrece, con calidad, posibilidades de 
. . ·, . ,' ·: -··-· 

crecimiento y desarrollo del ~er humano en todos Josámbhos de su v.ida. En 

las figuras 1 y 2,-se mu~stran gráfica~~~!~; los el~~e~tos q~e condkion~n a Ja .. ;,: ... __ ,·_. 

calidad educativÚ; ·::.:~:·L. 

Figura 1 

Disposición 

Integración 

El quehacer educativo está, en no sólo ofrecer una cantidad de 

conocimientos, actividades, desarrollo de habilidades, sino básicamente en 

integrar coherentemente y con eficacia todas las posibilidades de 

perfeccionamiento del ser humano. 

Figura 2 
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2.2 INTEGRIDAD. 

La integridad se resuelve en el hecho de que en la educación se incluyan 

todos los factores .'n.ec.~s.~riospara ~l desenvolvimiento del ser humano; La 

primer condición' iri. (\¡proceso educativo es que éste sea algo'·corilpleto, en el 
,.oe:- .. '·:,• -- ...• ·-· . . , .. 

que no falieini",'gún'el~rne.~t~tnÍl~ifiesto en la vidahuma~a; "~a Í~tegridad 

:~~:::e::~iS;~~l~~fü~~11~~~~1tªt1s:~~::;~~;¡:;~!~d~sJja;~~1:i;;::l~ee 1:: 
aptitudes y p~sibÍthJ~d,~s de ~~da pÚsÓna en particular en tanto que individuo 

inserto ~n uria éciÜi~ni~~'cr;(l l). 

La naturaleza de las cosas determina lo que esa cosa puede hacer. Los 

animales son seres términados y determinados para unas funciones 

específicas. Lo propio del hombre es su cualidad intelectual, por medio de la 

cual, tiene acceso a todas las cosas que entren en su ámbito cognitivo. La 

inteligencia es lo que le hace ser hombre y le da una peculiar superioridad 

respecto de las demás cosas y de los demás seres. Por esw razón, debernos 

considerar que "todo perfeccionamiento humano. toda educación. de algún 

modo empieza por ser perfeccionamiento intelectual"(l2). 

Sin embargo, no es la inteligencia el elemento único del ser humano; el 

hombre es la unidad de su alma espiritual, intelectual, y de su cuerpo 

material. Esta es esencialmente la naturaleza humana de donde se 

desprenden todas sus necesidades. 

La inteligencia cobra su valor en la medida en que ilumina nuestras 

actividades y llega a todos nuestros actos; y si la educación ha de empezar por 

ser perfeccionarnie.to intelectual, alcanzará su integridad en la manera en que 

abarque todos los valores y toda la actividad humana. 



Las posibilidades de la actividad humana las podemos agrupar en cinco 

campos educativos, a·. saber: 

a.- Formación Intelectual: Mediante Ja cual el hombre se va haciendo cada vez más 

capaz de alcanzar la verdad. 

b.- Formación Técnica: Por la cual el hombre va perfeccionando su capacidad para 

utilizar y modificar las cosas materiales que son útiles para su existencia. 

c.- Formaci6n Estética: Mediante la cual, el hombre es capaz de percibir los valores 

de la realidad, especialmeote descubrir y crear la belleza incorporando a su vida 

como un elemento enriquecedor de la existencia personal humana. 

d.- Féirmacion Moral: Por medio de la cual el hombre es capaz de conocer, 

distinguir y realizar el bien. 

e.- Formaci6n Religiosa: Mediante la cual el hombre, desarrolla su capacidad para 

relacionarse con el mundo de la trascendencia. con Dios.(13) 

Dado que las posibilidades de educación mencionadas están insertas en 

la naturaleza humana, podemos decir que la educaci6n, por una parte, es el 

perfeccionamiento de la esencia del hombre, es decir, del hombre esencial. 

La educación nos prepara para convivir con otros hombres, para llevar 

una vida en sociedad, pero, en su sentido más profundo, la educación es un 

desarrollo de las posibilidades para vivir como hombre. 

Por otro lado, podemos observar que en los campos educativos que 

mencionamos se agrupan gran parte de las necesidades hunu!nas a las que nos 

referimos en el capitulo dos. En este sentido, la integridad de la educación 

tiene un quehacer bastante amplio ya que en ella se condensan los elementos 

que, adem:ís de ser los que enriquecen la vida humana, su conocimiento, 
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útilidad y desarrollo es inagotable. 

En lo que se refiere a la ·actividad. húnia~a;~está se,puede resumir en 
. . ~ .. . .. - . 

cuatro elementos básicos; juego; luch'a, ~~tÚdioftrah~jo .. 'Estos elementos son 
' . •. . ' ~ ¡ ' • 

posibilidades de actividad 'pero también sdn' posibilidades de educación, 

porque la misma fun<:ión·~~~~t~fti.t!{~~,~~ rÜn'd~111~nto en la actividad propia 
del ser humano.· ,,,, .. ,;:.::,· · · · · , · 

~- -- ;,. .. ; .. , 

La vid{dei/~;~l,}~i. Jii~~;oie~te transcurre en un ámbito un tanto 

impreciso· que ~d~dc~J11ó'~ cdl11o comunidad. Pero, dentro de ese ámbito 

podemos.distinguir otros ambientes, generalmente más pequeños, de límites 

más definidos, en los cuales transcurre la existencia humana. Tales son el 

ámbito familiar, el profesional, el de amistades y el ámbito de Ja fe. 

Si la educación , en tanto que responde a la naturaleza humana, es Ja 

educación de la esencia del hombre, es decir, del hombre escencial, la 

educación como humanización de Ja vida viene a ser tanto como Ja atención 

del hombre existencial, es decir, al hombre situado con las condiciones y 

circunstancias peculiares de su propia existencia, en todos Jos ámbitos de la 

existencia humana y de su convivencia con los demás. 

En el siguiente cuadro (14), se muestra una síntesis de las exigencias de 

la calidad de Ja educación en orden a su integridad y a las necesidades que en 

ella se deben satisfacer. 

Integridad 

Educación y Naturaleza Humana. (Educación escencial) 

Perfección de todas las connotaciones de Ja persona. 



Intelectual 

Moral 

. Estética 

Técnica 

Religiosa 

- verdad 

- bien 

- belleza 

- utilidad - Necesidades de materiales 

- lo absoluto -Dios 

Educación y Vida. (Educación Existencial) 

Respuesta a todas las exigencias de la vida. 

Satisfacción de todas las necesidades 

Biológicas 

Psicológicas 

En todas las posibilidades de actividad 

Juego 

Lucha 

Estudio 

Trabajo 
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En todos los ámbitos de la convivenci~ 

Familia 

Profesión 

Amistad 

Fe 

La calidad de la educación en su sentido de integridad, debe búscar, 

precisamente, la unidad de todas las posibilidades educativas en orden a la 

naturaleza humana (educación escencial) a las exigencias de la vida 

(educación existencial); en todas las posibilidades de la actividad humana y 

en todos los ámbitos de la convivencia del hombre. 

2.3 EFICACIA 

En la educación, la palabra eficacia no podemos entenderla desde un 

punto de vista en función de la producción abundante de bienes materiales. 

Tomarla así, es verla desde una perspectiva puamente pragmatística. Más 

bien, en el ambiente educativo debemos tomarla como aquellas acciones que 

se han realizado con éxito, y en las cuales se encuentra, en su planeación y 

programación. un contenido altamente educativo. En otras palabras la 

eficacia es un indicador de que una actividad ha alcanzado su fin. En el caso 

de la educación, cuando una acción o actividad termina en un 

enriqueciniientn espiritual de la persona. 

La eficacia opera sobre la aceptación previa de una finalidad que se 

debe concentrar en objetivos que deben ser alcanzados, utilizando los 

medios de que se pueda disponer. Así, la eficacia se nos presenta como una 

relación entre objetivos, medios y resultados. 
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Tomando en cuentala~. camt~ds~icas.que debe ienerlalntegddad d_e la 

educación, la efi~acia, es u~ elenienÍo;que. vi en~ ;"colldicionado por 'los 

:::~::.'.i!t!~~fíi~~~~~~i~~\~:ffj!~}J:~t;::·; 
. En fúnción :cde:\esios'•elemeníós debemcis:fé:onsiderar;! lii':efié:acia en la 

• ,·> : . ::::> ('§.'..;,::;§./:~. ::::;:¡;. ··?üi-::.<.:,'·:'.~~'· /_::.~'.:· :S~:.~·<-~~·:k-~~f~~fW~IT~~~.~.~;;:;·~·\.q~.·~><S··. :: .. . . 
educación, porque. claramente se puede·. ver .·que', para poder enJU1clar a la 

eficte,nci~ · ed~c.aiiva;)é;eni'iJj .~~eI~~j"¡$~ft~?iltri,~~~!f~a<l y objetivos de 'ª 
actividad. estáÜ}'·'c.foramente' definidos·, 'ºLri ldelliiÍicación y formulación 

unfvoca_de_ los.objetivos· de la educación,-bien sea tomada en su totalidad, 

bien se en su·s zonas parciales; es condición indispensable para apreciar la 

eficacia de una acción educativa".(16) 

Siguiendo un esquema lógico de estudio, después de considerar la 

relación entre eficacia y objetivos, debemos ahora ocuparnos de los medios y 

recursos para alcanzarlos. 

En primer lugar, un centro educativo cuenta con recursos humanos, 

dentro de los cuales podemos agrupar a todas la comunidad educativa de la 

Institución pero, principalmente, destacan los profesores y alumnos. Los 

maestros porque son el instrumento mediante el cual se realiza el hecho 

educativo; y los alumnos, porque sobre ellos recaen las consecuencias de las 

actividades educativas. Luego entonces, debemos resaltar la capacidad 

profesional y técnica del profesor para llevar a cabo actividades que con 

lleven un alto contenido de valores educativos; y la capacidad del alumno 

para asimilar el cúmulo de experiencias que su profesor y la actividad le 

ofrecen. Cuando _una acción educativa tiene eficacia por ambos lados los 

resultados saltan a la vista enriqueciendo la vida. tanto del alumno como del 



158 

profesor. De estu manera Victor .García.Haz. dice: la capacidad y preparación 

de los alumno ¡:iarula ~ciÍv~~ad es~olar que han de realizar, y el númeroy 

preparación de profesoies·· ¡:iará e~~ misma; acÍividacl, son las e~igerieias que 
, : . . . . ·e • ·-· ~' , . _, '·-,: :· , .. . : ·,· ,• ..- .. • .. "', • . :- , ' . ·-·- '· ' '·'. . ' 

en orden a la éalidaclde Ia'eéJti~ri6ióri pres~'niÍÍÍJ los rtÚ:u~s~s.iíúíi{iíri~s~( i7) 

. _·:··~.. _:_ ~~· .. :':. :_-. ~~~~- ~;_;:t~;,.;_,._;:~.:~Y:<N~;:: ;_·~~~~~~:;;/~~~>~ _<~;:t,·/: .. t-~-~- ~·:~.::'.-/:9~{~:~~.f f J~;\:;:/~F~~-:~: -~:t: _·. :-_ 
En segundo,,-.tugar,;: se:yc~e?t~ytambién • ..• con'aécur.sos:. e~onómicos y 

::"::·::i~lt?*f ;ff Ml;;~~~:~~,~1Ií);!1·~m~r:j'i:::~;.~,:::: 
muy importánte,d'uríiíúe ia acéión, tatitÓ de profesores como de alumnos, 

siendo también un elemento de particular importancia en el logro de los 

objetivos educativos que tiene su repercución directa en las finanzas de la 

institución. De aquí también la responsabilidad del personal para su buena 

distribución y uso, agregando el servicio y mantenimiento que los recursos 

materiales requieren. 

Finalmente, por lo que se refiere a las actividades mismas de la 

educación, diremos que su eficacia viene condicionada por los tiempos y 

momentos en los que ésta se puede realizar. De aquí la importancia de una 

buena programación, que garantice una motivación adecuada; una realización 

puntual; y una evaluación efectiva de los resultados. 

En el siguiente cuadro (18), podemos resumir las condiciones que exige 

la eficacia de la educación. 

{

Identificación 

Definición de objetivo Formuh1ción 

Valoruciim 
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Recursos Humanos {

Alumnos 

Profesores 

{

Suficientes 

Recursos Económicos 
Distribución y uso 

2.4 COHERENCIA 

El proceso mismo de integridad y eficacia exigen necesariamente 

coherencia. Esta se vislumbra por sí sola en la necesidad de unidad y 

articulación en el proceso de la calidad de la educacicín, y es incuestionable 

que la coherencia se hace realidad en la medida en que integra, en un 

conjunto ordenado, la multitud de actos singulares que van tejiendo la 

existencia humana. "La unidad del proceso educativo se conseguirá cuando los 

factores que en el intervengan actúen ordenadamente, en relación lo> unos 

con los otros, de suerte que cada elemento educativo no obstaculice, sino que 

refuerce, la relación de los demás".( 19) 

Se trata entonce de que el proceso educativo sea un todo integrado, en 

el que cada factor que intervenga contribuya adecuadamente y con eficacia, al 

logro de la educación. Es por esta razón que la integridad, la eficacia y la 

coherencia en el proceso de calidad educativa están mutuamente 

con<licion:.H.los y exigen. necesariamente. congruenciu entre la acción 

educativa y el concepto mismo de educacicín; entre la actividad y los objetivos 
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deseados. De otra . forma, hablaríamos de esfuerzos aislados, que no 

contribuyen a los fines educativos y se pierden en. un vano· esfuerzo por 

educación eficaz".(20) 

La coherencia no se limita únicamente al p·roceso educativo, sino que 

abarca a todas las personas responsables de la acción educativa; se exige, por 

parte del educador, congruencia entre pensamientos y acción, es decir, que la 

forma de pensar se refleje fielmente en la forma de actuar. 

En resumen, la integridad se resuleve en el hecho de que ·en el proceso 

educativo se incluyan todos los factores necesarios para el desarrollo de la 

persona, que abarque todas las manifestaciones del ser humano, que sea 

completa. La eficacia viene condicionada por la posibilidad que todos los 

elementos que intervienen en la educación, cumplan adecuadamente su 

función, de tal suerte que el sujeto desarrolle todas sus posibilidades. 

Igualmente, hablamos de coherencia y orden como la necesidad de que cada 

uno de los .elementos tenga la importancia correspondiente a su papel en la 

vida humana, y así mismo, se encuentren relacionados de tal forma que la 

actividad de unos venga a consolidar y reforzar la actividad de los otros, 

evitando que el aislamiento y el desorden destruyan la unidad de la 

educación. 
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3. FINALIDAD DE UNA INSTITUTCION EDUCATIVA DE TRES NIVELES. 

Es claro que no 'todas la instituciones educativas son iguales, aunque en 

sus filosoflas de la educación tengan muchas semejanzas. Salesianos, 

Maristas, Jesuitas, etc., son organizaciones religiosas que tienen por objeto la 

educación del hombre. La finalidad es la misma, pero la forma de alcanzarla 

es distinta y está condicionada por su filosofía educativa. Esta filosfía es lo 

que le da a cada una de ellas un sello particular. 

La finalidad, pues, de una institución educativa de tres niveles (primaria, 

secundaria y preparatoria) es la de proporcionar un ambiente favorable para 

la práctica de la educación, procurando el sano desarrollo de todos y cada uno 

de los elementos de la comunidad, considerando el nivel en el que se 

encuentren y con actividades de acuerdo a tal nivel. Así mismo, debe 

garantizar no sólo una cantidad de educación, sino básica y principalmente, 

una buena calidad educativa, que responda en forma eficiente a las 

expectativas de la sociedad. "Una educación auténtica requiere que se 

desenvuelva en un ambiente y a través de unas técnicas en las que la iniciativa 

de los que se educan tenga ocasión constante de rnanifestarse".(21) 

La organización escolar y los recursos humanos son la base principal 
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para el éxito de la tarea educativa. Asf mismo lo es también la filosofía de la 

educación que. se: tenga:·:·Lá éonjun'ción de ·estos tres· elementos marcará la 

guía de acción /iN!i~Í~~·~.~s1 i~J.~~;}~J(én ~~squeda. de los· objetivos de la 

educación. '··' .é'' '.!;¡. '-i<" - ---:::;-,, __ ; .'.~~-;,. ,' .=)?,:' ·:,_·, 
, '~:.... •¿>~.;:.·.:,;:, ~:··' ·'>• - .· ., 

AhÓra · bi~n.'<e'iic.;¡;¡¡iLíiisiiÍ~tciÓn dducaiiva debemos destacar que las 
.· :·.·. ···'' ;/:,'.·t> .. ·:~~·.\:· .. :.'.-:' .. :/·1~;~:~,:-.:,·;·I ~;,_.;_,_::·::'.:_· .. :'·::_~ . ... -.. _ _,. - . 

potencialidade.~:d;: l~~-)e'.rSorias qiie ahí se educan están en función de sus 

manifestaeiones: l'~nio.psi~oÍÓgicas o espirituales como de las manifestaciones " ' .- ' -. '-·. :.,. -~· .. . . -

técnicá~ y psicÓrl1Ciir'i~¿s;}íambién incluimos el proceso de socialización del 

alumno'. L~ id~; priricipal es la de lograr una educación integral en la que se 

reunan y pifrfeccionen todas las manifestaciones de la naturaleza humana. 

Sin embargo, la educación integral no es la suma de formación 

intelectual, técnica, moral, estética, religiosa, etc., sino la unidad e 

interaccionen conjunto de cada una de ellas como un todo indisoluble. En el 

ambiente educativo la persona no puede ser fraccionada. Bajo ninguna 

circunstancia se debe intentar fraccionar a un ser humano. 

La idea de una educación integral debe estar implícita y explícita en el 

objetivo general de la institución y en los objetivos particulares de cada 

sección. Así mismo, también debe ser manifiesta en los estutus generales que 

rigen al centro educativo. Debe abarcar todos los ámbitos y posibilidades de 

la persona y de orientarse hacia la naturaleza humana para lograr que los 

hombres educados hagan uso responsable de su libertad. "La finalidad más 

clara de la educación es la de estimular y orientar la capacidad de hacer uso 

responsable de la libertad, a través de la cual el hombre gobierna su vida de 

acuerdo con las exigencias de la dignidad de la persona humana".(22) 

Y como el uso responsable de la libertad requiere de un criterio 

personal, la formación de este criterio es uno de los objetivos de la 
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educación, y es. uno de• los aspectos formativos en· d~nde las•. instituciones 

educativa~ debe~ pone~ ~~ esp~~ial inte;és; ~ol11enzandJ su. fo;nl~ción de.sde 
•'·-> 

la primaria,~refor,zandOl!J y ampliando lo en la secund~ria, y orientando lo y 

estimulandojo éri .. 1.a ~;~W~rát~~i~.·.· 

En resumen; ;Q'i;~~li~~~ de una institución educativa que contenga los 
- . ',·----· ,,__ ,. ·- ''-';:e'_;·-· >'-" -

tres nivele(a·: los que' nos·: referimos, es la de, además de procuarár un ··--------""-··-·._;¿;_;--.-·' ., __ .. ,. -

ambiente• ádecüádo pa~a la práctica de la educación, debe Propiciar el -· - . ·'- ·--~- . . ,_.: . _:; -

armónko'desenvolvimiento de todas las potencialidades del ser humano, de . . ' , . 

acuerdo-con su nivel de desarrollo y en función de lograr que los sujetos 

involucrados en el proceso educativo, hagan uso responsable de su libertad, 

formando y guiando un criterio que comience desde su infancia (primaria); 

reforzandolo y ampliandolo en la adolescencia (secundaria); y orientandolo y 

estimula.ndolo en la juventud (preparatoria), de tal forma que la formación de 

este criterio, sea válido para el adecuado gobierno de Ja vida humana en 

común acuerdo con las exigencias de Ja dignidad de la persona. 

3.lCALIDAD EDUCATIVA ENTRE PRIMARIA, SECUNDARIA Y 

PREPARATORIA. 

Si la integridad, Ja eficacia y la coherencia son condiciones necesarias 

para que la educación tenga calidad, y si hablamos de una educación 

institucionalizada, es menester tomar siempre en cuenta al alumno, que son 

los principales protagonistas de la actuación educativa. 

Este punto no reviste mayor dificultad ya que las notas características de 

la calidad de Ja educación y la finalidad de la educación institucionalizada, ya 

han sido explicadas en lineas anteriores. 

Sin embargo, debemos destacar que la coherencia entre Jos objetivos 

educativos de primaria, secundaria y preparatoria revisten una particular 
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importancia en el desarrollo de losalurnnos du.ranté su paso por cada una de 

la secciones. Asr: I~ prirnária ~n s~ estruct~ra organii~cional ~ sus estaiutos 
'·· '''· ' .. ,_ - ._._,._, . . - . 

educativos;'detieri~~niá/ híicia la eclumión: formaciÓ~ /c~pá~it~~ión d~ s~s - ... - ' '· ......... - . ··'· .. ,_,, .... _·-. _, ,. -· . -

:~:~~n::}1r.~~~i?f.::§~~:::!::;1!~·:i%~~f f :1~1?E.:: 
bueri di'sin~givlf11i~nto en !~preparatoria; y ésta, por.sJJj;;¡~;·Ci~oerá sentar 

la·s bas~s de. una o~ientación dirigida hacia la realización ele los estudios 
... J 

profesionales con proyección a un futuro ejercicio de la profesión. 

Naturalmente, con la debida formación de los valores humanos que la 

educación misma requiere. 

La calidad educativa en su conjunto, se verá reflejada en la medida en 

que la actuación conjunta de las tres secciones contribuya o.l 

perfeccionamiento de la persona humana en todas las exigencias de la vida, 

en todas las posibilidades de actividad y en todos los ámbitos de la 

convivencia. 

En el siguiente cuadro (figura 3) se pretende mostrar el proceso 

ascendente del ser humano durante su desarrollo por cada una de las 

secciones mencionadas, con todas sus implicaciones educativas y pedaógicas; 

con todo su potencial; y en todos los ámbitos en los que se pueda desenvolver 

el ser humano. 

Es menester destacar que en las tres secciones a las que nos hemos 

referido y en cada uno de sus ámbitos, deben llevar impresa la filosofía 

educativa de la institución, ya que esta juega un papel importante en la 

formacié>n de objetivos coherentes entre las tres secciones, así mismo, 

determina las políticas, procedimientos, reglas, actividades, etc., que con 

llevan al objetivo general de la instituci<in y a los objetivos de la educación. 



PRIMARIA .. 

PREPARATORI 

FORMACION 
PRINCIPIOS 

RELACIONES 
FAMILIARES 

RELACIONES 
SOCIALES 
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1 
ACTIVIDAD ~------>-1 

. . CAPACIDADES 

FORMACION 

CRITERIOS 
RELACIONES 

~------,/ FAMILIARES 

CONVIVENCI 
~----~"--.. RELACIONES 

SOCIALES 

1 ACTIVIDAD 1-1------..· I VOCACION 1 
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CALIDAD DE LA EDUCACION. 

La divergencia de opciones acércadeÍa ed~caéió~;y clíílosníétodos para 
. . ··':·~-~·· .: ' .. ,·,. ; __ ;;::.'..:··.,;;,~-e:.?.~.;~"~;·;,;';~;-:: ¡~J" ;:'·:~~_:_.;,;,;):_~{:t.-:.·f~~;; '.~r;:::_,···:,\{_·': 

llevarla a cabo, as! como la> f~lt~Cdei ; .unidad;/ente'?fos -;objetivos y 

procedimientos,'para al~~nÍ~i1i~:.€ifai~~;~~,~~'J.'c:~~'áiJ'i~'.YJ~~~~~;r¿l·enire 
el personal. docente d;i;~n~FinsHt~'ci~n.' Sin'~e.TI~'árgo;~~sto,:c¡ue puede 

presentar~: c~~~ ~~e~,~;;'¡!{~~~('~~~~~ s~; r:s~eli~· ~~: 1: ri'í~~¿ff~· y e~ la 

planeación de. la .organización en general. 

Pero un detalle de particular importancia son las relaciones 

interpersonales entre los responsables de llevar a cabo la acción educativa. 

Los objetivos, normas, procedimientos. reglas, etc., pueden ser adecudamente 

planeados y pueden responder a las necesidades organizacionales de la 

empresa, pero lo que no puede planearse son las reacciones del personal 

docente en relacicín a la interacción que se dará entre ellos. De alguna 

manera, podemos únicamente prevenir determinadas reacciones del personal 

ante tal o cual estimulo, pero no podemos adelantarnos y condicionar la 

conducta de un profesor ante determinadas circunstancias. 

Una de las preocupaciones de la dirección y que más debe llamar su 

atenci6n, está en función de las buenas o malas relaciones entre su personal, 

así como sus implicaciones y repercución en el logro de los objetivos 

educativos, pero, principalmente, en la calidad del servicio educativo y de la 

educación misma. 

Cuando las relaciones humanas entre el personal docente de la 

institución son armoniosas, y la convivencia se da en un clima de cordialidad y 

afecto. se establecen automáticamente las condiciones de colaboración y 

apoyo mutuo entre los miembros del grupo de trabajo, y no s61o el logro de 
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los objetivos estará en una parte asegurado-:.sino. que~. la transmisión de 

valores a 'través de.· actitudes'.c~ngruen~es forialecerá Ja inrn~en .d~ la 

·~~~~;o~fü~~~~~~!~l~!:~~~~1~~l1~~¡¡¡~::1~:: 
:·::~·: ;' : . ·' ·'.:~;' __ .,,:-=":;. 

Por el cÓniríÍriiJ;tíiandcJ estas rélaciones son defi~i~nte~. el clima laboral 

se vuelve:teiis'ó, .Y l~~ aclivid,ades y planes so~ entorpecidos por la falta de 
·.· :',::' _ _..: ., .-_·; -· .. -·,. . .~i~'· . 

colaboración entre los miembros del equipo de trabajo. 

Es cierto que un profesor puede alcanzar los objetivos que ha planeado 

con anticipación para su grupo o su materia en particular, pero en nada 

contribuye a Ja verdadera educación ya que esta exige, para tener 

calidad.integridad, eficacia y coherencia, y cualquier actividad que se realice 

fuera del contexlO de los objetivos educativos carecerá, sino de valores, sf de 

falta de unidad que la integre con otra serie de actividades que contribuyan a 

lograr Jos objetivos generales de la institución. 

Muy grave es en una empresa educativa el fraccionamiento en dos 

subgrupos de un equipo de trabajo. En muchas ocasiones esto es producto de 

la mala influencia de un conjunto de personas con ideas separatistas y con un 

orgullo mal entendido; Jo que ocasiona que el resto de los profesores formen 

otra fuerza que con lleva las características de la oposici6n. Cuando esto 

sucede, comienza un juego de poder entre ambos grupos y comienza también 

un juego de percepción entre "nosotros los buenos" y "ellos los malos". Los 

preceptos de colaboración cambian a preceptos de competencia y el ambiente 

labora J se conviene en el campo de batalla de ambos grupos, en donde el 

sabotaje y Ja sorpresa en las acciones cobran una especial importancia. 
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Situaciones como .esta son _muy alarmantes porque de suyo .tienen un 

efecto mas destructivo que constructivo, que afectan directament~· a la 

imagen de la 'institu~ió~, a~~l11á_s d~ que se presenta latendencia a ~iilizar al . 

alumno com~--~le'rñ'ento de presión; lo _cual va contia la mo~;,;y fa éÍlca 

prof~sion;l:~el~.b~~!Í¡ftirÍofÁ~r-.mismo,.tamb.ién s~. va ~ontra l.~~,f~incipios 
educativos cÜalléfo ~álglin profesor en conflicto,. se .dedica ª· &spresdgiar a 

~ ''e· '., 

otro frente a sus'conipañeros de trabajo y frente a externos'.: En este caso, creo 
_, -:~ ·.:;;:...:.;' -~ ~ ' ' . 

que la calidadnÍoral de la persona queda en evidencia. 

Desgradad~-mente, existen muchos profesores que se dedican más a la 

política e~;re. sus col11pañeros que a la docencia y actividades educativas. 

Uno de los casos que más insatisfacción crea en el ambiente educativo, 

es el del profesor que se siente "dios" de la educación. Él es el unico que todo 

lo sabe y que todo lo hace bien, y sus actividades son perfectas; y lo que hacen 

los demás carece de valor educativo y profesional para él. Esta es una actitud 

que más que reflejar calidad educativa, refleja un orgullo desequilibrado que 

degenera en un defecto mayor que es la sobervia. Es cierto que existen 

muchos profesores que tienen una excelente calidad como educadores, pero 

la percepción misma de sus capacidades no debe alejarlos de la realidad, ya 

que como dijimos en este capítulo, el hombre es un ser finíto, que oo lo 

podemos todo. Además en cuestiones educativas así como en cualquier otra 

actividad humana, necesitamos de la colaboración y participación de otros 

para poder· lograr nuestros objetivos. 

Las disfunciones en las relaciones humanas en una empresa educativa 

afectan directamente la calidad de Ja educación de la organización, porque 

rompen la integridad y la coherencia entre las acciones y actividades 

encaminadas a lograr dicha calidad, sobreponiendose los criterios y las 
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actitudes personales de los profesores ;, por c~nsiguie~te; .y la probabilidad 
; • • >" • •• ' ~ • ,- •• • 

de descontrol y desorde_ll está ÍaÍente e~ el S(!nO de I~ ~rganización. 
_-_. . --~ ~ -;; _ -. ' - '.:,_:'.' .' , - ' . , - ' - . . 

La calida'ci eclu'~~ti~~ está ~n función de la actuación de_l profesor, y si 

este está eri'co~fli~t~ :~onotro o con otros profesores, difícilmente podrá 

tener la visión necesaria para contribuir eficazmente al logro de los objetivos 

generales de la institución. 

3.3 LA DIRECCION COMO UNIFICADOR DEL EQUIPO DE TRABAJO. 

Los conflictos entre profesores afectan no sólo la dinámica escolar, sino 

la calidad educativa de la institución.Las situaciones conflictivas afectan 

también el ambiente laboral y la imagen de la organización frente a la 

comunidad.No se pretende decir que en una empresa educativa no debe 

existir el conflicto, de ser así, estaríamos frente a un error porque en el 

ambiente educativo llega a ser común el conflicto. Aunque no todos los 

conflictos que se presentan en una escuela son necesariamente destructivos; 

por el contrario, en muchas ocasiones contribuyen a mejorar y enriquecer el 

flujo educativo porque nos ofrecen un cúmulo de experiencias muy 

significativas, mismas que si sabemos manejar, serán de gran ayuda para 

prevenir situaciones futuras. Tampoco se pretende decir que para que una 

institución educativa funcione a la perfección, todos los profesores 

involucrados en el proceso educativo tienen que ser necesariamente amigos. 

Tenemos que dar paso a las diferencias individuales y a las concepciones 

distintas de personalidad, de formas de pensar y de formas de hacer las cosas. 

El profesor es un individuo con necesidades que satiefacer y ºmetas y objetivos 

que alcanzar; y para esto pone su mejor esfuerzo. 

Es importante destacar que si bien no todos los profesores deben estar 
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unidos por fuertes.lazos. i:le.amistad si. i:leben cüando menos unificarse con los· 

lazos de la solida rielad y compañ~~ismo. L!ls proble~as person~les con ot;OS 

:.::·::::;:,~l'J::IJJ~l~~1t;,¡jf ~.~~¡t:~;l-~t'~.*i~1:~~ 1"''º ...... 
:;<~··: ~-" '. ,,·_ ~-

Aquí juega un pap~t'de vital i~p~rta'~éi~ la dirección. El director deberá 

ser una persona ~on la sufici~nte visión y capitcidadpara detectar conflictos 

interpersonales entre los profesores y darles un manejo y solución adecuada. 

Al director· lo entendemos como la persona que guía, dirige y orienta los 

esfuerzos de un grupo de trabajo hacia la consecusión de los objetivos, pero 

también debemos entenderlo como un elemento unificador que integra y da 

sentido y orden a tales esfuerzos, de tal forma que las tareas que los 

miembros del grupo realicen, no sean en forma aislada y desordenada. 

En este sentido, la dirección deberá considerar a los miembros de su 

grupo de trabajo bajo dos puntos de vista: 

a.-Como equipo de trabajo. 

b.-Como persona en singular. 

Ambos contextos se reunen en el ambiente laboral educativo y cobran 

una particular importancia durante la práctica de la educación. 

a.- Como Equipo de Trabajo. 

El equipo de trabajo se entiende como "una entidad social altamente 

organizada y orientada hacia la consecusión de una tarea común. Lo 

componen un número reducido de personas que adoptan e interactuan roles y 

funciones con flexibilidad, de acuerdo con un procedimiento, y que disponen 

de habilidades para manejar su proceso socio-afectivo en un clima de respeto 
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y confianza".(23), 

El ·equipo. d.e trabajo docente· implica la formación_ din~mica de sus 

integra~tes ~n¿~uz~db~ ~h uri~ t~~e~y eri ~l logr~'d.e ~bj~iiv;;~ y satisfacciones 
., - .. " J·':.·>· .• ... '. '•"•. '" . . ., : . . ,·.·- ' 

.personales·abiertame'n_t~.reco~ó~lcia~; l§cu~Cravo~~ce u¡;a riutéritica relación 

inter~ers<Jn~{1?:':~;~2,di:'i~k''~Yg;: :},_'jC. :, ';"~;-A·':'l.'.> 
Log;a~''tjüe¿·¡igill~o cÍ~ m'Üstr~s s~~ uri ~uté¡;tico ~quipo de trabajo es 

. . ,.;: º. ·,:- ->,. ·";-. :-: .". - -- ....... ' 

en extremo.corrÍplicado,·pero no imposible, ya que en el fondo el profesor 

debe-~ú~:; t~'~ciente de su vocación y de la; características particulares que le 

exige su profesión. 

Trabajar en equipo es asumir una serie de responsabilidades que afectan 

directamente al desempeño y labor de los demás, por consiguiente, es 

necesario adoptar un comportamiénto que refleje el compromiso que se 

adquiere para el buen funcionamiento del equipo y del logro de los objetivos. 

b.-Como Persona Singular. 

Los equipos de trabajo están compuestos por seres humanos 

comprometidos con las tareas y los objetivos de la empresa. Sin embargo, es 

necesario que el director considere y le de el valor adecuado a cada persona 

miembro del equipo de trabajo, como un ser singular, único e irrepetible y 

con su individualidad propia. Las personas son miembros de otras 

comunidades y grupos que ejercen su influencia, y que modifican su 

comportamiento. Son sujetos que persiguen metas y objetivos personales.pero 

también búscan satisfacer todas sus necesidades. No deben considerarse como 

objetos sobre los cuales se puedan condicionar sus actitudes y manipular sus 

comportamientos y reacciones con fines meramente productivos. 

A la persona se le debe tratar con respeto y de acuerdo a su dignidad, 
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para que éste pueda satisfacer su necesidad de pertenencia, ya que forma 

parte de un grupo.; no de la masa, rrmltitucl e inclusive, de una agrupación, en 

la cual ~ri es posible la .con~l~~n~ia con la misma intensid~ci. además de que 

no elci~ten pa¡~~~~s ci_~·~rg~~i~~ción y objetiv~s comunes que unifiquen e 

· integrena la~}1eriii11'as .. T~rii·~ci~o l~labi>r docente y ~ducativ~ estáén.focada a 

. ~ªe:::;ª~E~~~d~~i~~~~~J~·r:·rfüt~;a:t: ~:r:~~ª;r:rJiÍ~úcr~:~ .. s~ti_sr~cer sus 

.,, (:;t;~,-" '~,~j{:;:f::,," .. -' . ,, . ~-~~~/¡,'-·' .· ..•.. ,. -

De est~ fÓrrr;a; la infÍuencia positiva o negativa de la cHreédón sobre el 

profesor, tiene su repercusión también sobre los miembros del grupo escolar 

que se están educando. 

La correcta compresión de la naturaleza humana por parte de la 

dirección, es el punto medular para establecer criterios de unidad entre 

personas, tareas y objetivos; y también, es el primer paso para una sana 

integración de los miembros del grupo docente en un equipo de trabajo. 

Un equipo de trabajo requiere atención y tiempo de sus miembros. El 

cuidado de las actividades y de la interacción personal implica un sacrificio, 

pues cada persona tiene que renunciar, en función de su trabajo con los 

demás. a una parte de su autonomía y de su interés personal. En los esquemas 

de colaboración requeridos para el eficiente trabajo en equipo, se supone a 

los miembros como gente capaz de superar el inevitable conflicto entre sus 

intereses individuales y los grupales, mediante la aceptación de límites muy 

claros y de un sentido de compromiso y disciplina. 

La disciplina implica una convergencia de esfuerzos orientados a la 

consecusión de los objetivos,con actitudes concientes que favorezcan la 

realización eficiente de las actividades o tareas grupales. 
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El compromiso no im~lica necesariamente identidad en las acciones de 

los participanies; más bien; la compl¡meni~Clón de las riiismas en funCión de 
·;· .. ·.· .; 

los objetivos grupal,e_s. ,.· .. 

En este sentido; ~¡)papel d~;la dlreéción está en relación de lograr con 

su equipo <le tr~;a\i'.~~:~ s~n;?dl~~ipiina y despertar entre los mfo~bros del 

equipo un sentid~:'_d,e: compromiso personal entre su labor y los objetivos 

generalesde· 1¡¡ i~st'it~cÍón. 

3.4 NORMAS SOBRE LAS RELACIONES INTERPERSONALES 

Para lograr un uso adecuado de los recursos humanos en una empresa, :-• 

principalmente en las organizaciones educativas, es necesario establecer 

algunos valores y normas que faciliten las relaciones interpersonales entre los 

miembros del equipo de trabajo. Para esto, citaremos las siguientes normas o 

principios que será importante considerar en la dinámica de la institución. 

a.- Eliminación de las críticas negativas entre las personas y tendencia a proporcionar 

retroinformación adecuada. 

La retroinformación generalmente se da en forma negativa y es a 

menudo destructiva, pues la mayoría de las personas no saben retroinformar 

adecuadamente. Sin embargo, se ha comprobado la importancia de destacar 

las cualidades de los seres humanos y de la expresión de sentimientos de 

afecto y aprecio. Esto es una sólida base para las relaciones interpersonales. 

b.- Eliminación de la actitud gue oculta la manifestación de sentimientos entre las 

personas v tendencias a facilitar su expre;i(m. 

En la sociedad existe un gran temor a la manifestación de los 

sentimientos. Las personas se preocupan por no perder el dominio de sí 
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mismos y las organizaciones bús'can la conducta conveniente, encauzado al 

trabajo, insistiendo en los fa<:tores racionales distintos a la emotividad. 

Paradojicamente, las instituciones búscan la motivación, el espiritu elevado y 

la creatividad, aspectos que implican emociones y sentimientos que deben ser 

adecuadamente manejados. 

c.- Eliminación de la idea de mantener una imagen esteriotipada frente a los demás y 

tendencia a la conducta auténtica. 

En los individuos se halla arraigada la necesidad de aparentar lo que no 

se es. Ser sincero y auténtico propicia en las organizaciones un amhiente en el 

que las energías se concentran más en la solución de los problemas que en el 

contenido sobre la realidad de las personas. 

d.- Eliminación de la desconfianza hacia los demás v tendencia a confiar en ellos. 

La desconfianza implica que la persona tiene que sentir motivaciones de 

fuera hacia dentro y que sólo reacciona ante presiones externas. La confianza, 

por el contrario, implica que las personas reciben motivaciones de dentro 

hacia afuera y que, por 

autogestión.(24) 

lo menos en forma parcial, es capaz de 

Las normas citadas en las lineas anteriores, contibuirán de buena manera 

para una sana interacción y convivencia entre los miembros del equipo de 

trabajo, en función de la empresa y de los objetivos generales de la misma. De 

aquí la importancia de su compresión y asimilación personal. 

3.5 NORMAS Y VALORES ACERCA DEL TRABAJO. 

De la misma manera en que se han considerado una serie de normas y 

principios para las buenas relaciones interpersonales, es necesario considerar 



175 

también los valores y principios fundamentales para una buena concepción de 

la idea del trabajo. 

a.- Eliminación de la idea de utilizar al indi~iduo'eií f~rma mecánica y tendencia a 

considerarlo como persona.· 
-;..'-'::, ... -:-~-::- ·,;: 

_"_'C;:.";, ·. !_::\- ·:> ·:,,:-, -_;--

Generalmente se pa~~· p"ci~: ·~;:~;~;:··11~¿ho00 
de que ·Jas instituciones, en 

realidad, contratan pers~~aLy qu~ debe .. contarse con ellas como 

colaborador~s, brindandoles oportunidades para el desarrollo de todas sus 

capacidades. 

b.- Eliminación del uso autocrático de la autoridad y del prestigio personal y tendencia 

a usar el nivel jerárquico en beneficio de la organización. 

La jerarquía desempeña un papel muy importante en las organizaciones. 

Sin embargo, se han dado muchos casos en que la jerarquía se utiliza para 

fines de poder y prestigio personal, por lo que es conveniente que se otorge 

en función de la capacidad tecnológica y la responsabilidad. 

c.- Eliminación del temor a exponense a riesgos en el trabajo y tendencia a enfrentar y 

manejar adecuadamente el error. 

La renuncia a exponerse a riesgos y a pGnerse en evidencia se da en un 

número grande de personas, y proviene de la deconfianza de uno mismo y del 

temor a las reperscusiones que se esperan después de un error. A menudo 

parece que solamente la garantía razonable de éxito deja en libertad a una 

persona para arriesgarse. Esta situación lleva al conformismo, a repetir el 

pasado, a tomar excesivas precausiones y a ponerse a la defensiva. Es 

necesario hacer frente a los riesgos para que surja la creatividad, pues es 

indudable que los individuos también aprenden cometiendo errores. Correr 

riesgos significa estar dispuesto a aceptar responsabilidades. 
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d.- Eliminación de la importancia atribuida a la competencia y tendencia a considerar 

más necesaria y deseable la colaboración en el trabajo. 

Un factor que se considera muy importante en el medio ambiente de las 

·organizaciones es el de la competencia. Se supone que los recursos 

disponibles son limitados en cantidad y que los individuos pueden 

considerarse más motivados si compiten unos con otros por la posesión de 

esos recurso·s. La colaboración se basa en el supuesto de que los recursos, 

limitados o no, pueden optimizarse si los comparten en forma satisfactoria 

quienes se unen para lograr metas comunes.(25) 

Si la dirección es capaz de asimilar estas normas y valores acerca de la 

concepción del trabajo, las relaciones laborales entre empresa y equipo de 

trabajo se verán enriquecidas y beneficiadas en función, por un lado, de las 

satisfacciones de los subalternos en la tarea; y por otro, en el logro de los 

objetivos generales de la empresa, porque en el ambiente laboral se habrá 

establecido un contexto de participación y colaboración entre empresa y 

equipo de trabajo. 
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. . -- . ' 

Siguiendo un próceso'sistermlticci de estudio, en esta investigación, y una 
; ' . . ,·.: 

vez revisado. y, exp'uest~~ los conceptos' necesarios para este efecto, 
. '¡ 1:' _, ... ~ 

concluimos lo siguiente:' : 

!.- La organización :es un aspecto de vital importancia en el área educativa, ya que 

puede considerarse como el soporte de todo el proceso educativo dentro de la 

institución. Por esta· razón, la planeación educativa de Ja estructura organizacional 

debe tenerse muy en cuenta en la realización de las diversas actividades encaminadas 

al logro de los objetivos. 

La planeación y la organización de un centro educativo de tres niveles es 

básica para establecer un ambiente favorable, cordial y organizado de la tarea 

educativa, ya que son tres secciones con niveles y necesidades diferentes 

integradas en una misma escuela y con una misma filosofía. 

Las necesidades tanto educativas como particulares difieren 

significativamente entre un alumno de primaria, secundaria y preparatoria, ya 

que su nivel de crecimiento y desarrollo es diferente. Luego entonces, Ja 

necesidad de planear las actividades particulares de cada sección, asf como Ja 

integración y coordinación de las tres en general, es fundamentalmente 

significativa para la creación de un ambiente que fovorezca y sea el soporte 

de Ja práctica educativa institucionalizada. 

Así mismo, es necesario considerar la creación de canales de 

comunicación oportunos y eficaces, que sean un medio en el que se fomenten 

las buenas relaciones interpersonales en el seno de la organización; y que 

sean también un instrumento por medio del cual sea posible una evaluación 

continua del proceso educativo y administrativo de la institución, que 

permitan el análisis de los resultados en función de los objetivos particulares 
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de cada sección, y de los objetivos generales de la institución. 

2.· La tarea ed.ucativa a diferencia de otras actividades, requiere necesariamente de la 

participación activa de un grupo de personas. En este sentido, los involucrados en el 

proceso educativo deberán considerarse más como un equipo de trabajo, que como 

una simple agrupación que comparten un tiempo y un espacio determinado. La 

eficacia en el trabajo y el logro de los objetivos generales de la institución, es una tarea 

que compete a todos: alumnos, maestros, directores, padres de familia, personal 

administrativo y de mantenimiento. El desempeño eficiente y consciente de todos y 

cada uno de ellos es fundamental durante el proceso operativo de la institución, y de 

alguna manera, la calidad de trabajo de uno, afecta e iníluye en la calidad de trabajo 

del otro, ya que la institución debe considerarse como un todo unificado, organizado y 

perfectamente coordinado. 

En otro renglón y en virtud de que la educación es una actividad en la 

que se perfecciona el ser humano y que se realiza a través del mismo hombre, 

los criterios y principios administrativos en materia de selección de personal, 

cobran una significativa importancia. Puesto que la educación es una cuestión 

delicada, la aplicación de tales principios en el reclutamiento y selección de 

los profesores adecuados en número y preparación; asi como del resto del 

personal necesario en una institución educativa, permite disminuir el riesgo 

de una mala elección que pueda ser un punto de conflicto por un 

rendimiento deficiente o inadecuado, que en un momento dado, pueda poner 

en entredicho a la misma institución. El proceso de reclutamiento y selección 

en una empresa educativa debe ser uno de los principales aspectos a 

considerar dentro de la planeación educativa en materia de recursos 

humanos. 
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Ahora bien, una vez que' se ha ;ornado I~ decisión, acere~ del personal 

seleccionado para la tare~'eclucatlva, resaita 1ri i;riportancia de las relaciones 
. . ' .. · .. ·. - .. . 

entre autoridad, y ·~olaboradcir. La árlll.~nfa de las,,, secciones (primaria, 

:;:::c;::i: :g!:;~!~f l,~~~:rL:f·tJS~:rf~I~t~-:~e~I~::se~:c:;;::ª:;~r:~: 
.. -- ' - -, ,,,- --~.; ... _;:_.·-.. "' . . . . . 

se puedan útiliia'r e;n, IiUnstitÚción, representan un marco dé referencia para 
- _. ""' .. -.·' -~ ,_ ··-·- . -~ ·~ 

el establecimieiúo ,de ~~enas y sanas relaciones interpersonales, porque se 

considera no sólo a la relación humana con los miembros del equipo de 

trabajo;'sino que también considera necesaria la eficacia y calidad del equipo 

durante la realización de las tareas en una interacción equilibrada entre 

relaciones humanas y trabajo eficiente. A este equilibrio le podemos llamar 

"liderazgo situacional" ya que considera, por parte de la autoridad, los 

aspectos humanos y laborales en una institución educativa. 

3.- Sin embargo, como la educación es un proceso en el que interviene el ser humano y 

la interacción en las relaciones humanas es muy intensa, el conflicto interpersonal se 

presenta con un mat íz altamente significativo en el ambiente educativo. 

En virtud de la función e importancia de un centro educativo, debe 

tenerse especial cuidado en el manejo educativo de las relaciones 

interpersonales entre el grupo de colaboradores involucrados en la 

institución, ya que la visión del director para la previsión y solución de 

conflictos de cualquier naturaleza, será fundamental para la orientación y 

dirección de los esfuerzos del equipo de trabajo hacia la consecución de los 

objetivos de la institución. 

Lo cierto y recomendable en una empresa educativa de tres niveles es: 

primero, que la dirección general y las direcciones de cada sección, 
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compartan y estén conv,encidos de la filosofía educativa de la institución, de 

tal manera que utilicen t¿dos:sus •medios. y ·reciír.sos .en virtud·. de un ideal 

educativo· cohere:nté e~úe':'1as' i:es ~~~cioríes;,, Se,~uhdo; que cada sección 
.·.. - . -··~·- ·-- .. ' _ .. _,_ .. '·:: ·,<. . . . 

cuente con una.~ ésirGcwí-a ·o~ganizaciollaI adecuada a ·sus necesidades 

particulares, de;ta;·;:J·r;Jli,~:,e~;~~f~id~b~«i d~l ~~ui;o de trabajo sepa cuál 

es su· funciÓn y ló;.~~éj'J~ ~~j~~'r~: d~·~éC. y asf mismo, también tenga 

conocimien~!J c1~: lri~f~i\:Jió~~·d~i!O~'cleriiás; es decir, lo que como instituto se 

pretende lograr; ');·~e~c~~·~.qué las tres secciones, en combinación con la 

dirección general, establezcan canales de comunicación oportunos y eficaces 

en todos los sentidos, en donde se ventilen adecuadamente las cuestiones 

referentes al instituto, con claridad y en función de análizarlas con fidelidad 

para obtener los elementos necesarios para la elaboración de juicios de valor 

objetivos y adecuados a las circunstancias. 

4.- Por otro lado, es también recomendable la formación de modelos de colaboración 

más que de competencia. La colaboración en un equipo de trabajo educativo implica 

una actitud abierta y dispuesta al trabajo y enfocada al logro de los objetivos generales 

de la institución. Así mismo, colaborar con los demás es asumir una actitud madura en 

el inevitable choque entre los intereses personales y los intereses institucionales, con 

sus implicaciones positivas en función de la calidad del servicio educativo, y por 

consiguiente, de la calidad de la educación. 

5.- El conocimiento de la notas características de la calidad de la educación, es un 

punto de referencia que maestros, directores y educadores en general deben 

considerar en la planeación de las diversas actividades que conforman el proceso 

educativo. De tal manera que dichas actividades reúnan los requisitos indispensables 

para lograr verdaderamente los objetivos de la educación. Luego entonces, el aspecto 

cualitativo de la educación es responsabilidad directa de la institución educativa, ya 
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que su principal finalidad ·es predsáiriente; ia.ediicación. Pero· tma educación con 

calidad, que respond(a las nece;idádes Y.~xpe~iatl~as d~ Ja cómunidad y de la 
~:.::_;«_._:·('e:• ,·,J·,:¡;":<J~ ,. • 

sociedad engeneraÍ.' · •,: :, </;(; é.;~ ¡; ,;j;\.,/ ~:::··· 
:.".-- ~ ;, •. 1 '·' '):~{ .-~~s~:.:'.:...·::.;·;;.:::.~~" ::. ·:. 

En virtud de lo anter]o'r:~·resalÍ;la.;i~pcí~iánCia delpapel ele la dirección 

como punto u·n:i~i~~de!rclet~q~l~~~§fra'~;j~~E~~ríi~/1¡)r¿c.eso educativo. El 

director juega un papel :trasc:encleiital(en la c~lidad de la educación, ya que es 

el que orienta; guía, éiirif~y .. unifica los esfuerzos del eqllipo de trabajo hacia 

las metas y los fin~s d~ l~ in~iit~~ió~. y por consiguiente, hacia los fines de la 

educació.n, Luego entonces, la dirección representa un medio por el cual, las 

actividades y' tareas educativas se integran en una dinámica coherente y 

eficiente que da ltigar a un verdadero proceso educativo; evitando que la 

confusión y el desorden desarticulen y destruyan dicho proceso, haciendo de 

la educación una realidad. 

6.- El análisis que hemos realizado durante el desarrollo de estas conclusiones, nos 

permite decir también, que son aplkables a un centro educativ¿ de tres niveles. Las 

mismas condiciones, en cuanto a organización; y los mismos efectos, en cuanto a 

relaciones interpersonales, se presentan tanto en primaria, secundaria como en 

preparatoria; y así mismo, los problemas de organización o de relaciones humanas 

interseccionales afectan irremediablemente la función y desarrollo de cada una de 

ellas. 

Por esta razón, afirmamos que, la estructura organizacional, adecuada a 

las necesidades de la institución (en sus tres niveles), así como el sano 

desarrollo de las relaciones interpersonales entre todos los miembros de la 

institución, involucrados en el proceso educativo y su eficacia en sus 

respectivas labores, sientan un precedente fundamental en virtud de alcanzar 
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la excelencia educativa a través de uria \!erdadera calid~d de I~ edÚ~ación. De 

otra manera, el d~sdrde~'\y :1a}~~f~si~·~ .qué 'pi~vo'cón ios corifli~tos 
interpersonal.~s •• \~~\%?~¡~:·1~;~t~l!t::?~;~.i~;~~~\f:~&~~~~l&.~~áty~~ii~al adecuada, 
entorpecerán y dificultarán~~} p'rcicesci educ.~t~v? eri' función de la calidad de 

Ja educa~ión:' 
- . :-." ··: ';. -, . . .<· 

Es tiempo'de reflexionar y hacer conciencia de la .gran importancia que 

tiene la educación, en función del desarrollo social de nuestro país. Toda 

persona co,;,prometida con Ja educación debe ser conciente de que no basta 

cumplir con los parametros establecidos por nuestro sistema educativo, es 

necesario un esfuerzo más a nivel particular y a nivel general; en virtud de 

mejorar la calidad de la educación de nuestra nación. 

Se avecinan cambios importantes en la vida nacional, y debemos estar 

preparados para enfrentarnos a ellos con valor y decisión, demostrando con 

hechos, que somos un pueblo capaz de comprometernos; capaz de afrontar 

nuestra resposabilidad; y sentar las bases para una vida más digna y más justa. 

Hagamos conciencia y rescatemos Jos valores de respeto, dignidad y 

libertad de nuestro pueblo a través de una verdadera calidad educativa. 
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