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INTRODUCCIÓN 

La educación es la piedra angular sobre la cual se ha de edificar el modelo 

de país al que el pueblo aspira. Esta ha sido la conclusión a la cual se ha llegado en 

innumerables foros, mesas redondas, conferencias, etc.; podría decir que estamos 

plenamente convencidos de la veracidad de tal afirmación y, sin embargo, las 

acciones concretas que dan fe de ello aun resultan insuficientes. 

Durante mi estancia en la Universidad aprendí que detrás de cualquier 

fenómeno siempre existe una causa primera, por lo tanto, nada se origina 

espontáneamente. Si extrapolamos dicha idea al ámbito educativo nos daremos 

cuenta que una gran mayoría, si no es que todos los que participamos de éste, 

tenemos argumentos sólidos para elaborar diagnósticos acerca de las deficiencias y 

soluciones del mismo; pese a ello/ 'rí_~estra participación efectiva en la 

instrumentación de esas ideas geniales es ~fnima o nula. 
~: ~--- ... ~:~'.: .:~·}:: :._\-;..i;::-. ,-· ... -'. 

En realidad las buenas i~t~'éci6:~e~.;~e··:nu~ciado, como los compromisos 

que no tienen una base de hecho/(~en poco'ayudan para modificar la realidad. Es 

necesario eslabonar lo posible c()ll 1~ ide'a1 ~n- el. plano de la acción, de otra manera 

únicamente nos estacionaremos "en el nivel discursivo. La tarea de los centros 

educativos requiere un ajuste que les permita mantenerse acordes a la realidad y 

para ello es menester que vayamos al diseño y ejecución de acciones concretas. 

Por otra parte, siempre corremos el riesgo de enfrascarnos en proyectos 

ambiciosos, pero de corte inmediatista, de fuertes aspiraciones pero, cuya operación 

está fuera de nuestro alcance o bien, que implican un cambio tan radical que 

requieren de todo un proceso que en más de las veces resulta imposible, dadas las 

resistencias que tendríamos que vencer desde nuestras posibilidades. Condenamos 

así nuestras ideas y los recursos invertidos a quedar congelados en el plano de las 

buenas intenciones sin que logren mayor trascendencia. 

---··--- --... .... 
'f"i1'~l0. ("r .".-/ J.:.iU t.I •...., ..,_.,;~. 

FALLA DE ORlGEI'v 
·_.i.;'-;;' 

··~ - ·:~-:'.""."~"'1· 

-.'· ·•·. 



Cabe entonces no 'perder de vista que siempre habrá zonas de mejora, en 
' . ' . . . ., '~- . . - . '-' . .. . - ' . 

las· cuales . no dependamos;;determinanteniente de los factores externos, desde las 

cuales podam~s·caLJs~rU~';f,i;µ"~éto'fr1me'ctiato, _tal vé_z modesto, el que, sumado a 

otros de. igÚal ;ri~gnltLJd'. ·~~g~;e~ ?~h ·fanfJnto y a largo plazo mejoras de mayor 

alcance. El punt~ ¿5\á~n'lo~'~a'~).·q~(/p~~~'riíos de la discusión a los actos concretos. 
: ·. .· ·- .. '•·-,.:.- ·'••.1···-.· -· ·-·. \" >~>-- - ,~· ~ ':;-, ,;, :~;_;·· _.,, 

,·. 

La intención c:ie este a'part~dei ·. consiste en fungir, mas que como una 

semblanza del contenido, como.•' u~a invitación a conocer y/o reforzar los 

conocimientos sobre la administración_educativa, las nuevas tendencias en el área y 

su relación con el bienestar de las instituciones docentes. Espero encontrar al público 

lector entre los profesionales y estudiantes de la Pedagogía, los encargados de la 

administración de los centros educativos del bachillerato público y, en general, entre 

la comunidad interesada por diversas razones en el mundo de la educación. 

Los pedagogos encontrarán la información necesaria para familiarizarse con 

las implicaciones de· 1a Administración educativa; lo cual les dará las bases para 

revalorarla como un campo de acción profesional no explorado suficientemente aún 

y desde elcual es )osible participar en la gestión de las mejoras que en muchas 

ocasiones·· discutimos desde el aula. Podrán constatar que esta rama de la 

ped~gogía abarca una serie de temas que van mas allá del diseño y evaluación 

curricular y.. que nos complementan para que como expertos en el fenómeno 

educativo pºarticipemos activamente en las tareas de gestión institucional y, sobre 

todo, que mucho tiene que ver la administración con la atención a muchas 

deficiencias de las instituciones educativas que tanto nos preocupan. 

A los directores de los centros de enseñanza, que se den la oportunidad 

de confrontar su práctica como administradores contra las prescripciones de la 

teoría; de evaluar sus conocimientos y complementarlos, reforzar o desechar los 

esquemas de desempeño. Es posible que en más de una vez los datos choquen con 

8 



.' .. -- -.-:._ , . .· . :. -.· __ 

sus referentes pérsonales, les recomiendo ~arles el beneficio de la duda y probarlos 

al crisol de la experiencia. 

En el capítulo 1, encontraremos la información que nos introducir~ á'1~mpo · 
de la teoría administrativa. Son. tres. segmentos los que componen ~~t~:: ~~rte; el 

primero nos pone en contacto ccin 1.os antecedentes de la. Ciencia' administrativa 

contemporánea, hasta situarnos en un análisis del proceso áciministraÍiv~ y las 

implicaciones del mismo con los.f!:jnómenos de comunicación y toma dé decisiones. 

Para los avezados en la materia será la oportunidad de revisar nuevamente los 

recovecos del proceso admi~istr~tÍvo; para quienes se inician, el lenguaje sencillo y 

la estructura lógica de los c6ht~nido~ les allanará la comprensión de la lectura. 
. . ~ .. ; -..... ~. -~ . ';.'." . ' . 

En el capítu1ci;11};f~ i~ior~a~ión a cerca de la administración aplicada a la 
._ >·'.;-: ;··.,::::--.-::N-;.;·-,"·.:\:.:_ .. '.:/<: : " 

dinámica de institucicineis,:,educativas; el detalle con el que se aborda la temática 

saca a flote algunos.d~Í'c55 valiosos que pudiesen pasar desapercibidos para los 

encargados de la direcciéin:~.~r(:térríás ~elacionados con la importancia de la 

comunicación form~1.~\'¡f;f'b'~m';í¡i:1~ 'a~~Í~is~ra6i6ri democrática y la toma de 

decisiones. Complementariamente, se incorporó un análisis sobre el compromiso 

social implícito en las instituciones de educación pública, la problemática que 

enfrentan desde su operación y los recursos de que disponen, así como la necesidad 

de instrumentar las acciones necesarias que aseguren su existencia y la calidad en 

los procesos y resultados. La parte final de éste segmento nos habla de las 

aportaciones que podemos tomar de los sistemas de calidad total para la resolución 

de éstas demandas. 

El capítulo 111 concentra un análisis de las fortalezas y debilidades de la 

organización formal del Colegio de Estudios Cientificos y Tecnológicos del Estado 

de México planteadas desde la perspectiva de la administración contemporánea y la 

calidad total. El punto medular del presente documento está contenido en el 

capítulo IV, en el cual se puede consultar una propuesta concreta y viable, que toma 

como base los principios de los sistemas de calidad total y los aplica en un proyecto 
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. encaminado a la mejora continua. El; objetivo és convertir progi~si~~mente la · 

relacÍ6n de. vertiealidad ' e~ la tC>m~ d~ d~i:isio~e~\. ~r~staciÓn d~ l¿s s~rvicios .. ' ., . ' . - " - . - ' " .... •'· . 
internos·. Característica .• de.la~ organizaciones tradicionáles; a' un'a·de' horizont~lidad 
instit~cion.a1' ~n don~~ la b~~e de: l~s méfá~. IÓs objetiS~sái1as'.~~ti~íegias se 

¿rigine en I~ é:orri'~nica~i6ri estr~cha y abierta entre la~ a~tb;{¿¡~d~s.con la figura del 

cliente extern'o/re~~ese~t~d~ po~ . ios alumnos y padr~~. d~ f~~ui~· y los clientes 

internos,'~u~Íntégr~·~~rdonj~~tó d.e la comunidad e~colar~ .• 
' .,_ .. ... .. - . 

~~li~d~ ~:~ún las especificaciones el clima institucio~al se orientará poco a 

poco hacia seniÍ~í~ritos de pertenencia y compromiso de los participantes consigo 

mismos y cons~ institución. 

Nb :ob~ta~té:,. que la propuesta se basa en la realidad particular de la 

estruct~ra o~dá~i~ ·del CECyTEM considero que, c6n los aj~stes que justifique el . '• ' -;:· .. -,, 

caso (que .no tian de ser demasiado drástié:os);~es susceptible de ser aplicada 

en cu,alqui~~- cerítí~ éscolar. , · ··· 

El mérito de todo proyecto reside. e'n su capacidad para anclarse en un 

contexto especifico y responder >a : ~n~ serie de necesidades concretas. No 

esperemos ·cambiar al . mu.ndo ·· co~ nuestras acciones; tampoco es motivo de 

desánimo que esto nooc~'rra.'~~o~emos actuar sobre nuestra área de influencia, 

haciendo 'pequeños éambios'y veremos que la mejor manera de mostrar al resto la 

bondad ele ~uestras lde~~ haciendo eco de las palabras nuestro ejemplo en los 

hechos. 
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CAPITULO 1 
UN ACERCAMIENTO A LA TEORIA GENERAL DE LA 

ADMINISTRACIÓN 
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En el presenté Capitulo encontraremos un trabajo descriptivo de la 
.· -'' 

situación que gua~da ', la Ciencia de administrativa en general, y del proceso 

administrativo c:le'ri~~do de ésta. Partiremos haciendo un análisis de los Teóricos 

fundadores.'.dé ~sta'ciencia'·hasta llegar a su conformación actual retomando las 

aportaciones ccÍiTI~ÍelTl~~tarias que han ocurrido durante el siglo XX. No implica que 

con. lo. a~terí6r ~~ ¿sté ~fertando Un estudio exhaustivo del desarrollo y evolución de 
,. _, J • ~ 1 ",. ' º' ''::~·· ; . 

la niisma;<sino.eí''neéesario para apropiarnos de los elementos de mayor '·. ·:.¡:. -·.·' ,- . 

trascendenda; los 'ciuales fungirán corno base de un posterior acercamiento más 

~specifl~o 66n I~ AdÍriilli~traCión ~plieada al ámbito educativo, la cual es el objeto de 
.-- ' .... ·-,'. "-. 1.-.· ·,·:. ' -,' 

. estudio central . de la presente tesis; : 
. ;":<<: '.. : ... ,, --~ ·' 

- ' - . ,. ·",'·:":-_ '·''·:': ';.,._..- :.-·. .·-~ .' - ;-·.,: ... ><-
.Para entendeía.la Ciencia Administrativa: su razón de ser, los objetivos que 

persigue; sJ ár~~ d~., infl~endla, ~níre otros aspectos, es necesario, remontarnos a 

sus orígenes, los'~u~les están situados en una fusión de dos propuestas: la Teoría 

de la Ádministra~ión Científica, elaborada en los Estados Unidos de Norteamérica 

(Taylor) y la Teoría Clásica, surgida en Francia (Fayol). 

Así mismo, revisaremos el Proceso Administrativo desde la perspectiva 

contemporánea; las características que definen cada una de las seis fases 

(Previsión, planeación, organización, integración, dirección, control). En un segundo 

momento observaremos con mayor detalle las implicaciones de la gestión y toma 

de decisiones, momentos de la vida organizacional que tienen como resultado Ja 

generación del proceso cíclico de administrar. Para finalizar nos ocuparemos de la 

relación .. que guarda la comunicación organizacional con el planteamiento de 

objetivos, estrategias y resultados finales en la organización. 

1. ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACIÓN 

La administración como actividad se originó en tiempos remotos de la 

humanidad; para entender su importancia; habrá que remitirnos a la revisión del 

12 



trascendente papel qúe gémaro humano, un ser 

gregario por llaturaleza y ligado a la necesidad de organizaCión.' · 

·El ~ombre ,~Elsd'.e Í13prehistoria .se ha visto en la. ne.~esl~ad;cl: .• bpscar día a 

día· nuevasJorlTiaspar~ controlar a la naturaleza, en Una hJcha'qüe le. (asegurn la 

supervi~en~ia: l:~Ío:bontinúa ocurriendo en todo e1 muncio;l~ir:i"~~mti~r~~; ~1,tíabajo 
,, · .... -<:.::::':··.::·:-./:;':-::.<·.:·:·, _·, ,';1:r:::,.;,~~:::,,~-.·-,_·~:..,_':"~"', .. ,,../:_ .. _ ,-,\-_ .. ·:. 

por la satisfacción de las necesidades básicas se ha sumado.:aqúel que··~ersigúe la 

satísfac~ió~ d~,l~s ·~·ecesidades no prioritarias pero, cuya'iJ~!mci~;~iÓn ;,;~i~oló~:i~ 
las con~iert;'.~nÍmperativas por razones que se asocian conel. 6~~f~rt~ l~e~tética, el .· 

estatu~. ~ otr6~ factores que determinan la calidad de vida e~ los ¿~jet~;, D~ ~~do 
que el trab~ÍÓ se ha diversificado a la par de los objetivos: qu~ p~~~iguei h~~iendo 

_,. ·' - . . ~ . . - -. ' ; - .. "' ., ' - •' -
necesario. qÚe los procesos para generar los respectivos satisfactores se vuelvan 

cad~ vez ~as especializados, requieran de una mayor: calidad . en ~1 ci~s~inp~ño del 

trabajador; ~ñ la· techología empleada y la organización en ~I trabajo. 

~n-~ra·; palabras, como único anim~lque desea e1·ser humano es un ser 

permanentérl{eníe. insatisfecho o satisfecho sÓló ~ ~or rrio~~~trii. sí bien los primeros 

hombr~~·~·o~ré iiilierra .se.atendíall·•)a gener~biód de'·s~uÚactores· como el vestido, 

la cÓmida y .. 1á protección; al .,Sa~o deltiempcí;'proveéfcdichos satisfactores se volvió 
- - . . - -· . " ' - -· ~'~~ _.,-, - º--- -·' .. ":" .-·. ' ,-.-- -; '··· - -· -·· -.- . . .. . . . .• ' - - . •' 

unaprobtenía .aún más difícil que:de ini~io: •ropa; cómida;cóbijo, diversión, bienes 

muebles, etc. en do~de.' ~ l¿ ~ar'de~~ú ¡5;,dióh bási~~ ~·~·valoran los atributos de 

color, tamaño, ubicació.n, 'sab,6;;/v~ried~d,c eiC:>'EI fenómeno ha tenido . tal 

trascendencia, que en la ~ctJ~·lid~d 1~ó:~xisÍe prácticamente ningún bienº· servicio 

que no atienda dicha dualici~~·de ne~~sidades psico-físicas. . 
~<~;-~.<~·~ . 

Lo anterior n~s llev~:;.:reflexionar acerca del aumento en los problemas 

sociales, que se v~~l~eri·' · prngresivamente más intrincados y que requieren 

repuestas inmediatas\1~f?fliv~s. En estas circu11stancias se descubrió que la suma 

del esfuerzo coordlnado-i.de vários individuos por un objetivo común rinde mejores 

resultados, en éaiidad~ cantidad, rapidez y con economía de recursos. 
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A pesar de)~ anterior: el estudio serio y clara~ente definido de las formas 

eficientes y mayÓrrner1te:pro_cfüctivas para el diseño, ejecución y control de los 

procesos de trab~jo, no oéurrirÍa sino hasta el siglo XIX, teniendo como antecedente 

inmediato la Revof~~iÓn lnd~strial que tenía efecto desde el siglo anterior en países 

como Estados u~ició'S:e~ América y Francia e Inglaterra en el continente Europeo. 
1). -::.< ., 

Trista "p'ú~~ considera que la Administración, como actividad, consigu10 

impactar faJ6r~-b'í~riiente a las empresas desde hace 150 años aproximadamente, lo 

cual fue pósible -:gracias a que " ... se logró insertar en éstas el conocimiento 

sistematizado;_ En tanto que, (anteriormente) no se sabía cómo hacer que personas 

de características heterogéneas en cuanto a conocimientos y habilidades trabajaran 

juntas: en; tareas distintas que cumplieran con la condición de orientarse hacia un 

mismo . obj~tivo.'; 1 El problema del que se habla habría de ser resuelto 

paulatinamente a través de la incorporación de técnicas de organización del trabajo, 

que más tarde se constituirían en los principios de la Administración General. 

· Ya en el siglo XX, las aportaciones de Taylor (de quien se hablará 

ampliamente en un apartado posterior) significaron un elemento crucial en la 

modificación del ritmo de producción de las empresas estadounidenses ante la 

inusual demanda de mercancías que se originó en los paises cuyos territorios 

estaban involucrados en las hostilidades de la Primera Guerra Mundial. 

Actualmente es sabido que la hegemonía de E.U en el plano económico, 

tras las dos más grandes conflagraciones bélicas en el mundo, se debe sobre todo a 

que su territorio quedó, en términos prácticos, intacto, por consiguiente, lo mismo 

ocurrió en su infraestructura industrial. Esto le permitió responder satisfactoriamente 

a la creciente demanda de mercancías que existía en otros paises mucho más 

_ dañados y en proceso de reconstrucción. 

:, TRISTA Pérez Curso Internacional sobre planeamiento y administración de instituciones de 
educación superior( conferencias) Tomo 1, TRISTÁ Pérez. B. Velásquez Femández A.R. El campo 
de la Administración Académica, Universidad de la Habana, Cuba, junio de 1992. Pag. 4 
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. . . 

No obstante lo · anteri~r; existen posturas que explican la situación de 

fortaleza de lo~:E.Ú, jl.J~fo\on naciones como Inglaterra y Alemania, tras la 

Segunda· Guerra]Ml.:':ri.cti~l/sobre todo por su enorme desarrollo tecnológico. Sin 

embargo ~¡ se anali~~· el caso del derrotado de la última gran guerra, Japón, es 
• ' - •• ''. ''· ,,_. - - _.; '> -~ 

posible apre~iar~ue:a:pesar de no distinguirse como un innovador tecnológico, su 

poderío edonÓ~ic?.éi:t~eansa en haber logrado adaptar la nueva " tecnología social" 

de, o¿cide'nief la Ád;;,iiíistración, a sus propios valores y tradiciones. 

Las aportaciones de la Ciencia Administrativa al desarrollo de los pueblos 

son determinantes al convertirse en el factor que, en muchos casos, les ha 

significado cambiar una condición de total abatimiento, en amplios sectores de su 

vida económica, para colocarse en sitios de privilegio entre el resto de las naciones. 

2. TAYLOR Y LA ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA 

Antes de acercarnos a la definición de la Administración contemporánea, 

como ciencia y como objeto de estudio, considero importante que se revisemos los 

pre_ceptos que le dieron origen y que han fungido como base para la construcción de 

un cuerpo teórico dirigido a explicar el fenómeno de los procesos laborales en las 

organizaciones y los múltiples factores que coexisten dentro y fuera de éstos. 

Iniciemos con Frederick Taylor, norteamericano, obrero y estudiante de 

irigeniE!ría de la. cual se graduó. El hecho de haber recorrido el escalafón de la fábrica 

d~ Midv~le.; Steel Works, desde la base hasta convertirse en ingeniero en jefe, le 

permitió · ~ono~~r muy de cerca las actividades del obrero dentro de la empresa, 

informacié>ri:d'~· Ía . cual se sirvió para determinar las problemáticas reales de la 

empres~ y ~qÚellas, que se constituían como formas de lucha obrera, provocadas 
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por los trabajadores corno medida de presión para evitar la depreciación de su 

trabajo y el progresivo despido de sus compañeros. 

Taylor logró ubicar la necesidad de que la gerencia debía conocer y diseñar 

paso a paso lo que los trabajadores hacen dentro de su rutina laboral, así como el 

tiempo empleado, el tiempo improductivo u ocioso dentro de la jornada etc. El 

objetivo estaba orientado a acrecentar la eficiencia y la eficacia de los trabajadores, 

entendida de la siguiente manera: 

La Productividad para Taylor significa • ... lo que una unidad productiva 

produce por unidad de tiernpo"2
• Lo cual se refiere al establecimiento de parámetros 

de productividad, es decir, marcar un número mínimo de actividades a ser 

cubiertas en una jornada a través de la interacción entre una persona y el equipo 

que.tenga asignado. 

Estrechamente vinculado a concepto anterior Taylor definió a la Eficiencia 

corno: • ... la correcta utilización de los recursos disponibles ... con lo cual se establece 

una relación cuantificable entre el desempeño real y el desempeño establecido por la 

gerencia ... 3 A lo que nos dice la cita anterior es que siempre se cuanta con la 

posibilidad de establecer un rango de aprovechamiento para los recursos, 

humanos, materiales, de tiempo, etc. dispuestos por la empresa y que evaluemos 

el aprovechamiento efectivo, lo que ocurre durante y al final de la jornada laboral, 

comparándolo con los niveles fijados previamente. 

Fue posible para Taylor deducir que la eficiencia necesariamente redundaba 

en productividad, pero aún faltaba agregar un elemento más: La estandarización, es 

decir: "el establecimiento de los métodos científicos en la obtención de uniformidad 

'Taylor, citado por CHIAVENATO ldalberto, Introducción a la Teoría general de la administración 
México, Me. Graw Hill, 3°. Edición. México, 1989. Pag. 49 
3 lbldem. Pag. 49. 
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en los procedimientos, máquinas, equipo y herramientas de trabajo"4 Resultaba 

impr~scindil:Íle esiablecer cuáles habrían de ser las formas de trabajo idóneas para 

incre_mentar el ~olumen de producción, quitando la iniciativa de manos de los 

empleados Yconcelltrándola de forma absoluta en la gerencia. 

- ·. ' , 

L~ núeva forma de apreciar los procesos laborales trajo consigo unanueva 

forma de p~nsamiento ·empresarial cuya base estaba en el principio ·del ~horno 
económi~us". se' establecía la necesidad de congeniar los intereses del patrón y. del 

' -. . 

sector obreril; ya que se pensaba que con la aplicación de los principios de 

productividad y la eficiencia se haría viable: 

a) Pagar salarios altos y bajar los costos unitarios de producción. 

b) Colocar a los empleados en el servicio o puesto adecuados a través de métodos 

científicos de selección de los recursos humanos y materiales. 

c) Adiestrar científicamente a los trabajadores a fin de peñeccionar sus aptitudes, 

posibilitándoles para él cumplimiento de los estándares de producción. 
¿,:<:>.-"" 

. _'. :;,i_>· ~ ·:\ :--};~: ----;:-; 

· d) CuUiva(ún.a111biel1técórdial de C:ooperación entre la gerencia y los trabajadores a 

fi~ de facdit~r 1ci:i~~írliiíl~~iaciÓ~ de los principios."5 
. . ...... -.~~_·:·:·. ; i .,. : :;, ·.-', .'·· . . ... -:·.-·,_. 

'.'» ... :::·:.>· _·: 

Además' de lo ciiado anteriormente la Administración Científica concibió en 

su moiTie~tb ·~rin~·ipios que la Administración contemporánea sigue observando, 

aunque . suavizados por la corriente humanista que promueve las relaciones 

humanas. A c~ntinuación podremos apreciarlos junto con su definición: 

• lbldem.pag.55. 
5 RUE Leslle; et al. Pag. 26. 
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La organizaciónracionaidel trabajo. 

FUndarneMialrnente e{definida corno Ja división que necesariamente debe 

darse entre las. '(e~pi~s:~bilid~des de Jos participantes dentro de Ja empresa, 

Braverrnar{u~'':crftlco')~c~rriílla' de Ja Administración general define de manera 

bastante ciará\( éste 'principio': º'La gerencia se encargaría de planear el trabajo, a 

través de iTiéibcÍo¿ ~i~·~Ííficos corno Ja observación y la medición, por su parte Jos 

obrer~s>~~,'fül1iia'rr~~.ª p6ner en práctica dicha planeación"6 

Lo anterior implica para el gerente hacer un análisis riguroso de las tareas en 

• su.s movimientos básicos, es decir, descomponer la rutina del trabajador en cada uno 

de. los pasos necesarios para ser cubierta, posteriormente seleccionará el método 

que resulte más eficiente para que; por último, se plasme en tarjetas de instrucciones - . .. . --· ·- ,·, 

en los que se dicte el qué,cómo, con qué, tiempos, etc. de ejecución de tal a cual 

··.tarea. El resultado natural de ést~ pr.§'c~ciirniento fue la implantación del principio de• 

Tiempos y Movimientos". en el frabajo. 

Estudio de ia/aÜga humana: 

: Este. 1~·~errnite,al aclmi.nisirador determinar cuánto tiempo de reposo físico 

necesita i.m op~rár'i'o·p~~a mantener un ritmo de trabajo estable, con el objetivo de 
' ' "- ,·, -· ·''' ·.' 

~isrninuir~I riiin.imo :•:105 tiempos improductivos, la pérdida de tiempo, enfermedades, 

accidentes ~'.el_'.~e;:de~so en la capacidad de esfuerzo"7 La impresión que puede 

Causar al lector;; estás aseveraciones están plenamente justificadas, ya que "el 

'est~dio d~ i~ fatigahúrnana" se funda en análisis puramente estadísticos, pues se 

.~reí'enclía s~~rimir todo aquello que causara más allá de la fatiga estrictamente 
- - - .· ·,···-·,·,' . ·- ,,. 

necesaria soslayando Jo que la psicología y la fisiología podían aportar al respecto, 
' . ' '(' ·,, ., 

:debido tal véz a que quienes realizan dichos estudios, contaban con los referentes de 
_. • ' • o •• ·' -~~'°"·' e___ __ • -

uria formación académica de ingeniería, por lo que los trabajadores eran vistos más 

6 BRAVERMAN Harry Trabafo y Capjtal Monopolista. Editorial Nuestro tiempo, a•. Edición, México, 
1987 Pp. 129. 
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como máquinas ajl.Jst~bles'y controlab.les que como personas con necesidades 

heterogéneas. 
. . . 

Diseflo d~ cargos y tareas 

Otro principio d~ la Administración Científica es el diseño de las tareas o 

actividades _que las personas desempeñarán dentro de la organización, las cuales 

deben ajustarse al cargo que se tiene asignado; de este modo; se evita Ja confusión 

en las responsabilidades que implica realizar y responder por el resultado de una 

d_eterminada labor. Este supuesto se sostiene en la idea según la cual los individuos 

tienen más probabilidades de realizar un trabajo de acuerdo a los estándares 

establecidos por la gerencia si "su cargo es simple y elemental, limitado ~il la~ 
tareas, si requiere habilidades similares y en periodos de tiempo controlables a 

través de patrones de producción"ª. Con éstas afirmaciones se procuran clertas 

ventajas para la empresa como son: 

.l'La fácil capacitación y un salario menor del trabajador. 

""Disminución de los errores de operación . 

.l'Facilita la supervisión . 

.I' Aumenta la eficiencia y Ja productividad. 

"El homo económicus" 

La Administración científica asegura que las personas son capaces de 

producir lo que físicamente es posible, siempre y cuando, se les proporcione el 

método, los materiales pero, sobre todo, el salario adecuado. De lo anterior se 

origina un planteamiento central de esta postura administrativa: "El hombre no 

concibe el trabajo como un gusto, sino como un medio para asegurar una vida 

cómoda, la cual es posible conseguir a través de la remuneración, que significa el 

'Gllbreth, citado por CHIAVENATO, lbfdem. Pp .. 50. 
8 Ibídem Pp. 52 
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. . . 

pago por su 'trabajo.~9 T~ylor reconoce Implícitamente que el dis~ño de tareas debía 

estar acÓmpañadó p'or un ~factivo tabulador de sueldo~ que correspondiesen con los 

patrones de pr~'ducciÓ~. 
·,, _ .. 

La, A~~i~i~tr~~ió~ Científica generada en los E.U plantea conceptos 

fundanÍentales ~¡, 1a'adminÍ~tración moderna, aún cuando es evidente que sus 

a~ortaéion~~· e~;án';·~rie~tadas básicamente hacia las tareas del taller. A 
•. • -·.• ,.,, .• o'" 

continuaCión>p~c:Íem6s apreciar una síntesis de dichas aportaciones: 

$- ELcontrol:.Ú~.rnedición de los resultados contra 1.o planteado en un inicio. 

* La sel.e~ión y eapacitación del personal de manera sistematizada. 

·,·-::: ___ ;'"_¡' •• :. -· - ::-·' 

$- El diseño de puestos, que es fundame~tal en)a capacitación laboral. 
. . '::. .· ·'.Y:,:-:·-_.::.:--~·:~;·:·_:_:::>:,_;> .:~\ .· :· .::~~:- >;J\r· ':·:,':( ·;:i~:>·~·-~: -:.<· ·.:· 

'-.·.:·.. --:;-'" 

-$- La planeacÍó~/coíl'lo~cllalvino~a sustihiir'.1apráctica del trabajo empírico de 

:~:r::~~f~;~:t:~~l~ii&~rd~~t6J6; ~i~ntffi~~e~te diseñados, que permitieron 

.··;_:~ :<:·~>-;:~~:". 
Aunc;ilJe' Taylor no llegó a utilizar los términos con los que son conocidos 

estos proce~ris adminislrativos en nuestros días, si podemos afirmar que sentó las 

bases, p~ra '¿ue más tarde fuesen retomados y desarrollados para formar partes 

nodales . de la Administración moderna. 

3. FAYOL Y LA TEORIA CLASICA 

La escuela de la Teoría clásica de la Administración, que tiene como principal 

exponente al francés Henry Fayol, se desarrolló en Europa y más allá de ser la 

contraparte de la Administración científica norteamericana, con el paso del tiempo y 

9 Taylor citado por CHIAVENATO. lbldem. Pp. 55. 
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__ L, _ _:_._ __ 

tras diver~os análisis/sehan;conjÚntado complementándose hasta co~vertirse ~n el 

sustento teórico de lo qu~ aho(a cono6~~0S CO~O el proceso administrativo: 

Acon~inUación hag~'una breveº resana del contenido de la obra de Fayol y 

de la eséÜ~ia q~~- ~~d~~s~ílt~:~·c~~~ ; hac~r n~tar la gran similitud entre las carreras 
. . ' .. . .. .. - . ---:~«... . .~ ,_ "•".":'' - ,,..; .. - ' .. - '· . -' ' 

profesio~~les: de)';ayol' y~Taylor 'ya· que,. al igual que el segundo, • éstejnició su 

earre¡a ef1.un'~·~'0~r~~~ f;brU, corno obrero, hasta llegar a ser nombrado Gerente 

. Gen~r~I d~ í~'tc~;;,µ~8nie 'commantry Four Chambault et Decazeville;, en. donde a 

través .'de'.1ájrnplernentación de sus ideas en torno a la administración del trabajo, 

logró darle:u;,r·estabilidad notable a la compañia hasta el momento en qu~'erilregó ... : . - . . . . , .... ' 

el mando quien le sucedería en el puesto. 
-i:!' 

Chiav.enato, quien es uno de los analistas más notabi~s d~·la.;~isÍoria."de la 

administráción contemporánea, atribuye ' a.·. fa' teoriá/clá~iéii r~imCl
00

~racteristica 
principal "el énfasis en la estructura que. la ord~~i~~~.iÓri:,d~tJe;ii; ··l~r1er·~~r~ -~~r 
eficiente . ."10 Idea que apreciaremos constanter'iient~ ~n s~~'.í:>Ía~Íe~~-ieiiit6~.·- .'i . .'.~/·----:'~,: .. '..- --- "_ ... _- ,- __ ',\.';··:::-_"~~~(-'·_};_}/;-_~-----.-~-

Fayol expuso su teoría dé la Administración en eLlib~o' "Adrnnistratión 

industrialle et genéralle", publicado en París en 1916. Los seguidores más asiduos de 

Fayol son Uiwick y Gulick, quienes, además de realizar aportaciones concretas, 

durante mucho tiempo divulgaron los juicios de Fayol en Norteamérica antes de que 

su obra fuese publicada en inglés. 

"Fayol es referido como el padre de la Administración moderna ... ya que el 

producto de sus observaciones encaja increíblemente bien dentro del molde de la 

Teoría administrativa moderna" 11 Cosa más que manifiesta y me nos remite a la 

idea de que los procedimientos administrativos no han sido modificados en su 

esencia desde que se originan de manera formal, más bien se han ido enriqueciendo 

y complementando con las ciencias auxiliares, como la Psicología a fin de hacerlos 

10 Ibídem. Pag. 79. 
11 KOONTZ Harold et al. AL Elementos de administración, Me. Graw Hill, 2ª. Edición, México 1985. Pp. 43. 
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más. efectivos; 'a1' mismo tiempo que se ha dado una necesaria y continua 

adaptación . a los di~ti~téís: escenarios o contextos, propios de las organizaciones en 
la cuales son aplicados. . ... . ·. . 

. Fayol ritom~ el asunto de la división del trabajo refiriéndose, más allá de los 

procesos del taller como IÓ habría hecho Taylor, a las áreas funcionales de la 

· empréiaO.~g'rupénd~lfis:~n se.is categorías: "Las funciones técnicas o de producción',. 

come~ciales/,o d~ cl3mpr~venta e intercambio, financieras o de búsqueda y uso 

óptimo del capital, d~.s~guridad o de protección de las propiedades y las perso~as, 
contables' y de est¿cirsucá, administrativas, que incluyen: planeación';~~gahi~~~i,ón: 
comando, coordinación y control. .. "12 :eo · ": :, ~'; · . 

. _ .. ¿._ .• ~ .-." ·' ~\.~{> ' ' ~ ?.:.·._ 

Fayol hizo notar a sus contemporáneos que el trab~):)~~;~t:~:lt:é~· n~ es 

privativo de la alta dirección, sino que se comparte::cón lo~c~j~ú~to¡ 'niveles 

jerárquicos, enfatizó que a medida que se asciende en''(a ~~i::~la ,cié jerarquías 

aumentan las tareas enfocadas de manera más pura a la'adnÍinistradón y por el 
-~ • __ • '- •• - _-;o~ _.;_,,,. ,-~~,- -

'contrario al descender aumentan el resto de las funciones.de· fa empresa, de tipo 

más' operativo. 

Así. mismo la organización tiene una importancia central en la teoría clásica, 

la cu.al define a la primera en forma sustantiva como: " ... la forma de asociación 

humana para la realización de un fin común ... [y como actividad] es la técnica de 

correlacionar actividades específicas o funciones en un todo coordinado"13 En este 

sentido la organización tiene la función de marcar la forma del todo, las funciones 

específicas y la coordinación estricta de las partes. 

En referencia a la organización, las dos corrientes de pensamiento 

administrativo citadas anteriormente coinciden en que la división del trabajo es 

imprescindible, pero diferenciados en cuanto a los niveles de jerarquía en los cuales 

12 FAYOL Citado por Koontz, lbldem. Pp.44. 
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se sitúa su estudÍo y ,aportaciÓ~: El caso norteamericanCI se enfoca a 

operarios; en· Francia son' los Órganos. del:: todo,',es. decirios depártamE!ntos; las 

divisiones, . las se~c:ion~~. l~s ~nid
1

~des, d~~de ~icha 8ivÍ~iÓn'·p~dÍ~ Ód~r;i~ ~¡, dos 

direcciones: ' · 'o ·~; <"{ ;,y ; , :xó ;; ) ;:: <, 1," 

-- --:• :J'< '·?:\ 
O Vertiéalmente : Déíerrninado por el principio de jerarqlJia(¿~'e; ~~ describe más 

¡.· __ ,, • ~, - ·,o ~ -;-

adelante); por el cual los' niveles de organización comprenden niv~les distintos de 

auto~id~d y ~~spoñs~bÍfid~d de los que surge el concepto de autoridad d~ línea. 

O Horizontalmente: Asignando a cada departamento o sección de la empresa la 

realización de una serie de actividades especificas y propias. 

Lo anterior dio como resultado al concepto de "Departamentalización" que se 

aplica en la actualidad por igual en empresas dedicadas la generación de bienes 

que de servicios(caso en el cual se enmarcan las instituciones educativas.) Este 

principio propone dividir las secciones por departamentos de acuerdo a su función, 

proceso, clientela, localización geográfica, etc. Éste concepto se mantiene vigente 

en los libros de administración contemporánea, por ejemplo, es citado por Gómez 

Ceja en su libro "Planeación y Organización de empresas"14 

En cuanto a la supervisión del trabajo, este problema debía atenderse de 

acuerdo a las características que tomó a partir de la implementación del diseño de 

tiempos y movimientos ya mencionado. Taylor propuso una organización lineal, 

apoyada en "el principio de unidad de mando"; donde el director o superintendente 

es el supervisor a través de la cual es posible controlar cada parte del proceso, sin 

embargo, en tanto que no es posible tener un individuo capaz de conocer y controlar 

todo un proceso por sí sólo y aún menos varios procesos en distintos departamentos 

o áreas; Fayol sugirió la creación de la personalidad institucional del "Staff' u órgano 

13 Money citado por CHIAVENATO ldalberto, Introducción a la Teorla general de la administración, México, Me. 
Graw Hlll, 3'. Edición. México, 1989.Pp. 123. 
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de asesoría, el c~a1_7stá dest.inado a proveer a los órganos de línea de "consejos", 

recomendacionel:;, consultoría, etc. Actividades que complementan y eficientizan las 

~ealizadas por ~I personal de mando. 

El· personal de Staff no tiene la categoría de órgano de línea, por lo que su 

autorida'd se circunscribe a la del especialista que investiga, detecta problemas, 

plantea·soluciones, asesora y evalúa la instrumentación de las mismas careciendo 

de la autoridad de mando. La aportación de haber incorporado formalmente al 

Staff dentro de la estructura organizacional revolucionó la manera de diseñar y llevar 

a la práctica los procesos laborales dentro de la empresa, ya que permite dirigir los 

esfuerzos de la gente de línea hacia la correcta realización de su trabajo, dejando el 

papel de evaluar y proponer mejoras al personal externo que, viendo los problemas 

desde fuera, tendría un mayor grado de objetividad complementaria de las 

herramientas adecuadas, para cumplir con una labor primordial encaminada a la 

mejora continúa. 

Las aportaciones de Taylor y Fayol, vistas a la luz de la administración 

contemporánea sorprenden por su actualidad, lo cual nos lleva concluir que la 

administración p~ra, .como toda ciencia, ha sufrido un proceso de complementación 

accesoria f qJ~T~I'· ~~ mejo~ado, pero a1 mismo tiempo ha respetado su esencia. 

Entre lasapoi!a~i6ri~s que más llaman la atención está la que hace referencia a las 
'·' ., ,.,. ·-, 

habilidades _que 91 administrador debe poseer para efectuar su tarea eficientemente, 

e~tre 'éstas s~. mencionan: las habilidades técnicas, es decir las peculiares de la 

función, : ~ciubati~as, referidas a la familiaridad general con los asuntos que no - . . . . 
' neces~ria~ente pertenezcan a la función ejecutada y la experiencia originada en el 

trabajo. Todo lo anterior obedece a que Fayol concibe a la administración corno 

":.;una actividad individual con personalidad propia que tiene corno propósito 

formular el programa de acción general de la empresa, de construir su cuerpo social, 

1' GÓMEZ Ceja Guillermo, Planeación y organización de empresas, Me. Graw HUI, a•. Edición, México, 
1994. Pp. 97. 
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, ' -·- . -

de coordinar ·. los esfl.lerZos y ármo~izar los ~~tos" 15 de lo anterior deriva que la 

conciba como una acti~i~~d q~e debe ser atendida por separado dentro de la 

organización cJádas .. las b~n~ficios que .~erivan de su adecuada aplicación en la , 

f".ara '.tíacer reaUz~ble su objetivo la administración como actividad debe 

cumplir cónlarealización un proceso, en el cual las partes se articulan y coexisten a 
• ' •' ' - > • • •• • • • '. ' ~. •• '' 

un tiempo, conformando el llamado proceso administrativo que actualmente se 

conoce como .a conlin~~cióil ~e ~r~senta: 

a) plane~ció~:. vis¿~lizcici~~ d~Í futuro. 
;_.;··.· :·· ,,' ~ ··::>. '.'·;·1.·.-.. .-.j, -

b) Organización: c6nstrui;·ta~io 816rganismo social como material de la empresa. -~ .. , ,_ -.· ' - . ' . . ·' . . 

,:, ~-; :)~.: · __ .. ).\."_-º;:,~.::·,. _.., 
c) ·Dirección: guiar' y Orientar el personal. 

d) Coordinación: ligar, unir y organizar todos los actos y esfuerzos colectivos. 

e) Control: verificar que todo ocurra de acuerdo a las reglas preestablecidas y a las 

órdenes previamente fijadas. 

Cabe hacer la anotación que Laris Casillas, quien recientemente publicó un 

libro titulado "Administración integral", al igual que Reyes Ponce en la última 

edición(1996) de su libro "Administración de empresas" tomos 1y11; coinciden en que 

la administración moderna agrupa la dirección y la coordinación dentro de una misma 

categoría, en tanto que consideran que para lograr la dirección es imprescindible que 

ambos fenómenos ocurran a un tiempo, siendo uno complemento del otro. Lo mismo 

ocurre con la fase de "integración", la cual se refiere a la actividad de hacer que los 

"Fayol citado por CHIAVENATO ldalberto, Introducción a la Teorla aeneral de la administración, 
México, Me. Graw Hlll, 3°. Edición. México, 1989. Pag. 80. 
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elementos. de la organización .. concurr~n al misrn'o tiempo físicamente, dand; :inicio 

con ésta a "la parte dinámica de la adrninistración"16 

' ·- '. . . - ~ . '~ 
El proceso administrativo se divide en dos segmentos, el qÚe agrupa a las 

fases de previsión, planeación y organización,' es decir de 1a' parte mecá~ica o 

meramente teórica o abstracta y un segundo, más práctico y.eari1bia~te:e~ e1 cua1 

encontramos los momentos de integración, dirección ycontrof.-::: :<:'.:•·, 
_:; >' -- :-. .--.::,,· 

Corno toda ciencia, la Administración posee en s~ C:~erpo teórico una serie 

de principios que constituyen su esencia, 'en los qu~,i~~toGhi~venato como Koontz y 

O'Donell coinciden al señalar que no:son''deftodO rígidos, más bien flexibles, 

maleables y adaptables a cualquier ciÍcunsíancia, tiempo y lugar. Es decir siempre 

que se trate de la tarea de administrar una organización, independientemente del 

objetivo de la misma, dichos precept?s se cumplen o deben cumplirse si se quiere 

llevar a buen puerto dicha empresa. Los principios a los que se hace referencia son: 

=> División del Írab.ajo: Especialización de las tareas y de las personas como una 

condición de la eficiencia, que al mismo tiempo es necesaria para elevar la 

productividad. 

=> Autoridad y responsabilidad: la autoridad es la capacidad de dar órdenes y 

esperar obediencia. La responsabilidad es la consecuencia natural de la 

autoridad, por lo tanto ambas deben estar en constante equilibrio, ambas deberán 

ser asignadas en igual proporción a los individuos en la organización, es decir 

siempre se recibirá la misma cantidad de responsabilidad que de autoridad. 

=> Disciplina: Que depende de la obediencia, la aplicación, la energía y 

comportamiento de acuerdo a los parámetros preestablecidos. 

16 REYES Ponce, Administración de empresas Teorla y orácticartomo n Umusa, 2". Edidón, México, 1996. Pp. 60. 
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=> Unidad de rriand(): Cada t~abajador debe recibir órdenes de un solo superior. 

=> Unidad de dirección. Existirá un solo líder y un plan para cada grupo de 

actividades que tengan el mismo objetivo. 

=> Subordinación: Los intereses individuales siempre estarán supeditados al interés 

de la organización. 

=> Remuneración del personal: Esto implica la garantía de una justa remuneración 

para los empleados y la organización. 

=> Centralización: la autoridad debe estar centralizada en Ja alta jerarquía. 

=> Delega,ción: La autoridad no se pierde, se delega, Ja responsabilidad no se 

traslada se comparte. 

=> Jerarquía: las líneas de mando van del nivel más alto hasta al más bajo. 

=> Equidad: el trato justo siempre asegura la lealtad del personal. 

=> Estabilidad y duración: No es recomendable la frecuente rotación del personal, en 

ningún nivel. 

=> Iniciativa: La capacidad de visualizar un plan y hacer lo menester para asegurar 

su éxito. 

=> Espíritu de equipo: Es imprescindible el trabajo armónico y las buenas relaciones 

entre el personal de la organización. 
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' ' ' . ' ,. ' -

Esto~ p~inf:ipi~s~urg:n como una ;~spuesta a una idea que desde los 

inicios de la cie~~ia .adrni~istl"~tivél< ar.a ge~eralizada entre sus estudiosos, • ... se 

debe. irat¡;¡~ y'esÍ¿di~r)a círganiz~ción y la administración [la cual, estaremos de 

acuerdo,, .en ,que;-e~·~üs~·6rigi~~l·~ae la ~~imera) científicamente, sustituyendo al 

empirism~ y"1~ i~~~otis~cióri:~;;-t{é6hi~~ científicas, con el objetivo de crear una 

ciencia dé'1~~d~iii1~t~acf6h1.r;~. ~:'. . 
: ;::. · ·t1; ;;1;i;;: ~.R,· , ., · " . . . 

Apartir de los·e1~1'11entos antes de.scritos podemos vislumbrar los orígenes de 

la ciencia·~~la·/;;ci·~¡~¡~¡~~~ión, la visión que en ésta se tiene de la empresa como 

organismci's~biai'Yd~1tlr~t>'~j~dor como unidad mínima de ésta. Antecedentes sin los 
'''·"···.,, .. :,.·.·· ;,-.;· ·.;. 

cuales seda' ün .tánto.'cfüícil comprender la situación actual de esta área del saber 

hum.ano, así'~º¡:;,~:;~~ lós teóricos contemporáneos de este campo quienes han 

sumad9 s~s ~pÓrt~6i~~e~ a lás de los clásicos para convertirlas en una herramienta 

cada día más efi~i~~te y sólida en la tarea de conducir los distintos organismos 

sociales.que,·indi~~u,tiblemente tienen una misión que cumplir y es justamente el 

cumpli~ient~ d~ _dib~a misión el parámetro a medir que tanto justifican frente a sus 

miembros yfr~ni~'a18',sociedad su e~istencia y la inversión de recursos que implica 

su op~ra~ión:/ .. 

E~ la ~ct¿alidad la Administración incluye conceptos dentro de su objeto de 

estudio qu~ el excesivo pragmatismo de los clásicos no les permitió considerarlos en 

sU momehto. Por ejemplo: los estudios sobre Liderazgo de Me. Gregor y Liker, las 

aportaciones sobre Motivación de Maslow, la Administración humanista de Elton 

Mayo,' los' ~onceptos de comunicación organizacional y relaciones humanas, el 
.'.''·. - _,· ; -
estudio del estrés, etc. Así la actividad de administrar en teoría y en la práctica ha 

cambiado para volverse cada vez más efectiva, flexible, incluyente en pro de lograr 

un avance cada vez mayor en el trabajo común. 

17 CHIAVENATO ldalberto, Administración de Recursos humanos. Me. Graw Hill, México .. 
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4. EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

La Administración tiene un número amplio de definiciones; de hecho cada 

teórico retoma Ja dicha por otro u otros y le plantea modificaciones que a su juicio 

son pertinentes. Es el caso de Trista quien la define como: " ... la influencia ejercida, 

de manera consciente y sistemática, sobre el colectivo de personas y el hombre 

individualmente , durante la actividad laboral. Esta influencia se basa en el 
'.' 

conocimiento y Ja utilización de las leyes y tendencias objetivas que le son inherentes 

al objeto de admlnis!Íación y está orientada hacia un objetivo específico." 18 

J.D IÍ/loney la describe como un arte y nos dice que: " ... consiste en dirigir o 

inspirar a los demás con base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza 

humana"19 • Ambos coinciden parcialmente con Reyes Ponce, quien considera que 

es un arte y una ciencia, lo primero es de base, en el sentido que todo 

administrador necesita de usar como herramienta de trabajo un bien desarrollado 

sentido común al cual se incorporan, para darle solidez a las decisiones tomadas 

respecto a la organización, los principios que Ja ciencia administrativa aporta. 

Peterson y Plowman precisan que " ... es una técnica por medio de Ja que 

se determinan, clarifican y realizan los propósitos y objetivos de un grupo humano 

en particular."20 Lo cual viene a corroborar la cita anterior. 

La constante que es posible observar en todas las definiciones 

comentadas es la idea de dirección hacia objetivos claros, comunes de un colectivo 

el cual se espera obtendrá resultados exitosos a partir de una eficiente planeación y 

"lbldem. Pp .. 15-17. 
19 Money, citado por CHIAVENATO. Opus Cit. Pp. 59. 
20 Peterson y Plowman citados por GóMEZ Ceja. Opus Cit. Pag. 85. 
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ejecución del trabajo intencionado; dirigidO' i¡ controlado. La• administración cumplirá 

·su tun~ión •···.siempre i¡ cua~do s~ .:ajG~í~ cie ni~nera ;Jun!Ga1, aJas 'a~ti~idadés Ciue 

integran. el proceso admini~trativo/'qué. a c()ntinua¿ión ;seré d~scrito en cada u~o de 
- - ··:.. ~ ' ·;:'.' - .,, ;·"'. ,. . ~ ~ ,__, . ...:."' -- . -·, . -

sus mome~t.os de ")ªn:~~.:rTá~'~T.~.n~Jit~ '.['(~it '···· :.~~: '\i. ··•·'.)~ :<.• ; · ·•/'····. 
•: ;: ;,·., ··,:y; < , .··, >:kt ·u ···< );A · :~L t: . ;.·. : '·· •.· ' : 

. . . ·. ~~ ~e, ~;.};~~~!~~~.~~t.t~ Jg~~(~1~ i:~;~~fa¡~;,&,~Ú~t~~~~t~~~I~º}j;!~~~. ~n 
div1d1r el proceso adm1rnstrat1vo.en·cinco mofT1e11tos·;·Reyes·ponce:mc1uye uno mas, 
·. . -... :.. : ;"' '¡-· ,; .. ;,;-: _.;:}t·~· .:..,s~.:~.: :<¿!.~~~-;."·:::if:'.~=~~; ·;.~,~·t:::':::~~:);:.¿;¡;~7·,-.,~~·:}·:.'..A:t~~·-,~·:/SVc;~:?S>:-~~(:.~:~i"(>·~~-';f.>/s\~-~:-~- .::~,,· ~-:~~: .-.:.:: .. ·_~ ,- . -
la prev1si()n, ·'lacual.;ob:dece;:a•,la •necesidad·.· df:'.,;rec()n~ce~ el :.ent~rno ;al cual 

. ~::~:~~e~: ~~i~!f ~~0i!t~~~~~itf~·tf~llibi~~iii~~li~~~f iªf ,/~1;~.~Jci~eÍZc~~ 
la 'planeación de {algo ·'qiJ~. rl() se'N req_ui~re, o' nO. _ _'de-/ ~·~;,~,:~ prioritaíia, con las 

consecuencias que ésio'jmplica dado que se está invirtiendo una serie de recursos 

tal vez escasós/ 
·•, 

Por su'pa~~ L~ris 'dasillas enumera únicamente cinco momentos o fases, ya 

que consid~r~~qu~'.~lá pre~isiÓn es inherente a la planeación":;:1
' por lo que no es 

. n~cesarl¿,;,,eg'6iO:nárl~ ~~rno un elemento separado, sino dentro de categoría ya 

. citada. . unificindb las\Josiciones, las lista de momentos del proceso queda de la 

-siguiente form~: 

a) Previsión 

b) Planeaclón 

c) Organización 

d) Integración 

e) Dirección 

f) Control. 

"Entendidas como funciones interdependientes, cíclicas y que se presentan 

en todo momento complementándose entre si "22 Por ejemplo: aún desde que se 

" LARIS Casillas Javier, Administración Integral, CECSA, México, 1980.Pp. 85. 
22 REYES Ponce Opus Cit. tomo 1, Pág.61-62. 
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inicia la planeación de un proyecÍo- existe la necesidad de marcar objetivos para 

dicha tarea inicial y conducir al g~upo emprend~dor hacia la con~retización de esas 

abstracciones, en ese momento' la Dirección coexiste con la previsión y la planeación 

a un tiempo. El mismo caso ocurre con la Coordinación, a la cual se le considera 

omnipresente durante el p,'.oceso de mando y de ejecución 'que se encuentran 

incluidas en la Dirección? 

Lo anterior ·expii6a _el hecho de que Koontz y o·Donell, Laris Casillas, entre 
' - ~- . ,, . . .. 

otros, concurran',en : la idea de atribuir al proceso administrativo cinco fases, que 

ampliaremos'~ ~~í's pbr d6íncidir con lo que expone Reyes Ponce sobre la previsión, 

al igual ,-que Kaufman, quien por cierto ha publicado algunos textos sobre 

administráción educativa, este último enfatiza la importancia de la detección de 

necesidades previa a la planeación.23 

A) La previsión 

Como base de la planeación encontramos la previsión (de prever, ver 

anticipadamente), actividad que se divide en tres momentos: 

~ La fijación de los objetivos que se persiguen . y las necesidades a las que 

atienden. 

:.'\·, :;':' ·.~>--; 

~ La investigación de los factores en que coadyuvan o son contrarios a dichos 

objetivos. 

~ La coordinación de los distinto medios en diversos cursos alternativos de acción 

que nos permitirán escoger alguno de ellos como base de nuestros planes. 

23 KAUFMAN Roger, Planlflcaclón de sistemas educativos, ideas prácticas v concretas, Trillas, 2ª. 
Edición, México 1990. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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En térm-inos , más condretos podemos decir que la previsión permite 

conocer el te~reno _eíl e1 cuál s~ pretende influir/evaluando los obstáculos y los 

elementos que fa~oreceri' ~I l~g;d de lo plan~ado. Dentro de la previsión, como 
- · .. /" ., .. ,_ .... -,, '·' .. - . . ,, 

acUvidádde s?ndeo;-no esposible determinar y controlar de manera infalible aquello 

sobre lo q~e'.5~,~~etend~n influir o modificar, en tanto que sobre todo alude a 

decisiones 'hLi-~'ari;¡s; en toda previsión siempre existirá el "Factor riesgo", pero en 

. ' mu~hÓ m~n'or(riiebi~a que si no se partiera de este paso. Para reducir de manera 
. . ·» . " ¡,,. •,¡ .... :' > , ·' ' '. 

más efectiva'este factor se puede partir del análisis serio y riguroso de experiencias 
- --_: :."_ •. _<;,'... ''[:.":~··:' ; • .'. ,'' ' 

,pasadas; propias y ajenas, a través de las estadísticas, por citar un ejemplo. 

··De modo que las previsiones deben descansar en hechos y evitar que el 

punÍo de p¿rtida de los proyectos se cimiente en opiniones o juicios personales a 

priori. ·De lo anterior podemos preguntarnos, ¿cuándo se está haciendo una correcta 

previsión? Ésta no puede ser válida de manera absoluta, como ya se ha comentado, 

pero si puede y debe tener un grado importante de certeza y ésto se logra sólo " a 

través de conseguir que la previsión pueda ser apreciada en forma cuantitativa y 

susceptible de medirse"24 

Los objetivos: 

Parte importante de_ la_ previsión está constituida por los objetivos es decir, 

aquello que se espera ,:aleanzar' en el futuro como resultado del proceso 

administrativo. En tant<l'que son uno de los parámetros para medir la calidad en los 

resultados,•:es co~~e_nl~nt~; n~ perderlos de vista durante la marcha de las 

operacione~; E~tos'' ;!Ciíl sú~ceptibles de agruparse en dos categorías: 

o A corto 'plazo: objetivos que deberán cumplirse de inmediato. 

24 Reyes Ponce, Opus cit. Tomo 1 Pp. 104. 
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o A largo plazo: objeu'vós que .se sabe no es posible cumplir en lo inmediato, sino 

hasta despúés de algún tiempo, el suficiente para cumplir los objetivos de corto 

plazo que sean necesarios. 

o Los objetivos de corto plazo se clasifican, según la taxonomía que utiliza Reyes 

Ponce25; en tres categorías: 

./ Objetivos básicos o primordiales . 

./ Objetivos secundarios, que permiten la consecución de los primeros . 

./ Objetivos colaterales que, sin ser necesariamente buscados, se consiguen 

cumplir y representan un beneficio relativo a la institución. 

Dado lo que representan los objetivos en la marcha de la empresa en 

fundamental una correcta delimitación de los mismos, tema que se trata en el 

siguiente apartado: 

¿Cómo delimitar los objetivos? 

Existen seis elementos sintácticos llamados también servidores que de 

alguna manera permiten elaborar de forma sencilla la redacción de un objetivo: Qué 

se pretende lograr; cómo se logrará; quién lo va a ejecutar(sección, departamento, 

personal, la dirección, etc.); por qué, es decir que finalidad se persigue con el 

cumplimiento de dicho objetivo; Cuándo, de cuánto tiempo se dispone para lograrlo; 

Dónde, en qué área o sitio repercutirá el resultado del proyecto. 

Es importante recordar que para establecer los objetivos, su tipo y los cursos 

de acción que derivan de los mismos, es fundamental el sustento la investigación a 

partir de técnicas como la encuesta y la observación. Para cerrar ésta sección cabe 

25 Ibídem, Tomo I, Pp.110-110. 
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_:.. • _ ;·.·~ e o,·, ; 
0

.'' '- ~. í'. :· ·.' :. - ·' 

señalar. que;. la previsión l'lº es.consjder~da en la mayoría .los textos 'como una 

parte independiellte.de.lá planeáció~;comoE)s el.caso de LadsCasillas,··.éste.ultimo 

es claro e,n afir~~rl~ .~y de K?°Onti y O'Üo~~ll, iin embargo, ~in hacer r~ferencia al· 

término, conient~n :~sgt>re' 1k:'abtivid~d .prevenÚva que • ... el pronó~tico de las 

condiciones 'pre~~l~~¡~r;¡~~:¡¡iniciod~l.proceso administrativo es fundamental p~ra 
aminorar "el faci~? ri~;;g~·· d~rante la instrumentación de las estrategias ... "27 

• ,· . •" , - ~-~"- ;· .'--! ', .. -
'" -;:-

La p~~vi~lÓn pÚ~de s~r considerada dentro o independiente de la planeación, 

el hecho es qúe no debe ignorarse, dada su gran importancia para asegurar el éxito 

de lo planeado en tanto que evita trabajar sobre supuestos endebles y que nos 

pueden orillar hacia el fracaso y el consiguiente desperdicio de Jos recursos 

invertidos. 

B) La planeación 

"La planeación consiste en seleccionar entre diversos cursos las alternativas 

futuras de acción[esto necesariamente implica) ... una selección de objetivos de la 

organización en su conjunto en cada una de sus partes, así como los medios para 

alcanzarlos, decidir por anticipado qué hacer, cómo, cuándo y quién debe hacerlo" 26 

Podría caerse en la cuenta de que de la planeación y la previsión hacen 

referencia al mismo procedimiento, sin embargo apunta Kaufman • es común que al 

proponer mejoras a la institución se tienda a proponer soluciones antes de atender a 

las necesidades que dan origen al problema"29
, es decir, que comencemos a invertir 

recursos en tratar de solucionar un problema que probablemente no sea prioritario, o 

bien tenga procedimientos más económicas para subsanarlo. Por lo que se necesita 

prever, detectar necesidades y posteriormente iniciar la planeación sobre terreno 

más seguro. 

20 LARIS Casillas Javier, Administración integral CECSA. México, 1980. Pp. 73. 
21 KOONTZ y o·oonell, pag. 197. 
28 lbldem. Pp. 137. 
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La planeación no .. es un acto que surja en el princ1p10 del proceso 

administrativo, sino que está situada en .. tód. o momento del trabajo de la organización 
' -- ·, ' ,_., 

y obedece a la neeesida~'de adapt~r la vida dei ésta a los cambios del medio, que 

afectan su estructúr~'. int~r11~·~~ su relación con el exterior. Se planea desde la 

concepción d~ la idea d~ Órganización, la estructura física y humana que ha de tener, 
- .... ·>.:- ... __ , ·'·'• -'·•· . 

la dirección, los instn.ímeintos procedimientos de operación, de evaluación y los 

resultádos'.de l~s ITii'sri:i'~s. De lo anterior se observa la importancia que tiene una 

correcta técnica . de· planeación, en los objetivos, las estrategias, procedimientos, 

pol!tica~. eÍc. q~e\;e implementarán en la consecución de una meta. fijando las 

. bases p~rá . dirigir los esfuerzos hacia fines concretos a partir de estrategias . , .,, 

concretas>oe.otro modo cualquier actividad que se realizase carecería de sentido. 

Una· mºaxima que forma parte de la cultura administrativa reza que "si no sabemos a 

dónde vamos, seguramente llegaremos donde no queríamos". 

Posiblemente se puede intuir la importancia de la planeación sin embargo es 

·mejor ser reiterativo en firmar que es una herramienta que permite reducir el factor 

· de incertidumbre, conduce a la innovación en situaciones cambiantes dentro y fuera 

de la organización, e incrementa la coordinación, el aprovechamiento de los recursos 

y el control del proceso y sus resultados. 

Una vez establecidos los objetivos y los cursos de acción, durante la etapa 

que corresponde a la planeación, procederemos a llevar a cabo las siguientes 

etapas: 

~ Evaluación de los cursos alternativos: que se refiere 

fundamentalmente a la selección de la estrategia más viable, tomando como 

referente el costo en la inversión de recursos y el beneficio que el resultado final 

proporcionará a la organización. 

29 KAUFMAN Roger, Planificación de sistemas educativos ideas prácticas y concretas, Trillas, 2ª. Edición, 
México 1990. Pag. 43. 
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~ Sel~cció'! Consiste en tomar uno ó varios cursos de acción, ya 

que en ocasiones es aconsejable tomar varios compatibles entre sí, de acuerdo a 

lo que se prev.é pudies~ ocurrir. 

{ ' 

Laris Casillas plantea seis preguntas que pueden orientar el proceso de 

planeación: las cuales resultan ser herramientas útiles ~a.qúe durante la planeación 

la información Y ia ~~herencia interna de los elementos de dicho diseño resultan 

fundamentales para el éxito en la ejecución. de los procesos intermedios y en los 

productos finales. 

a) " ¿Qué acci~n es necesaria? Es decir, qué actos son necesarios, en qué 

orden deben ejecutarse, la descripción de facilidades del equipo necesario. 

b) ¿Por qué~A q~~·~bj~ti~o~'o~~~ecen las acciones. 
-' ,,:'.> ._·;:;:,· -~:>. 

c) ¿Dór;ide7 La·~~iJi~iÓ¡{del é~e~donde se ejecutará el plan. (Área física y área 
'-•<""'' ;· . .,_,, .. ·-. -·-- . 

de. la estri'.íctllra organizaé:ional). 

d) ¿Cuáhcfo? S~ refi~re al tiempo que pasará entre que se origine el plan y se 

instrurÍierite. · 

e) ¿Quién, ¿Quién fijará las obligaciones y responsabilidades en función de las 

habilidades de los recursos humanos? 

f) ¿Cómo? Es decir, marcar los lineamientos para la ejecución del trabajo lo 

cual a su vez permite la revisión del proceso(Control)."30 

Cuando revisamos detenidamente los pasos propuestos en las líneas 

anteriores es posible visualizar el proceso administrativo completo en el acto de 

'º LARIS Casillas, opus cit. Pp. 81. 
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planear. Por ejemplo: los pasos que comprenden del 1 al 4 refieren a la previsión y la 

planeación, posteriormente se pasa a la organización( número 5) y por último tocan 

la parte de la dirección y el control(número 6). 

De manera complementaria con lo anterior, es fundamental que contemos 

con la participación de la mayor cantidad de personas interesadas en la decisión 

que se piensa instrumentar, es decir, que consultemos con los representantes de 

cada uno de los elementos que integran la organización y partamos de las 

expectativas de los mismos, de manera tal que el proceso de identificación e 

in\lolucramiento de los sujetos con los objetivos y el trabajo mismo, sea más natural 

y por lo tanto eficient13 .. 

Si bien la participación d~J los miembros de la organización es importante 

también lo es el dél grupo. de colaboradores indirectos, también llamado de comités, 

grupo de apoyo que, ~~ontz y O'Donell31
, afirma puede estar integrado por 

trabajadores, clientes de la empresa, especialistas, etc. Los cuales enriquecen el 

proceso de planear. 

Una vez establecidos los planes, es recomendable la revisión periódica, 

sobre todo cuando .se trata de planes a mediano o largo plazo a fin de reducir el 

mínimo la diferencia entre lo planeado y los resultados, lo que en administración se 

llama "Brec:;ha de desempeño"32
, ésto facilita el cumplimiento de los siguientes 

principios de. la planeación: 

>· .. _ .· 
Los' principios de la planeación que a continuación se describen tienen 

como propósito hacer que ésta parte del Proceso Administrativo transcurra de 

manera efectiva. 

3
' Kontz y o·oonell citado por GÓMEZ Ceja. Opus. Clt Pp. 72. 

32 lbldem. Pp. 89. 
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• Principio d~ pre¡cisiÓn: Los. planes no deben hacerse con afirmaciones vagas o 

genéricas; sino' con la mayor precisión, asertividad y explicitud posibles, en tanto 
',·· ·'.;,', :•.·.·· :e 

que van a r~gir.la_s acciones concretas de la organización. 

• Principio de.flexibilidad: Los planes deben dejar un margen razonable para 

cambios imprevisibles, ya que es imposible que las condiciones al interior y 

fuera: de: la organización se mantengan estáticas por siempre aun cuando se 

haya realizado una adecuada previsión. 

• Principio de unidad( Aún cuando el autor no lo define de ninguna manera éste 

terminó considero que es pertinente aplicarlo]: Los planes deben ser asignados 

de manera exclusiva a cada área de la administración, pero integrados y 

coordinados de tal forma que pueda considerarse que para la empresa en su 

conjunto existe un solo plan. Lo anterior es mencionado por Reyes Ponce33 al 

hacerreferencia a los lineamientos que deben seguirse durante la actividad de 

planear. Así mismo hace referencia a los instrumentos que nos pueden auxiliar 

como lo son los folletos, libros o cartillas donde se encontrarán, en forma 

sistemática, la información que corresponden con el fin concreto de nuestra 

actividad, ya sea orientar, informar, uniformar la conducta de los distintos grupos 

de la empresa, etc. 

C) La organización 

Para cubrir las necesidades, de naturaleza distinta, los grupos humanos han 

tenido que aprender a realizar, a un tiempo, diferentes tareas de mayor o menor 

complejidad que, al sumarse entre sí y de manera coordinada, dan lugar a logros 

mayores, para ello han requerido de organizarse. 

"REYES Ponce. Opus Cit. Tomo I, Pp. 167-168. 
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forma: 

·.. -: 

Gómez Ceja define a la organización d~ manera ·Sust~ntiva d~. la siguiente 

" .... Es '1a estructuración técnica de las relaciones que debe existir e.ntre las 

funciones, niveles y actividades de los elementos humanos y niaieriáles de un 

or~anismo social, con el fin de lograr máxima efié:iencia ~n la re~ll~aciÓn de los 

planes y objetivos señalados con anterioridad."34 La cita anterior no~ rer;,ite a la idea 

que con anticipación ya había sido señalada por Reyes.Ponc~,;~ri la que hace 
... ·. ·.··,,_ ,• 

referencia a la necesidad de planear con igual nivel de prioric:lad
0

:cacia uno de los 

recursos de la institución en lo que se refiere a los recursos fimÍ¡,ci~~cis y materiales, 

pero sobre éstos se debe tener cuidado al planear la ~lidie{~: lá cantidad de 

colaboradores que la organización requiere, en tantb:(~ú~ una adecuada 

administración de los mismos hará que el resto de los elémeritos · sea aprovechado 

eficazmente en toda su potencialidad. . ...... · '·~ 

Dentro de todo organismo social existen. formas mediante las cuales los 

individuos se relacionan entre sí, la forma básica es llamada en la Teoría General de 

la administración: como Organización informal, ya que se da de manera espontánea, 

natural, por relaciones afectivas, de liderazgo, afinidad. Este tipo de organización 

juega un papel muy importante, en tanto que en ~~sienes salta a los reglamentos 

formales y bien aprovechada puede, o bien .facilitar los procesos de trabajo o bien 

obstaculizarlo definitivamente. En éste sentido es importante que los encargados de 

la alta dirección tomen en cuenta la manera en que los subordinados se organizan en 

lo informal, en el momento de instrúmeriiar nuevos proyectos encaminados a lograr 

mejoras. La. manera más práctica de utilizarla en beneficio de la institución es 

familiarizándonos, de. forma que es imprescindible que se procuren los canales y 

mecanismos d~ comunicación adecuados, de manera que la información llegue en 

tiempo y forma adecuados a los sitios del organigrama donde se requieren. 

34 GÓMEZ Ceja. Opus Clt.Pp192. 
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La organización formal. _ 

Dada la importancia que tiene en el trabajo institucional ampliaremos la 

información sobre este apartado, con el auxilio de las definiciones que proponen 

distintos teóricos sobre la misma. _Para Bernard es posible definirla como: • ... la 

coordinación consciente de las actividades de dos o más personas hacia un mismo 

objetivo"35 Esta, además se ri~~ ~8~ una serie de normas -que controlan tareas, 

autoridad y responsabilidades de quÍ~nes participan en un organismo social. 

Al respecto, Laris. Casiil~~ gfi~;na; pe~ su parte, que • La organización implica 

un agrupamiento de aciividades:necesarias para llevar a cabo los planes a través de 

unidades adminisÍrativ~~.'d~finl~ridb a las relaciones jerárquicas entre los jefes y sus 

subordinados"3.7. en a'm~os'se nÓia un marcado énfasis en la necesidad de definir las 

tareas;• el 'pue~t~ ~Üe. s~- ocupará de realizar dicha actividades, la autoridad que 
- .. """ ,- .. ,'. •,.; 

implica el· puésio, _as(com6 las responsabilidades a que se hace acreedor un 
- . -. - ' .. -" . ' -· --· - l ,1' -,.-- ,--~ 

colaborador:_al._ostentarcierto grado de autoridad. 
--~~e:: .-• •, :. • < -: T ,,-~.-- -,, 

Esirnp~rta:n,te r~visar lo que Gómez Ceja propone: • la organización implica 

_ diversidad, pues aunque las partes forman un todo, ninguna es idéntica entre sí 

-respecto a sus funciones y objetivos"38 es decir, el aprovechamiento efectivo del 

personal, sólo será logrado al provocar, de manea deliberada, desde la 

administración que los puestos sean mutuamente excluyentes, de manera que se 

puedan evitar los casos de duplicación en las tareas, responsabilidades o fuentes de 

autoridad. 

De lo anterior me atrevo a deducir que un principio fundamental de la 

organización es aquel que se refiere a la jerarquía, es decir, siempre va a existir 

como requisito indispensable para el funcionamiento de la organización, que se 

"Bamard Citado por KOONTS y O'Donell, Pp. 
37 LARIS Casillas, opus cit. Pp.47 
38 Gómez Ceja, Opus cit. Pp, 157. 
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establezea una esca.la de~ce~d~~te de. mayor a menor responsabilidad que 
' . 

necesariamente habrá de ir ac~m1pa~adade la autorid,ad en grado proporcional. 

10.s'mÓdelos ·~ de i'brg~h·i~á~ió~ :q~~ pueden retomar las 

diversas· instituC:i()n~ss~ña18.~~m6i 8.l~u~6~· pri~ciplo~'6ásic~s~obre ésta propuestos 

::~:~~~:~~~a;~:;~itn ~~ .. º~?e7!r~¿}:~t~1a'.~~::~~ii~~i~:~~~t~ri~rmente en la 

"··-~,-.,·., ;··:·;:, .. ·· . ·~¡::-,: __ ,;;; .:;.--',\::. ~-/~:~ ·.- ·.::~~:.;; 

1) - El objeti~o de la ~~~~~i~!c'f6~'y ~¡(¡~·~¿~;~~;~¡~Wk~~~i~~ ~ie;,,pre debe ser el 

2

) ~~·:::~~1~.2t i,~w,11%li~:i~.f~::i?i~:,:~;,:: ::::::; 
cumplir a los subo~.di.nados lo dicta~o p:pr el sup.eri()r. 

3) - La deleg~~iónd~ autoridad deberá serdesce~dente. 

4) - La división del trabajo evitará duplicidad de funciones.e incrementará la eficacia 

y destreza del trabajador. 

5) - Cada empleado será responsable ante una sola persona. 

6) - Un jefe no debe supervisar el trabajo o servir corno auxiliar de un colaborador 

de categoría homóloga. 

7) - El número máximo de personas supervisadas por individuo no debe ser mayor a 

cinco. 

39 Ibídem. 216-218. 
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Estos prin~ipios también se encuentran planteados en el libro de Rue Leslie, 
40 y es común en~ontrarlos en textos de administración contemporánea, en las 

categorías de: pri~cipio de escalafón, unidad de mando, paridad entre autoridad y 

responsabilidad, ámbito de control. éstos no surgen desde la teoría clásica, sino que 

son producto de una evolución paulatina en los modelos organizacionales los cuales, 

a continuación, se describen brevemente. 

Tipos de organización 

ili Lineal o militar.- Diseñada por Taylor y descrita en su libro Principios de 

Administración Científica, posee como principal característica el hecho de hacer 

referencia al mando centralizado en una sola persona, que a su vez se encarga 

de supervisar al resto de los subordinados. La delegación de autoridad es 

reducida al mínimo, o en su caso suprimida, así como el número de personas 

que toman decisiones, por lo que las responsabilidades frecuentemente superan 

la capacidad de respuesta del administrador. 

ili Modelo Funcional.- Se define a partir de los siguientes puntos: los niveles 

inferiores de la organización están subordinados a la supervisión de varios 

gerentes especialistas a quienes la dirección general les delega autoridad en 

áreas diversas, en las cuales se comparte de hecho la responsabilidad entre 

quienes detentan la autoridad en áreas como producción, ventas, contabilidad, 

finanzas. Dicha forma de organización responde a la necesidad de especializar a 

la gente en conocimientos específicos a fin de incrementar el índice de eficiencia, 

al mismo tiempo que se controlan los niveles de productividad por área. 

Entre los inconvenientes de éste modelo organizacional encontramos los 

siguientes: es frecuente que el trabajador, sobre todo en los niveles bajos u 

• 0 RUE Leslie, Teorfa y Practica de la administración, Me. Graw Hill, México 1992. Pp. 26. 
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operativos, pierda de vista Ja iníagende autorid~d o bienenfrenta Ja disyuntiva de 

obedecer a dos sup~rior~s q~e, e~ un mornent~ dado: dictan órdenes contrarias a 

un mismo tierTÍpo., Cabe agr~gaíque; por el l~do dé Ja g~rencia este modelo impide 

cumplir con el principio de la . unidaa de ·riiana~, Jo cual dificulta delimitar 

responsabilidades. . ,, ·.~: >.>S . · ,. , ' 
. '"/>"· 

_,.,-.<.:.·:.<". ,1-~·, .,. 

~ Modelo de PÍa~a Mayor.' o' de Linea y Staff.- Cuando se habla de este modelo es 
. . -·· : .. ,., ,. :.·'./ .". / ' 

necesario tornar corno base las características básicas de los dos anteriormente 

citado~; ~-~ t~~to ~ue son los generadores de un modelo que, los depura y 

mezcladas; -qúe abordaremos a continuación. 

o'e.ntro de las características esenciales de este modelo encontramos que el 

terminó Staff' se relaciona con los procedimientos que se siguen para hacer fluida la 

información al interior de la empresa, Jo cual implica en términos operativos .que 

c¿a'l~uier área o departamento tiene Ja obligación de brindar información a Ja sé~ciÓn 
que se Ja requiera, y la posibilidad de solicitarla, si se considera .que los datos 

pueden facilitar el cumplimiento de una tarea. La personalidad de Staff habla de 

líneas de comunicación, no de autoridad, es decir pondera Ja comunicación por 

encima de las líneas de autoridad. Sin embargo no es la única acepción Ja antes 

descrita a continuación se detalla una complementaria: 

Hablaremos del grupo "Stafr' cuya característica principal es que acompaña 

a un poder centralizado durante la toma de decisiones. Al ser un elemento 

básicamente asesor, el Staff se encarga de investigar, diagnosticar, diseñar 

proponer, vigilar la instrumentación de las propuestas y evaluar Jos planes, de modo 

que, siempre correspondan a los requerimientos inmediatos de la organización. El 

Staff no posee autoridad de línea, por lo que no interviene en la torna de decisiones, 

limitándose a proponer sin asumir la responsabilidad directa sobre las 

consecuencias de los planes. 
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Las organizaciones como entidades flexibles: 

-·· .. ·-

Independientemente del modelo que se siga en la organización, sobre todo 

en las instituciÓnes fórmales ocurre que a medida que pasa el tiempo se tiende a 

crecer, en nú~~ro de. int~grantes, en el número de funciones que se deben 

supervisar; por consiguiente, las líneas de comunicación y autoridad tienden a . 

burocratizarse, la comunicación se despersonaliza y se vuelve distante y compleja, a 

lo cual se suma el riesgo de que no tomemos las decisiones adecuadas en el 

momento más pertinente, debido a que el flujo de la información que requerimos· 

para hacerlo no sea lo suficiente mente rápido o fidedigno o bien que las ó.rdenes no 

lleguen a sus destinatarios en tiempo y forma para ser atendidas con eficiencia .. Cabe 

hacer la anotación que, no es una constante en toda organización que cr~~~ ''que lo 

descrito ocurra, sin embargo debe considerarse como una posibilidad. ;~a·;;v· qlle 

debe prevenirse de alguna manera. . :.';" 
.·.·: 

!::.:.,~ 

Lo anterior a que el mundo contemporáneo de las empresasó~ rio existe 

ninguna de éstas que pueda considerarse una entidad aislada, un ;i·Jli~~¡:;~·;r~d~ ~ 
inerte ante los cambios que el exterior experimenta. Por el contrario' su' estr~ctura 
interna es afectada y, a su vez, afecta, más o menos, de manera reciproca lo que 

ocurre en organismos vecinos y distantes, por lo que, periódicamente, se hace 

necesario un diagnóstico de aquellos elementos, procedimientos, puestos, equipo, 

ente otros, que han de ser reajustados, modificados o suprimidos en beneficio de Jos 

objetivos del todo. 

Los ajustes en la estructura organizacional se retomarán en el penúltimo 

capitulo de éste trabajo, por Jo que, nos resultará útil la propuesta que Reyes Ponce 

nos aporta en materia de planeación (ya sea inicial, al principiar un proyecto, o de 

reajuste de personal, sí el proyecto se encuentra en marcha.) Y que él llama 

"Diseño de puestos"4 con lo cual hace referencia a la necesidad de conocer, 

41 REYES Ponce Agustín, Análisis de puestos, Limusa. s•. Edición, México 1974. Pp. 23. 
.¡.¡ 
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determinar, modifi~~. é(contenldo de los puestos que integran el organigrama, de 

manera que la administración y eltrabajador conozcan el qué debe hacerse, cómo, 

con qué,. en ·c~á'.~tci ú~n;pof p~~quién. De modo que la empresa marche en los 

términos de eficfencia'y p~~du~tividad óptimos. Lo anterior ayuda, además, a definir 

o redefi~ir ~Í p~rtil ;:~er~b~a(y profesional de los candidatos a ocupar los puestos, 

asl com~ a oti,rg~~ ~·~d~ t~61a responsabilidad, autoridad y jerarquía que amerita. 

. ·.; .,, "j':~dt'..'_::-~:t :;:_; -~< .. · .. ~ 
·Ya que ''hemos ; empezado a hablar de los cambios en la estructura 

organizacional, 6cin~id~~Jpertinente que revisemos algunos planteamientos que 

Gómeíz C~ja:lf hi:Í~·;,·~especto a las condiciones que motivarían el ajustar alguno o 

algunos d~ I~~ ~¡~:rfi~ntos de la estructura institucional:. · 
. .. ·-..-.:L.:'.:-'::.:i . ,.· __ '.;~<;·:;~ 

3) Falta de control o deficién'C:iasén ~I mismo. 

4) Roces entre los departamentos y las personas, es decir la ausencia de una 

delimitación adecuada de las áreas de competencia, responsabilidades, y 

autoridad de la estructura o de una parte de ésta. 

Como es posible apreciar, la Organización como actividad, resultado del 

proceso de la planeación de los recursos de la empresa, es fundamental para que el 

proceso administrativo cumpla con sus objetivos por lo que, junto con la previsión, 

constituyen el eje central alrededor del cual gira la operación de la empresa, 

independientemente de su naturaleza, pública o privada, de servicios o 

manufacturera. En tanto que juntos, los pasos del proceso administrativo descritos, 

42 Gómez Ceja, Opus Cit. Pp.33. 
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hacen referericia a la parte normativa º, presc~,iptiva, q~e si bien ílº controla de 

manera absoluta . los factores externos e internos.• de riesgo comunes a toda 

empresa, si nos la posibilidad d~ ~f~ont~rlos cori ~~¿h~m~yor~s posibilidades de 
• '· •' > ·• • ' • , L ••• '\'• ••••• ¡'-· . - ... ' 

éxito ··y cón•'la seguridad:.de hab~r pre\li~tci'.qú~'algo:que romp¡; eresquerna que 

r,;~;oº:,,:;~~:~~,i~~~~~!~i'fü~!~~;¡f,,1tii~;~~;~:.:i~:"'' 
De 1.os.·pas6s•ha~ta ahora . comentados . s~'"o¡i~;n~ el)e;;tod~I· Proceso 

Administrativo, llamado "Parte Dinámica" o "AdminÍstr~~iÓn en·M~~~tía~~·~r distintos 

autores. En esta parte se agrupan la Integración, la Dirección y el Co~íróflos.éuales 

habré de describir a continuación. 

D) La integración: 

Integrar implica manejar el factor humano y material concurran a un mismo 

·punto, aún. que tanto Reyes Ponce43
, corno Laris c.13sillas44 coinciden en afirmar que 

si bien el resto de los recursos dentro de la empresa tienen un nivel de importancia 

. indiscutible, es a través del factor humano que el r~sto tienen sentido y se vuelve 

productivo, 

.. L~i~tedLióri ~;~~ sr~proces~ dentro de la Administración que comprende 

cuatro morne~to~ b~sidos:'J:\ ' . 
, . - . , .. -·.··.·.·.·.·.·.~~'.y,:- -:.:;'./?º.<.L·:~::/· 

1) Reclutá~i~~lo:'.·E~:::J~~~[;:~~~er que la gente extraña a la empresa se acerque a 
:- .. ._; :· r:·,_.', ·:!:_~,-:!• '}J'-i..o·--· ,,,,. .. ~_ •. - .;r ~-:. 

ésta para có,rwe~irse en'earididato a un puesto. 

2) Selección: Una vez que la gente está próxima a la empresa, es posible elegir, 

mediante un reconocimiento detenido de cada uno de los candidatos, a aquellos 

43 REYES Ponce. Administración de empresas, Teoría v práctica(lomo fil Llmusa, 2•. Edición, México, 
1990. Pp. 19 
44 LARIS casillas, Opus Cit. Pp. 63 
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,·,,, 

que reúnen de manera más puntuallos. requisitos que,.el puesto exige, para 

contratarlos:' 

3) Capacitació~y ~diest~~;\~nt~)H~cef'c.;~~~a• uri)~cj¡JjdJ~ ~~ e(desempeño de 

una tarea'di~e?ada ehfunci<)nde.las'ríecesidádes de.Ja ériípresa; posteriormente 
incremen¡ar ·~~s h~bllidád~~ , h~~t~'.d6'ncie .. ~ea po~ibl~;;:. '('.\<' .,' • .-... _ ' ·:·:, .. - · 

. ,•.·,. .. . . . Y;:··.;·· ,. "·,': ·.',~:;,:,_ ":'..~.' .·. ·;;·:-~ 

4) Desarrollo:•-:: -i~~2~~t::'~~~~~r·l~ 'i~si~f tt~a~- dy·c~~~i~;·~nt~- ·~~ -e;.··e~C!llafón 
•.• ·_ ' -: .. :-'~ -:~ ~:_:~ .·' '."·. °',";' . ·:.· :<> . . >:: .... ~ -··:>~·-· ; ·;_:,;-,',_ 1,__:_<:·· ·-.. '<.--/- ·::-"'<".: _:_~·'.;·:,f>. -~_,:-~-.:->: ·~ '-.:!:··:,.,-. "': .. ' 

dentro d entro de la eimpresa, en todos los niveles de IE! organizacióri, por lo cual 

es menester doíar de los c;n~~irriie~tris ÍdÓ~~~~ a'fi~-d~ q'~~ ~i"'¡>;';;orial, primero, 
. . . - - - ' . ·"·e--.·: .·;. ·::· ... ·.(' ....... '-.. ' -- ;" .. ·-. -

ascienda y una vez ascendido se desempeñe eri lallueva;tarea_coheficiencia. 

E) La dirección. 

Aunque en ocasiones se tiende a -confundir fos término~ ~irección y 

coordinación, no refieren el mismo contenido, ya qüe el s~~uAclo ~suninstrumento a 

través del cual se da dirección a la marcha de t~ci~'la estrJctúra;'es decir, que . - - " -· ·. . ~ . .. .~- ' ,. . -.. ' . 
lograremos que cada uno de los elementos de í~{organizaciÓn · realice de manera 

,. ·: · : ~.' .- : ', :· ->"~{~·~:..;.:._ :·~:,'.'.:'._,..;·;,.~~-s-<~-'\\;c;;;-o. -~--:-~.O:: '~ :,'.<-:.- :. -:.·:.. . . -
efectiva su tarea, de acuerdo ~con_ sus objetivos partic~lare~;· pero al mismo tiempo 

se promueve que la suma de los ~sf~~~ri~i~·:~~ba~irferi'.~ CÍbJeÚvos comunes. 
'<:,:(_.:' ~·'e• ,, <,.~ ·.; ~: '.". 
-".\·~::/:· ~~(> ~-~>; 

Ricardi la define como: "::.la aétividad de mando, entendida como guía de 

hombres que da lugar, ~rim~ran\en'i;:,~,Jn,fluj~' de comunicaciones ... " 3810 cual 

implica que la direcció.n Úene com'opii~ci~al r~~~rso el correcto uso y funcionamiento 

de los flujos de comunicación foriná1, -el control, en lo posible, y conocimiento de la 

comunicación.informal.· 

Así mismci el objetivo de la Dirección como actividad es lograr que el factor 

humano, en general, ponga en juego sus actitudes y aptitudes al cien por cien, en el 

"RICARDI Opus Cit. Pp. 19· 35 
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- -.- - ¡.: . 
,,. -: ... : 

proceso de trabajo, de manera que. se aprovechen 'efeétivarnente los recursos 

disponibles. En este sentido, la comunicación juegi un papel muy' importante, corno 

ya se ha mencionado, en tanto que se convierte en ~Li~~ir~rne~to de mando, pero, al 
,_. _:·. 

mismo tiempo, de motivación para hacer cumplir las órdenes.' 
.'•' . ··, 

·' ;,_;_;_,._, 

La comunicación debe ser tanto horlzontál 'como vertical, dentro de la 

estructura organizacional y es posible realizarla'a ii~ilés'de Ír~~formas básicas: 
• • • ~· ',_ - ··-· -·- }J" ••• - -, ' o- - •• 

'."> ·i·,~f< -~-/:-r~-?~·;_:~:" /> ·- . 

1) Las órdenes: En el ejercicio pleno de auÍoridad;'~ort emitidas de un ejecutivo a 

un subordinado, a través de la indicacióh°ci~T~ ~J~ i; ci'~b~~er o no modificado. 
-~:·).{ ·. ,-,, ,·;·;-:: -,¿ .. _ :'t:~" . ;.:~· 

· .. ;·_· ;.>,-:· 

2) Las instrucciones: sa'n pl~n~i;'d~ ~r6c~~¡'¡:;;ie'.~to, ;ie. uso ~on~tante que debe 
circular siemprepor_'e~c~Ító!.· . :' {" ·• . . . 

3) La inforinaciÓ~fü~~~ila_~:Lmu~ic:aci~n de un sGtioidinado hacia un superior o 

colaborad()~;~ ~~~<.~.·.;~;, t~P~Í¡~:~~~·[ia~ó,ió~~.inT~·diat:a.·:~: Jif~r~~cia •de las·.· dos 
anterio'íes:;;:'.."· .r°':1'.:. 

Un principio, ya comentado con anterioridad, fundamental para ,la DÍrección; 

es la Disciplina, la cual se relaciona ccn las recompensas, , incentivos, 

reconocimientos y sanciones inherentes a toda actividad formal. Cómo .. es posible 

hacer que la disciplina exista sin riesgo de convertir a la Dirección en tiranía o bien 

en un factor de relajamiento del orden necesario en las tareas, es asunto que se 

abordará a continuación a basándonos en la propuesta de Laris Casillas39
• 

Siempre será necesario suministrar al trabajador las normas y sanciones 

razonables, a través de listas claras, asertivas y accesibles. Así mismo, en caso de 

encontrarse frente a minorías rebeldes lo mejor es actuar de manera rápida y 

definitiva para inhibir próximos eventos de indisciplina. 

39 LARIS casillas, Opus Cit Pp. 140-141 
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- --. _- -;.- -, ·. --.- .. :. :::-- . ·. .· " . - ' ,· : 

En todo rno~ento •es irllpr~scindib~e. cons~ie~ti~~r al.personal·. en. gen¿ral 

sobre la importancia de obse~élr las reglas 'y Íos estándar~s dé ejeb~i:ión así como 

los beneficios comunes que ésto acarrea para la organizació~ y ~u c~munidad. En 

caso de existir la violación al reglamento, es importante hacer una investigación 

cuidadosa de las causas que la motivaron, para corregir y prevenir futuros problemas 

de características similares, esto también permite evaluar la gravedad del caso y 

elegir la magnitud de la sanción. 

Para finalizar éste apartado, cabe agregar que la Dirección es la actividad 

que procura obtener datos( este caso son fundamentales los procesos de 

comunicación) proyección, dirección, coordinación, inspección y motivación de los 

subordinados durante la ejecución de lo planeado. 

F) El control 

Consiste en asegurar los procedimientos que permitan conocer eficazmente 

lo que ocurre, para compararlo con lo que se planeó en un principio, y tomar las 

medidas pertinentes.40 Las medidas de control no deben ser aplicadas al final del 

proceso, por el contrario, deben diseñarse para mantener una supervisión constante, 

preventiva y en menor medida correctiva, coinciden en afirmar o Rue41 y Reyes 

, Ponce42
, cuidaremos que la organización ';J¡~rche dentro de los limites de acción 

planeados y permitidos, al mismo tiempo que verificaremos el cumplimiento de los 

·objetivos fijados en la planeación. 

40 RUE Leslle, Opus Clt.Pp. 167. 
41 Ibídem. 173. 
42 REYES Ponce vol. 11 Opus Cit. Pp, 149. 



- ,'.'~-· - ... ~~.o-c·-,--~-~ - : o.'' ----. -- -, 

- -- ....... " .. 
Existe:ri algunos reqúisitos para el control que vale la pena mencionar: 

. . - . . ' 

1) Establecimiento de 16i E!stándar~s. 
> ·:,; ::·;.:~;~ ': 

2) Revisiónde lo~ r~~ult~dos~ontra los estándares . 
. _ .. :,:: .. 

3) Corre¿ciÓn oportuna de las desviaciones 

De igual manera hay algunas técnicas de control comúnmente aceptadas 

por la Administración general. Por ejemplo: 

Observación directa: Es más exacta la impresión que se puede obtener de 

vista periódica del gerente a las instalaciones pero, tiene algunas desventajas, como 

el cambio de conducta de los subordinados y su rechazo; aún que, en su mayoría se 

percibe como una muestra de interés del administrador por la organización en 

general. 

Repprtes escritos: de los que hay tanto informativos(comunicación de los 

hechos) como analíticos( presentan e interpretan los hechos). Ambos se realizan 

según la Dirección siguiendo éstos pasos: 

=> Planeación del abordaje del problema. 

=> Recopilación de los hechos 

=> Organización de los hechos. 

=> Interpretación de los hechos( paso que se omite en el primer caso). 

=> Presentación del informe. 
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•' . .:.-· ·.;< ·.", 
La administración por objetivos: 

Odiome I~ ~ro:~on~:_cci!11o' un método para controlar. • ... Es un proceso por 

medio del ··cual iCJs adm)histréldores y sus subordinados identifican las metas 

comunes, definen'1~5:;:iiieas principales de responsabilidad de cada individuo en 

términos d~ l~~··~e~Ün~b~~itque se esperan de él y usar éstas guía para operar la 

unidad y ase;¡;~;~~l;~t'cJ~{~ibución de cada uno de sus miembros ... "43 En este 

método, lo~ ~si~~'.~~r~~-soh los objetivos que permiten supervisar lo rendimientos y 

to~ar las accibn~~:;.c~iré~tivas pertinentes. Es menester que, tanto superiores y . 
. , . . " , '·~:;-- '., '.-. . - . . 

subordinados,:partlcipen de manera conjunta en el establecimiento de los objetivos · 

mediante los cü~'1é~ el subordinado será evaluado. 

De este modo concluye el proceso administrativo, actividad que, reitero es 

cíclica y omnipresente durante la marcha de la organización, permitiendo la 

supervisión, diagnostico, planeación, instrumentación y evaluación de las acciones 

que ocurran al interior de los procesos de trabajo. Cabe señalar que es requisito 

imprescindible que dicho proceso se apegue a la sistematicidad a fin de eliminar, en 

la medida de lo posible las circunstancias imprevistas, al mismo tiempo que se está 

preparado para responder a las situaciones que implican riesgo, cambio o innovación 

en la estructura, los procedimientos, lo objetivos, etc. 

5. COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL Y TOMA DE DECISIONES. 

La comunicación interpersonal al interior de las organizaciones es un 

fenómeno que ocurre en distintos planos, el formal y el informal, es también un factor 

inherente al trabajo de grupo y mucho influye en que el resultado de las tareas sea 

de mayor o menor calidad, el que la información fluya de manera natural entre todas 

las áreas que componen la institución. 

43 Odlome citado por RUE et al Opus Cit. . Pp.83. 
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proceso para determinar los factores que pueden 

incrementar su efectivida'.d: 

'.'La . .A.d~i~is'tr~c¡c:m moderna. tiene. como base 1a comunicación en 

cualquiera de sus:fprrl1a'.~; Ía bu~na C:oiTI~ni6ac1ón hace cada vez más eficiente la 

administración de ~~alq~Í~r~r~pi;, ~~a·c~ai fUere la tarea que lo cohesiona, pues su 
' • •'' ' v't ~ >• ' ' ,• • • • • • ' • .' 

armoniosa marcha: éstá''eri: función de la información que posean acerca de los 

motivos qu~ lo~. ~~e~~~ c¿mo;taliis ya que quienes no están enterados de las 
' ·. . ' ' , ~ -. . . ,_,, ' .. ,, .. -~-

causas de. gnípo,: tienden. a márgúiarse y a ejercer cierta desorientación en los 

demás"44 

El logro de los objetivos del grupo dependerá de que tan desarrollado se 

tenga el sentido de pertenencia e identificación de cada colaborador con todo el 

conjunto. Recordemos que en éste caso se cumple puntualmente el principio del 

materialismo dialéctico en el que se afirma que " las cualidades del "todo" son 

superiores a la suma de las cualidades individuales de las partes"45 es decir, si se 

logra que las metas, objetivos, estrategias, el desarrollo y evolución de las mismas, 

se originen a partir de un consenso entre los distintos niveles(altos, medios y 

operativos), será posible que: Primero, exista mayor conformidad entre lo que en 

términos generales y particulares se plantea lograr y, en un segu.ndo momento 

ocurrirá que, las tareas y funciones asignadas a cada elemento en lo individual 

cumplan con tal coherencia que permitan y coadyuven en desenvolvimiento del resto 

de la organización. 

" ARIAS Gallcia Femando, Administración de recursos humanos. México, Pp.365 
45 KURZAVOV G. Problemas fundamentales del materialismo dialéctico, Ediciones Palomares, 
México. Pp.226 
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-- -_- ~ ---~ - .,_. - . . . ,. . ·-
, ~ .- .- -- ' . ' , . 

¿Qué ele,;;~ntos son básicos para que 1a"6omur1icació~ ocurra de manera 

efectiva? 

El emisor, el mensaje, el canal y el receptor, se ·co'ns.ide'ran imprescindibles 

en el fenómeno comunicativo46 A simple vista parece el tema/desabra C:onocido, en 

la realidad dejamos de ver muchos detalles que son de suma rel,~vanci~; reiteremos 

en la idea de que no sólo se pretende comunicar, sinO que nos córríúniquemos con 

eficiencia. 

El emisor, es el agente que ha de exteriorizar la información, en condiciones 

de objetividad, lo más apegado a la realidad posible o haciendo una acotación con 

sus apreciaciones o juicios personales. Asi mismo se recomienda que el lenguaje 

empleado corresponda con el tipo de sujeto al que se dirige, el momento y el 

propósito que se persigue; en otras palabras, el mensaje debe ser tan exacto, 

sencillo y claro como sea necesario y posible. 

El mens~)e;~c:Í~·be ser tan conocido por quien lo transmite que sea 
_. \ ._\. ·.:~-·.: ~:· :-.;:·.~. - .:.: .·-

transmisible en tantas vérsiónes como se necesite; debe presentarse al receptor de 

forma que seárecibidó"e interpretado lo más fielmente a como se concibió en un 

principio; p~~~ elÍo d~be' reu~ir las siguientes características: 
. ·.-.· . ' ,. -· 

:óeJ~rá ser y percibirse como verdadero, es decir, creíble, si representa 

alguna utilidad al receptor, tendrá más posibilidades de atraer la atención, otro punto 

es la claridad, que se puede lograr con afirmaciones simples y claras; La continuidad 

y consistencia que implica abordar en cada mensaje ideas que refieran un solo tema 

y no intentar el tratamiento de un conglomerado de los mismos a un tiempo. Otro 

aspecto es el adecuarse a las condiciones del medio, lo cual puede resultar 

determinante, por ello recurriremos a los medios oficialmente aceptados o bien a los 

de uso y costumbre, aún que parezcan absoletos o inadecuados, ya se tendrá tiempo 

'
6 ARIAS Galicia Femando, Administración de recursos humanos. México, Pp.393. 
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para arreglarlos, demos prioridad al ,objetivo él las 

circunstancias, lo que implicará, p~r ~orli~nto~ ~~ar y~'. le:nguaje asequible al 

. auditorio y tratar temas de forma que resulten sigllifi~tivosal receptor, el resultado 

será un auditorio con mayor disposición e en tanto :;Ciue' el esfuerzo realizado para 

captar la información en forrlia adecJáciá·s~~á ~~;,~~:' . .. . : 

El canat Lo ~n•ld~ia,¿~ti~:~~;;~~~r~o Que ""m°' P"ª quo •l•je 
nuestro mensaje, comúh~ent~ ~o;~ r~p~~~~~i):/j~,;~~brtunidad de recibir y ofrecer 

--: . :· ·, :· .- _·_:':.~- ~-., .. <'' .¡::. ·.::;~:¡;(.::·.','~~"< ~~?~\~-~-"':::::,:.,>· ··:;:\::.< ,. .. ;:"" 
mensajes, retener información; hacer' evalúacióries y previsiones (retroalimentación) 

. : ~- . '.·''-: ·'·- .' :•<:::>·:::~."~·:.~ .. : ;·;;,h;c:· .. :: i>.:\~,-f:.·F:k.;<, · /:·.-:·-·_,: · :,;';-.. · .. -: . : -· · 
o bien influir y dirigir a otras pérs~nas.e'n''ciértéís eventos, 

¿Cómo se clasifican los canales? 

a) Verticales descendentes: Se encuentran en formas de comunicacióh que se 

origina en una autoridad, alta o media y se dirigen a una esfera. 'de meno!' 

jerarquía, pueden ser órdenes, circulares, boletines, etc. "Se' recomienda 

que el canal de información se componga de varios instrum'ent65,. hasta 

constituir todo un sistema, de forma que se asegure la récepCión del 

mensaje a través de fuentes confiables". 47 

b) Verticales ascendentes: Aunque siempre existirá una ci~~~. resistencia de 

los colaboradores a manifestar opiniones ylo sugerenci~~'óa la autoridad, 

dicha situación ocurre con mayor o menor grado en todas las instituciones, 

puede darse de manera formal, por ejemplo, a través de cartas, informes, 

reportes o bien a través de encuestas y reuniones abiertas en mesas de 

trabajo. En otro tenor hablaremos del informal "rumor" "El cual surge 

espontáneamente de la interacción social de los integrantes de la 

organización, constituye un derivado normal y prácticamente universal de la 

convivencia humana, no es considerado necesariamente negativo o 

47 WERTHER Willlam B. Kelth Davls, Administración de personal y recursos humanos. Me. Graw Hill, 
3". Edición. México 1997, Pp. 373. 
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destructivo en todos Jos ca~os puede ser interesante para el administrador, 

por variasraz?nes:·'co:nstftuyeuna fuente de información ascendente, (nos 

habla) de J~s ~ivele~' 'ele: s~tisfácción y motivación en el emple().' es una 

forma de retro~lirríe'~ia;~e-en más de un aspecto"48 

·~:.=):,~.·:·-· ... 

Con todo Jc:í'valioso que puede resultar cualquier modalidadde comunicación 

·· as,cendent~ ;·fin(J;~~I; no . debe descuidarse la posibfi:idad dé darle una 

sistem~tizaC:ió;{·~~~¡~::~o~de sea posible. En la medidaque ~~:·~la~ee la manera de 

Célptar, ofden'f y~\'.i'íuiza:r. Ja información, ésta Je repr~sentará ·a Ja organización un 

mayornúrTier6:i~~.'.~érit~jas, en. tanto que la,visiÓn:~ú'e.~se tendrá acerca del clima 

labor.,;,. s~r~ t~~,a~pf¡~' qté estará en condié:ióne's dé-~ortear riesgos y aprovechar 
.; "''.!'- ·: .,;. ·! -. ~ .. 

las 'i:llreas'deiciportüf'lidad en el momento en que se presenten, por otro lado " a 
' ., •.--.;:·:.e¡'·•:. .. ,'····º».,•--• , ., ' .. '"' 

medida' que ~e p_lane~n y estructuran adecuadamente Jos canales formales de 

C()muniCaCión; Ja Co.municación informal tiende a descender "49 

Los canales horizontales de coordinación: No olvidemos que la 

comunicación también es necesaria entre las áreas que comparten el mismo nivel 

jerárquico, ésta puede ser expresada en experiencias, puntos de vista, 

conocimientos, etc. 

El receptor. El último factor clave en un acto comunicativo, es quien recibe, 

capta e interpreta Ja información. Para obtener el apoyo del receptor no sólo 

debemos considerar las aptitudes, también son importantes los factores de 

actitudinales; cuando ambos no concurren al mismo tiempo, el objetivo de 

comunicarnos se enfrentará a algunas dificultades o barreras que agruparemos en 

dos categorías, para luego desglosaras individualmente: 

•• lbfdem. Pp. 374. 
49 ARIAS Galfcfa F. Opus cit. Pp.388 
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Dificultades en Ía aptitud y la actitud; " En el primer grupo encontraremos a 

las llamadas barr~ras fisi~IÓgi~s. ~emánticas y físicas, en la segunda catégorfa se 

encuentran las barreras psic~iógicas, y administrativas••5() · . ' · ·... , 

Le llamaremos barreras fisiológicas a los impedimento~ ~~:.tipo orgánico que 

dificultan el captar un mensaje, por ejemplo la sordera la cegúera,· etcf En el caso de 

la barrera semántica, ocurre que los niveles de connotación del emisor y receptor son 

dispares de modo tal que el grupo de significantes utilizado se hace corresponder 

con grupos de significados distintos en ambos casos, en otras palabras, aunque 

pareciera que hablaran, el hecho es que no se entienden. Por último encontramos las 

barreras físicas, es decir, las interferencias que las condiciones del medio provocan 

como el ruido, la distancia etc. 

Las barreras Psicológicas son las trabas que el receptor antepone de 

manera inconsciente al momento de enfrentar la información y su naturaleza, lo cual 

se reflejará en la percepción parcial de la misma, por ejemplo los prejuicios, actitudes 

suspicaces o de aversión, timidez, agresividad, sentimientos de sobreapreciación o 

subvaluación del emisor o de los datos mismos. Para cerrar hablaremos de las 

barreras de orden administrativo, es decir los problemas de recepción creados desde 

el aparato burocrático y que pueden ser atendidos utilizando estrategias como las 

que a continuación se mencionan: 

1) Aclárense y delimítense las ideas antes de expresarlas. 

2) Provóquese un "feed-back" y no se espere que éste ocurra de manera 

espontánea. 

50 WERTHER Willlam B. Keith Davis, Administración de personal v recursos humanos. Me, Graw Hill, 
3•. Edición. México 1997, Pp. ~78. 
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3) 3-Empléense varios canales de comunicaciónen lo ascendente y. descendente. 

4) 4-Aprovéctiérise loá>mome~tos ·oportunos para dar lugar a situaciones de 
comuni~ció~ d~ t'ra~cé~,d~n~iél'.,; ·~ ' ' ' < ' · .. ' ·:· ~( : . ·. <···' ·1-i_' ;.'--- ; •>•' '~';:, 

S) ::::~=~1~~l~Jj~~~~1~~~~~Ji==~~=~q: :' ;::oo:: 
; -··::.-,. "-·.;: ··-~·~::': .,,. ·.··--:·'::,,.-~~-~-.e:':--:: -~.: .. '~· ·:'/.'.:-:·_.«'':,'. 

toma de¿dQeucéi·.;5. 1~0·~--n~ae'.'c5:,; .• ?·.~-.n_.,·.:.:'~¿ift~:.:~~if1~¡~·~6~TI~~~~f~~-~~~~t~~~-/Ú~-~feciivo ejercicio de 
' -- ..... , ,;·".; .::.,.¡·:;;\-~(.fj};~:_;_:~.-~~~'.(~::~. ::'.i<·.;: '.'>:•;. -._;;'./~:· - " 

:·-;\~.g'.~\: -·: .. --- ;,: -· -··· . :-,,~:"" 

OO'd• .~~::~ft~~lWJit~~~~~~1~ii~~~t::~;:~:; :::~::::vo; 
planear el proyecto,ha;Í~ ¿G~'1'CJ{~#~r~ti~~;;{o~· ,Y desarrollamos, encontraremos la 

,·-: :.,~·:-.. -;7.",:-:<;~1'.'ii:/::::.;~;~>.' ;-·:"~:: ''"<"'.' :·. 
necesidad de elegir entre_ug.~ .,¡;,,~r,i~~-~; rlltas de acción que nos lleven resultados 

óptimos. El ejercicio de deCidír -.para'ejécÜtar no es propio de las esferas jerárquicas 

de la institución, en todos 10~-ni~el;s se vivencia la experiencia de optar entre una 

gama de alternativas; lo que 1Tla~6a las diferencias entre en los mandos altos, 

medios y un área operativa, es la dificultad que implica elegir entre todas las 

alternativas la mejor, por su efectividad y economía, en función con la de 

trascendencia de los resultados, a mayor nivel de repercusión mayor grado de 

responsabilidad y por lo tanto mayor grado de autoridad para asumir esa 

responsabilidad. Por ejemplo: No es lo mismo si un trabajador decide no asistir a su 

trabajo que un gerente decida suspender labores en su planta. La referencia podría 

sonar extrema, pero nos ilustra acerca de las implicaciones de una correcta decisión 

en un momento apropiado, lo que debemos resaltar es que, el sentido en el que se 

decida debe concordar con el problema, los recursos, las necesidades y 

expectativas de la organización en su conjunto, desde el plano individual hasta los 

niveles de grupo. A decir verdad en más de las ocasiones no ocurre de ésta manera, 
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los teóricos de la administíaCión advierten sobre los resultados que se obtendrán en 

éstas circunstancias: 

"Conceptualizar al subordinado con el mismo grado de autonomía que el que 

tiene una pieza de ajedr~z para decidir por sí misma su destino o diseñar la 

estrategia en la cual · tc;ma parte, . termina por generar gradua.lmenié . una·. mayor 

oposición al acatamientod~'órdenes o instrucciones, lo cual se manif~st~rá abierta o 

veladamente ... "51 

- ~- ', 

Cualquier parti2i~~~te necesita darle sentido a su p~rínan~ncia, a lo que 

hace en relación con el resto de la estructura; necesita de. la coordinación de 

esfuerzos, y de la conciliación de los objetivos individuales y de grupo, así mismo 

necesita saber cuál es el grado de avance y retroceso, qué se le requiere mejorar o 

mantener, etc. E.n que ésto ocurra los fenómenos comunicativos representan un 

papel trascendental, en todas sus modalidades, excluirlos nos orillaría a comprobar 

que.'' unade las razones más frecuentes del fracaso en muchos planes, es que en su 

elaboración no participaron quienes tienen que hacerlos realidad. (es decir) existe 

u~a inconsistencia entre los medios y los fines52 

Puede ocurrir que el plan mejor pensado, al cual le auguremos un éxito 

seguro, se instrumente en un medio donde los recursos, sobre todo los humanos, no 

respondan a las expectativas en el sentido que se requiere, es decir que se tenga un 

plan adecuado desde el diseño, pero, que choca con la realidad en la cual ha de 

insertarse. 

La comunicación organizacional le representa una serie de ventajas a las 

instituciones, en cuanto a que serán más ágiles en la resolución de los problemas, 

están en condiciones de ajustar sus resultados finales con las expectativas que 

51 ACLE Tomasini Alfredo, Pianeación estratégica y control total de la calidad, Grijalbo, e•. Edición, 
México 1995, Pp. 59 
52

. lbfdem 57. 
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generan entre los cliente~(ya sean éstos integrantes de ésta, o bien miembros de 

la comunidad exterior). · · 
- -,- : -.' -:.>·. - .:-.. ~ .: .::<- . - . -

Entre 6tros as~~ct~~. •para· que se cumplan los beneficios ya señalados, es 
. . .. -·'".' - -··¡.·,·: .. -··, . __ ,._ ··:f 

necesario "evitar red.ucir 'el númE!rn de personas que participa en la toma de 

decisiones;.;(Ya qJ~:.e~·¡6}'i~5·cu~~ manera de perder el poder en un intento por 

controlarlo"53 ta. inf~irifaci~ll .~s 'poder y una administración informada es una 

administracióll sÓÍidk~8~ ~~~6r~ta>metas en resultados tangibles. 
----~:~:-" :q(;··-~.;;'.::)·· «,:,, 

Si ú~a in~t@¿/~~ •. ~l!fr.frento no ha decidido incursionar en la "democracia 

organizacional''S<I • '.'sie~pra·; E!stá lá posibilidad de iniciarse en este campo " La 

reorganización'~s '1'a''6~~{d¡g-(ón permanente de una organización vigorosa"55 ; es un 

hecho que por ~a;:t(e_~·pC:,_·tj~~ I~ estructura de un grupo se haya mantenido intacta, 

siempre será sllsceptibi'e' cié modificarse para mejorar. 

· Como se mencionó al iniciar éste capitulo, nuestro objetivo consistió en 

ocuparnos de conocer los inicios, de la ciencia administrativa, el proceso 

administrativo vigente en nuestros días y finalizar con una revisión del papel de la 

comunicación relacionada con la toma de decisiones, ésta última pertenece a los 

elementos básicos en el arte de administrar; al parecer se ha cumplido 

satisfactoriamente. 

Sin embargo, para dar pie al capitulo 11, considero pertinente hacer un 

reconocimiento del impacto de la administración en la esfera de lo educativo, sobre 

lo cual Benno Sande56r hace un trabajo especialmente interesante del cual a 

continuación podremos apreciar algunos aspectos relevantes: 

53 ACLE Tomaslnl , Opus cit. Pp.58 
54 WILLIAM Wherther, Opus Cit.369 
55 ROY L; Ash citado por CASTAÑEDA Luis, Excelencia en el trabalo, ediciones Poder, 2ª. Edición , 
México, 1997. Pag. 104. 
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A la clasificación históÍica tradicional, · que.:dÍvide a la teoría administrativa 

en la "Escuela clásica",. influida' por 1á revolución industrial( principio de siglo hasta 

fines de la década de los 20's), .. 1~.~EsÚ1elafilo~~fick~; que se desarrollo durante la 

gran depresión y 1a escue1~ cciAie~~6;á~e~"é:iu~ se·9esta después de 1a segunda 
guerra mundial. . .. 'itj;;j>y; •<rY .... 

En el discurso de si~t~rn~~?c!ivide ~'.;¡¡¡ administración en tres momentos: en 
: '. · ,-::_,:;·<-.~~-'.~,·-,<(o.:~r«:>;_.; .. '-'.·et· 1

" ·~·{~'._:,:>,-_;.~-::r-'-.- < · 
términos de sistemas ce~rados,';ae\1900:hasta 1960 y sistemas abiertos, de 1960 

hasta 1980 .. En cu;~¡~·'~ i~~'th'c;~~i;~ di~·ide: a la ciencia administrativa en tres 

tradiciones opuestas y que reflejan tres epistemologías: el positivismo, la 

hermenéutica y la teoria critica. Por último propone una nueva clasificación que a 

continuación se muestra en un cuadro: 

PARAMETROS PARA CARACTERISTICAS 
ORIENTAR Y 

EVALUAR LA TAREA 

ADMINISTRATIVA 

RENTABILIDAD ;... Emana conceptualmente de Ja escuela clásica. 
;... Proviene de Ja práctica del personal directivo de las escuelas que actúa 

según Jos principios de Ja administración general, cientlfica y 
burocrática .. 

;... Asociada a la teoria clásica, Ja administración científica y la 
administración general. 

;... Concebían a Ja escuela como un sistema cerrado, mecánico, y racional 
donde Ja administración cebaba en el criterio de Ja rentabilidad 

RENDIMIENTO ;... Tiene su origen en conceptual en Ja escuela psicosocial de la 
administración. 

;... Proviene analllicamente de la evaluación de Ja experiencia práctica del 
personal directivo de las escuelas que adoptan Jos principio del enfoque 
administrativo conductista. 

;... Se hace hincapié en las relaciones humanas y el comportamiento 
administrativo. 

;... Las organizaciones se conciben como un sistema natural, orgánico y 
parcialmente abierto, en el que Ja administración se vincula a la 
integración funcional de Jos elementos que la componen a la luz de Ja 
eficacia instilucional. 

;... Entre los neoclasicistas que concebían Ja gestión a través de objetivos, 
el rendimiento fue también un criterio fundamental. 

ADAPTABILIDAD ;... Sus principales contribuciones teóricas provienen de la administración 
del desarrollo, del desarrollo organizacional, del desarrollo institucional y 
de Ja teoría de Ja contingencia. 

56 SANDER Benno, Gestión y Administración de Jos sistemas educacionales: problemas y tendencias, 
revista Perspectivas, vol. XIX • no. 2. 1989. pag. 243- 257. 

.-·------------~ --

rn1¡1;c¡-r~ {'l(\N . 
. li:.H.)!,, IA.·i 
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,.. Se concibe a la organización como un sistema abierto y adaptable en el 
que la mediación administrativa hace hincapié en las variables 
situacionales del medio externo, a la luz de la efectividad política. 

PERTINENCIA ;.. Como modelo de gestión emana de formulaciones interaccionistas 
recientes y de uso corriente en la fenomenología, el exíslencíalismo el 
método dialéctico, la leerla critica y el enfoque de la acción humana. 

;.. Se concibe a la organización como un sistema holístico e Interacciona!, 
en el que la gestión privilegia los principios de la conciencia, de acción 
humana crítica, de contradicción y de totalidad, todo ello a la luz de la 
pertinencia cultural. 

Sander, afirma que los cuatro modelos pueden sintetizarse en lo que el 

lama un "nuevo paradigma multidimensional" de la administración de la educación, 

compuesto de cuatro dimensiones que son: la económica, la pedagógica, la política y 

la cultural. Amen de que, propone al mismo tres postulados fundamentales. 

a) Los fenómenos educacionales y los actos administrativos son 

aspectos interrelacionados de una realidad general. 

b) En el sistema educativo hay dimensiones intrínsecas de carácter 

cultural y pedagógico que coexisten con dimensiones extrínsecas 

de carácter politice y económico. 

c) El ser humano como individuo y agente social comprometido 

políticamente en la sociedad constituye la razón de ser del 

sistema educativo. 

El planteamiento de Sander nos lleva a visualizar la administración de 

los centros educativos desde una perspectiva diferente y nos evita caer en la falsa 

suposición de que las instituciones educativas pueden ser administradas basados 

únicamente en los referentes proporcionados por otras organizaciones de distintos 

fines y naturaleza. La realidad de un centro educativo es especialmente singular, en 

tanto que la trascendencia del éxito o fracaso está condicionada a considerar como 

cimiento de sus tareas a los individuos, seres integrales, de naturaleza heterogénea 

y a la sociedad, en la que su actividad en eminentemente política, porque desde su 

interior emanan las formas de organización sociales que consolidan o dan 

alternativas al sistema de estado (en su sentido más amplio), a la vez que se 
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prepara al capital humano para desempeñar las tareas productivas y de servicio que 

los países necesitan para crecer y desarrollarse científica y tecnológicamente. Por lo 

tanto, difícilmente podría entenderse bajo estos principios la lógica de una escuela si 

se desatienden las dimensiones sobre las cuales se apoya la realidad de los 

centros escolares. 

Los conceptos hasta ahora 'analizados nos dan luz suficiente para entender 

la lógica de la organizadóninstit0ciori¡,;1 así como los procedimientos que le permiten 

existir, funcionar y por.énd~,c~'mplÍr la misión que le fue conferida. Los principios 

administrativos, .c'o~Ó ya' s~ ha'dictio; se cumplen en esencia prácticamente en 

cualquier instit~ciÓ~·. '~un~ú; las f~rinas o la técnica empleada en su aplicación varia 

según los r~cur~Ós}6il~~t~~6ompetencia, pero sobre todo en función el objeto de la 

lnstill.iCÍón. EÍ ~píi~io ¡¡: no~ permitirá determinar cómo es que ocurre el fenómeno 
. . <-·- . . ,-~· .. ------,-" ' 

administrativo erí:" las instituciones de enseñanza y las peculiaridades que Jo 

determinan y definen frente a otras organizaciones. 
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, 
CAPITULO 11 

LA ORGANIZACIÓN ESCOLAR, TOMA DE DECISIONES Y 

CALIDAD TOTAL. 
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En el presente segmento de Ja investigación encontraremos información que, 

con ayuda de Jo anteriormente expuesto, será más sencillo apreciar y valorar. Entre 

Jos datos analizados, se presenta una· reflexión• ·importante acerca del 

desfasarniento existente entre expectativas sociales que genera Ja escuela pública y 

recursos de que dispone la misma· para cubri;las: :.'Continuarnos inmediatamente 

con un análisis de la administración aplicad~·a{árnbi~o educativo, describiendo las 

peculiaridades de la institución educació'~~1: J~s estructuras que la conforman, hasta 
• " , é~ 

llegar al proceso de torna de decisiones y Jos agentes facilitadores de la 

comunicación, que corno ya pudimos.ver,. representan un papel fundamental en el 

ejercicio de decidir 

instrumentan. 

en torno· a los problemas se atienden y soluciones 

Por último el texto se ocupa de las aportaciones que hacen la calidad total a 

la administración de las instituciones educativas y el papel que desempeña el 

departamento de orientación educativa corno un elemento de la organización 

facilitador en la atención a problemáticas cotidianas y extraordinarias que inciden en 

la calidad de las actividades que componen el proceso de ~nseñanza -

aprendizaje(PEA). El supuesto del que partirnos, es aquel que nos dice que el 

departamento de orientación educativa se convertirá en una herramienta valiosa en 

el momento que sea capaz de sistematizar la información que, a través de la 

atención a casos particulares, recibe de manera cotidiana, utilizándola en el diseño 

de estrategias globales de solución, propiciando una dinámica de mejora 

continua. 

1. Las organizaciones públicas, frente a los obstáculos de una realidad 

compleja. 

En este apartado se analiza la situación que enfrentan las instituciones 

públicas en general y las educativas en lo particular; corno resultado de las 

condiciones impuestas por las políticas económicas restrictivas que han venido 



dictando de úri tiempo a · la fecha las autoridades federales en países de 

LatinoaméÍica (e~IÍ~ ellos México) y las Ineludibles exigencias sociales derivadas 

de la función q~e se le~ confirió desde el aparato gubernamental; es decir es 

necesario qÜe dill.lc_idemos· . qué ha resultado del desfasamiento entre los recursos 

que se otÓrgan y ló que se 'espera entreguen como resultado de su trabajo. 

Óura~t~ ea~i un siglo, las organizaciones, independientemente de su misión 

social, que. puede ser la educativa, salud, de servicios energéticos, comunicación 

etc.; d~ los objetivos asignados o sumidos, de sus fuentes de financiamiento, 

colaboradores, etc.; todas han seguido el patrón de la administración tradicional, que 

en esencia se ciñe a los principios y estrategias que plantearon los clásicos en su 

momento, como fue expuesto en el capítulo anterior. 

El peso que la teoría general de la Administración tradicional ha tenido en la 

buena mar~ha de las instituciones es indiscutible, de hecho podemos afirmar que 

de no ~er por • la información que ésta ha aportado no se hubiesen logrado los 

niveles de productividad y eficiencia que ahora tienen en un número importante de 

organiz~cio~esmicro, medianas y transnacionales, que les ha llevado a consolidarse 

en un mercado;:6recer y rebasar a la competencia, llegando incluso, a excluirla 
) . •,i·: •". < 

de la preferencia de los clientes; de hecho la Administración en esencia sigue 

mantenie~dÓ '10~ pri~cipios que le dieron origen hace casi un siglo. 

Sin .~mb~fQ~ en este momento ocurre un fenómeno que es ineludible por 

quienes • ccin~ÜÍ(Jyeri · 1a comunidad de organizaciones sociales en el mundo: La 

globalizaciÓrí; I~ cua.I nos remite a la unificación de los mercados, la generalización la 

com'p~te~cii~·;. de• la pérdida de los mercados regionales, etc. El número de personas 
"'»;;:. ',, ,. • 

a las cUáles\ma empresa o institución pretende atender o dirigir su servicio o 

producto,,es; decir, el número de clientes crece de manera constante, tal vez en 

proporciÓ~ ~I número de instituciones que ofertan los satisfactores que el público 

necesita, lo cual obliga a las instituciones a mejorar constantemente los procesos 
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-- - -- - -;~:--:·-<~~¡·,· . . _o-_-_ ' -_ -

para mantener los ~lientes que se tienen al momento y en la medida de lo posible 

-,-_.· .. 
Las 'instituciorles: de educación pública, no escapan a dicho proceso 

globalizador; la .: competencia pÓr capta~ clientes, . manÍener>niveles de rendimiento 

···aceptables y·g~n~r~r ~11 pi~~tigi~ quÉ/r~spildesu ~Íg~ncia d~~tro del presupuesto 

gubernamentaf so~ Ó:'~ebieran ser• el~~~htbs cent;ál~~ ;';d~~I~ prioridades que 

dimanan d~ realid~d aC:iual'~ntre quiég~scon~ti'tuyérre(seC:t6r.público. de' servicios 
·'educat1ºv .. os'.· ·. {'} ". ··:/ '.;"'.~ . .. ;';·;: .· ·. ·> ·<: r~r· '.), i"'· . 

. , ·."-,.; 

· Uná de la~ cá~~ct~r;sticasque de~~e ~ la administración tradicional, muy 

impregnadad~ los si~n6s burocráticos, es la tendencia a mantener el equilibro 

· i~siitucÍ6nal en . la~ op~raciones y en los resultados, de forma tal que siempre se 

cumplan los estándares de operación. Sin embargo en el clima de globalización de 

·~la~· relaciones institucionales, en el cual infinidad de organizaciones compiten por 

conseguir consumidores de un mismo bien o servicio, compartiendo el mercado, sin 

la posibilidad, en ocasiones de invadir el mercado de los contrincantes; el 

mantenerse operando dentro de los márgenes de lo planeado no es suficiente, a lo 

anterior se agrega la necesidad de incrementar las cualidades del bien o servicio de 

manera constante, de modo tal que siempre se esté por encima de lo que la 

competencia ofrece y en condiciones de satisfacer lo más estrictamente posible los 

requerimientos del cliente. Esta filosofía con la cual se rige la Administración de las 

organizaciones más exitosas, en distintos rubros, es llamada "Administración por 

Calidad Total". De este tema nos encargaremos en lo siguiente. 

2. ¿ Porqué calidad total en las instituciones de educación pública? 

Los procesos administrativos enfocados a la calidad total de los bienes o 

servicios son imprescindibles en la vida institucional de toda organización, en nuestro 

mundo contemporáneo. Los trabajos por calidad total son una manera de asegurar 

su permanencia, a través de complementar la misión que justifica la existencia de la 
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empresa; porque •. está.claro qüe cualquier organismo social que no significa la 

satisfacción ' at.ÍténíiCá de una necesidad tiende a desaparecer, ya que demuestra 

en hechos concr~to~ 'q~e no reporta ninguna rentabilidad a quienes guardan una 

relación con I~ rni~rna, COJllO clientes o trabajadores. 
' ' 

Vi~to lo anterior se llega a la conclusión de que, mientras rná~ ce:rcano esté 

el producto final de las necesidades del cliente será más probable que la i~sti~~ciÓ~. 
de tipo público o privado, perdure en el tiempo. De manera coríc~et~; · en las 

:,, .. · · ... ,. ' 

instituciones públicas, corno es el caso de la UNAM, PEMEX, la Comisión.Federal de 

Electricidad, el IMSS, entre las más representativas ocurre un. fen'óm~~~· qlJe las 

pone en situación de buscar la mejora de las formas de trabajo y por lo tanto 

incrementar los niveles de calidad en los satisfactores que ofrecen. El origen de lo 

anterior se encuentra en la necesidad de competir por captar los apoyos financieros 

o subsidios gubernamentales, que de manera constante y progresiva se han 

ajustado a la baja; para constatarlo basta comparar el 4% del PIB que durante el 

sexenio salinista se otorgó al gasto en educación contra el 3.9 asignado en el 

gobierno del Presidente Ernesto Zedilla y el 8% que recomienda la UNESC01, para 

tener un sistema educativo que opere en la medianía de condiciones. 

En un hecho innegable que con el proyecto económico neoliberal, cuya 

incipientes fisonomía empieza a delinearse en la década de los 70's, la 

participación del estado en la prestación de servicios públicos ha decrecido, en 

lapsos de menor a mayor intensidad, exactamente corno lo señala Francisco Otón 

en su libro "Educación e ineficacia"2
• Por el contrario se ha buscado para la estafeta 

de esta responsabilidad a los particulares. 

1 CABILDO Miguel y Scherer Maria lbarra, Refractario a grupos partidos lideres y caudillos. El 
Movimiento universitario suma de Individuos. Proceso semanario, No. 1173, México 17 de mayo de 
1999. 
2 GÓMEZ Anión Francisco. Educación e ineficacia, Universidad de Navarra, Pamplona. 1976. Pp. 23-
25 .. 
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La situación nos orilla a reflexionar para formarnos un ¡u1c10 sustentado 

acerca del importante papel que los servicios públicos significan para la gran mayoría 

de la sociedad, sobre todo desde el punto de vista de la economía familiar. Es cierto 

que· tradicionalmente las paraestatales en muchos casos se han calificado ·como 

ineficientes y la calidad de los bienes o servicios que ofertan no satisface a la 

gen~ralidad del mercado pero, cabe reconocer que, para una gran ITl~yo,ría,· 
representan la única posibilidad de acceder a estos satisfactores. El caso que nos 

i~teresa es el de la educación, la cual se vuelve un auténtico lujo si pensarT1~s que 

algun.as instituciones privadas de bachillerato y universidad llegan a cobrar como 

c~ota cuatrimestral o semestral hasta $ 30,000.003
; sin considerar gastos de material 

didáctico, transportación, etc. Que corren por cuenta del cliente(alumno y padres). 

En· el ámbito educativo, objeto de estudio de la presente investigación, es 
·-.:' ;~.'~'- .. 

muy grave que se llegase a pensar. que el pago por recibir una educación, gratuita o 

' ~e bajo costo(pública), implica que se esÍá e~puesto a recibir un servicio de mala 

calidad, ya sea por el tipo de información que se propone en los planes de estudio o 

·' por la calidad en el desempeño de los servidores públicos en su trabajo dentro de 

las instituciones. Operar bajo la lógica de esta premisa habría de repercutir de 

manera trascendental en la vida del alumno, quien de manera directa ha de sufrir las 

consecuencias de no haber recibido la información que sus aspiraciones 

académicas, profesionales y sociales le exigen. 

Por otro lado, de manera indirecta la familia también se ve afectada. Quien 

no podrá heredar a la futura generación la posibilidad de, por lo menos, igualar el 

nivel de vida que ésta tuvo. En cuanto a lo social, lo más probable es que nuestro 

sujeto en cuestión pase a engrosar, si la institución y otras circunstancias se lo 

permiten, las filas de los desadaptados, incapaces de funcionar correctamente en 

áreas fundamentales para el desarrollo del país. 

3 Hoja lnfonnativa ITESEM, CEM, junio de 1999. 
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Es innegable que . la educación, sobre todo Ja pública, tiene una misión 

fundamental en el diseño y puesta en ma~~ha del proyecto ,de paí~ que supere los 

escenarios que en Ja actualidad se observan en materia de: ec6nornía'. política y 

justicia social. Sin embargo, existen datos que nos habl.an de I~ p~ca e~Ílma que se 

tiene sobre Ja educación como motor del desarrollo nacionál; · para Íener una idea 

más clara podemos referirnos a Jos criterios para Ja asignaciór/ d~ .Jo~ re~ursos a 

las dependencias gubernamentales, Jos cuales cada día se. ~est;i~·~en un poco más 

aun que, de manera paradójica, se tornan más exigentes 'encua·nto,a Jos resultados. 

La situación mencionada, ha orillado a las organizaciones a enfocar sus esfuerzos a 

demostrar que realmente cumplen una función social.Y que por Jo tanto merecen el 

apoyo del estado, recordemos que de ocurrir un corte a Jos subsidios implicaría o una 

desaparición o Ja privatización de las mismas y ·'·ª,elevación del costo al consumidor 

final. 
.. , .·· . · .. >· •. , ... 

La Educación Pública en. general se ~nfr~nta a un problema complejo: ¿Qué 

estrategia seguir para qúe,.ál.,mismo tiempo que trabajamos con escasos recursos, 

podamos entregar proélJ~t~~ de calidad, es decir, alumnos formados de acuerdo a 

Jos requerimientos q~e J~sociedad impone? Es sabido que cualquier disyuntiva bien 

planteada siempre ofrecérá una gama amplia de soluciones pero, esperar que las 

soluciones lleguendesde Jos niveles más altos del sistema implica, dada la compleja 

trama burocrática que envuelve a este sector, dejar demasiado tiempo al problema 

sin atenderlo, recordemos que primero se deben generar los programas y luego, tras 

otro lapso de tie_mpo, se ha de instrumentar en términos más o menos pertinentes 

según Ja fortuna de Ja institución. 

En estas condiciones, es urgente que los niveles celulares del sistema se 

descubran a sí mismos como entes con capacidad de gestionar desde su interior las 

iniciativas y en Ja medida de sus posibilidades dar paso a su operación. Lo que 

obliga a efrcientar Jos procesos comunicativos con el objetivo de hacer que ocurran 

fenómenos como: un nivel estricto de autoanálisis, de critica prepositiva y de 

actitudes de disposición para el cambio en cada uno de Jos integrantes y sobre todo 
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de un liderazgo ; efe~tiv<? ·· eA la1. autoridades· .. responsables del manejo de la 

administración, para motivar a los participantes del proceso a mejorar de manera 

continua, aprovechando los recursos disponibles y procurando la investigación de los 

potencialmente úÍiles pero, desconocidos al momento. 

3. La organización escolar una dualidad entre la burocracia y la 

flexibilidad de un sistema abierto. 

Las instituciones educativas son entes sociales sumamente complejos, más 

allá de lo que un análisis superficial nos pudiese mostrar. las prácticas escolares se 

mueven en una dualidad que pudiese parecer paradójica; a su interior existen una 

serie de reglas y procedimientos rígidos, que se hacen acompañar de otro número de 

normas· no escritas, aceptadas por un acuerdo tácito, que obedecen a situaciones 

imprevistas o poco frecuentes, en otras palabras, en la escuela, al mismo tiempo que 

se•. ohservan · procedimientos de orden burocrático. los sujetos interactúan 

provocanció'situaciones en las cuales dichos criterios pierden alcance, obligando 

e~ton~e~ a generar nuevas formas de acción. 

¿Cuáles son las causas de esa dualidad, qué posibilita esa doble 

normatividad, cómo definiríamos una organización de éstas características, que 

ventajas y problemáticas derivan de una situación tan su géneris? En el presente 

apartado trataremos de dar respuesta a estas preguntas. 

A. - ¿Es la escuela una organización burocrática? 

Antes de contestar definamos el término "Burocracia". Max Weber creó un 

modelo ideal de organización al cual adjudicó dicho nombre. Concibió su constructo 

como " Un conjunto de tareas y cometidos regulados de manera oficial, sujetos de 

una misma división funcional de trabajo, ordenada según una jerarquía de oficinas 

regulada mediante normas de procedimiento y ocupada por funcionarios expertos 

que habrian ganado su puesto en virtud de méritos contraídos... el aparato en 
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cuestión estaba regido por normas impersonales y de una racionalidad calculada de 

modo que los funcionarios desempeñaran su cometido con independencia de las 

personas ... representando así la forma más racional de administración, sólo porque 

resultaba ser la de mejor diseño para lograr previsibilidad, estabilidad y una eficiencia 

concebida de manera estricta ... " 4 

El modelo burocrático obedece a la necesidad de dotar a las instituciones de 

una herramienta que les diese orden, coherencia, eficiencia y permanencia. Lo 

anterior podría lograrse diseñando las actividades o tareas que han ser cubiertas, 

centrando la atención en el puesto y no en la persona que lo desempeñaría, así el 

puesto sería permanente, sus características, el ritmo y el método de trabajo, aún 

que los sujetos que lo desempeñasen cambiaran. 

Al modelo weberiano le anteceden otros dos, que el mismo autor se encarga 

de definir: 

El carismático, en el cual es punto central para la eficiencia y la eficacia, los 

atributos personales, el "don de gentes" del titular de cargo, cabe señalar que más 

que lo que el sujeto sabía hacer, resultaba interesante quién podía ser. 

Le siguió el modelo hereditario, en el cual el eje fundamental del poder 

residía, en la procedía el sujeto en cuestión, en saber cuáles eran sus antecedentes, 

qué personalidad ajena a él mismo le respaldaba, quién y con qué autoridad lo 

había nombrado en su cargo. 

Obviamente, en ambos casos la garantía de la eficiencia en la ejecución del 

trabajo presentaba muchas debilidades, entre otras: El hecho de que la salud de la 

organización, en alguno de sus aspectos, dependiese de la permanencia de los 

sujetos y no del puesto, así mismo, la poca garantía que asegurase que el carisma y 

4 TYLER W. Ornanización escolar, Editorial. Morata, Madrid, 1991. 
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el linaje con~urrieran con 1cisaptitudes necesarias para desempeñar aceptablemente 

a un mismo tiempo e~ la.inÍsmá ·persona, constituyen los principales problemas de 

los modelos de: organización carismático y hereditario, problemas que son el origen 

de otros v.icÍ~~ qué terminarían por hacer!Os ineficientes . 

. ·,· 

Para dar.soli.dez y permanencia a las organizaciones, Max Weber propuso el 

modelo · d~ • o"rga~Ízabión burocrática. La aplicación de este patrón fue de uso 
. -· "-· ,,-···. ·,)'' . . 

extendido entre' las"instituciones. Por· ejemplo: el ejército, los hospitales, oficinas 
'. -,-,.._ ·-,,. ,,, .. ' 

gubernain'ental~s'y,\: por súpuesto, en el sector educativo. Por sus resultados los 

grup6s ·. d~ i~t~l~~i'Liales ·se han dividido entre, quienes le hacen una apología 

esmerada\. Y. lo~ que ~o le reconocen la bondad al mundo burocrático. Cómo en 

todo '10 ·;,~riii:;rio, no' existen los absolutos, es así que dejando de lado los 

maniqueísmos, y para formarnos un criterio propio analizaremos ambas posturas: 

B. - Ventajas de la Burocracia como modelo de organización .. 

a) "La burocracia es eficaz, proporciona servicios administrativos a un gran número 

de clientes sistemática y uniformemente. 

b) La burocracia es predecible, ya que no oculta sus métodos y es constante en sus 

actuaciones. 

c) La burocracia es impersonal, las reglas y procedimientos se aplican basándose 

en criterios· preestablecidos y por tanto de manera justa e imparcial. 

d) La burocracia es rápida. Se aplican imparcial y rápidamente reglas uniformes a la 

resolución de miles de casos"5 

'OWEN Roben. La escuela como onmni1.ación. Santillana Madrid, 1989. Pp. 99-100 
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Cabe hacer mención que ~i bien lo anterior es cierto en un pl~no factual, el 

plano empírico desdice en más de un sentido ~stas afir~aclones. ·Por ejemplo, las 

instituciones no atie~den ~ Clierít~s ét~rnos sino a persona~ cuyas necesidades son 
... -\' - ... . - - ' 

heterogéneas, de modo que :Una excesiva rigidez'Cen ,fos" procedimientos, muy 

probablemente incidirá ~n la ~lidad '.del ~~rvlciti;'hahién·cl~lo. ineficaz, aún cuando 

antan-o fuese .. 1 .. a: mas·v' .a,ng.:u-"a"rd: .. '1's' .. t.a"".":' .. ', :'J:. '""' '.- '•~-:: ,,-:,,; .. ':"' .· '""" ' .· ;..-:·. ;_:·_;,,:;··.· .. ·-:2· 
:> ;.' . :;'.·,,- -·· .,'.··:~})~~:;?:-' -

'~"~;..: ."';; _::'.:::-~\'.(! "_-,i~;.-,- _. -

Citamos cLiatr~ v'ehta)i~'a~.J~·(o~ó'~~¡i'~c'&;~ b~rocrática. Sin embargo, nos 
,: ::_"·.' ~- .··. ·: .. _;;.,¡:n·~·:;:>;:·'.'-'1.\·:.~:{/:):1•\,,;,z.•:-'.'_;\ .. -.. : ;;,_,' 

resultará familiar que eltérmino:buroi:ráti~o-,se· asocie con adjetivos como: lento, 

incompetente, inefÍ~i'snte et~:; ¿Có~o ll~gó su significado original a tomar una 

connotació~ pe~~rativa?. Considero necesario revisemos las desventajas más 

frecuentemente halladas en el modelo que ahora nos ocupa y muy probablemente 

entenderemos la desviación del significado original. 

C. - Desventajas de la Burocracia como modelo de organización: 

a) La burocracia alienta el conformismo exagerado causando el "pensar en 

grupo"[es decir, se mide el desempeño de los sujetos no en función de la 

efectividad lograda, sino en relación con el rendimiento del resto de los sujetos, 

con lo que es posible de caer en parámetros de evaluación mediocres.] 

b) La burocracia va cambi~Íld~',poco a poco la personalidad misma de los 

burócratas, ha~ta;el_pGntkq~e\los .convierte en "hombres de la organización", 

grises, incoloros, ~~~~?f g~~}J. _ ~t -
·,.'.::<:-

c) Las ideas innovadoras"se'marcllitan por la distorsión y los aplazamientos que se 

deriva~ del hecho de ~W~ Ías líneas de comunicación se hayan sobrecargadas al 

tratar de transmitir _las ideas a través de los canales jerárquicos de la 

organización. 
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d) La buroc;a~ia nótiené 'en cuenta los grupos informales in~luyendo a los grupos 

primarios a los qu~ pertenec~n los titulares de los roles."6 

Una problemática que enfrenta este siste~a 's l~:e~6esiva importancia que 
.· '' ., ,,. ~···· ., 'l . ' ,. ' 

adquiere el procedimiento formal, por encin;ia del ~bjet.ivp de .1él in~mución( el servicio 

o el bien que se ofrece al cliente); llegando inc1Us8 él'coiivertir'eí1 trabajo en una serie 

de rituales dogmáticos que rayan en lo abs~fd~\{eri:t~·~~áÚsi~ri~urosciserá posible 

que descubramos que, en un fenómeno{d~:t~~~iv~%a6ió~·de larnalidad, cuando 

las estadísticas podrían hablarnos de un~;eWg¡~~~i~~~ i~';t~i~a,'~n una evaluación 

cuyo parámetro fuese la satisfacció~ d~Í:·~'f¡~~ta;·~í~~·;~~~°ajai:lcir~~ podrían salir poco 

menos que reprobados. :'(' ;:if ;fr·é~/:;:.\']''.'i~'.} . 

Poc todo 'º ~- ~~,.,;[ºff ~.~r.f \f ;::~ódible P"' •od• º'"'"'"cióo 
mediar entre la rigidez bti~~ri~áti&irq~~;iJ~rií~ ;~·!~"mencionamos, tiene sus ventajas 

y la innegable evidenéia'deí··~·~~~Íl~lnstitu9ión·de éxito no puede tasar todas las 

problemáticas con la Íl1i~'ril~:"rne~icia;'}e~ ianto que las personas asignadas en los 

puestos inevitablemente ~,~,~¡Óarán"'s¿··;;,atii personal a la función y al resultado de la 

suma de. éstas e~ lª e~p~es~;·ciando paso a una doble organización: A) la Formal o 

burocrática y B) informal( la de la relación las personalidades de trabajadores, 

cliente y tarea.) 

Volviendo a nuestra pregunta inicial sobre el carácter burocrático de la 

escuela, revisemos cinco puntos que definen en términos genéricos una institución 

de estas características: 

a) Las áreas jurisdiccionales son fijas y oficialmente dirigidas y de ordinarios por 

normas, estatutos y reglamentos. 

• lbfdcm. Pp. 98 

74 



• - ••• • T 

b) El principio de'jerarquía y niveles de autoridad graduada aseguran un sistema 

firmemente ordenado 'de slJperodinación y subordinación en el que los que 

ocupan pu~sto~ superi~res su~ervisan a los inferiores. 

c) · Adiestrami~ritolJ~~~d~ en i¿gl~mentos escritos. 
~-·.-. ",,)'' 

e 

:-· .. . _· .-.·. 
' ._· .. , º·'' 

e) Administración dirigida por funcionarios preparados con dedicación exclusiva a 

esa ocupa~iÓn. .· · 

Apreciamos que no todo lo dicho en los 5 puntos anteriores se cumple al 

cien por cien, pero tampoco se puede afirmar de tajo que no ocurra. Esta no es una 

afirmación cantinflesca; pretendo que notemos que en la realidad difícilmente el " 

"deber ser'' "existe puntualmente"; para hacer la afirmación más explicita discutamos 

algunos puntos en concreto: 

Por ejemplo: En el punto dos, se nos habla del princ1p10 de autoridad 

centralizada en relación con la super y subordinación. ¿No es acaso perfectamente 

posible y acaso más o menos frecuente que una decisión de Dirección en perjuicio 

de un docente o un grupo de estos, pueda ser frenada con el apoyo de las bases? 

La realidad nos dirá entonces que la norma se cumplirá cuando las condiciones de la 

organización lo permitan. 

Por otro lado, en bachillerato es sabido que la plantilla docente se conforma 

por profesionales universitarios, especialistas en su área de formación académica, 

pero que en muchos casos presentan serias deficiencias en cuanto a su desempeño 

docente debido a sus carencias en cuanto a su formación en Didáctica, en 

particular, y pedagógica en lo general. Amén de que directores, coordinadores 

académicos, etc. desempeñan su trabajo basándose mas en su sentido común, en la 

experiencia profesional y en lo que las circunstancias les dictan, que en criterios 
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serios y sólidos' de ·,aclmi~i~tración, eclu~~i.va. ¿Dónde queda el principio de 

"Administrar poi f~rlcio~ari.C:Ís p~epél~ados cicm d~cficación ~xclusiva en esa ocupación" 

citada eneil punía t¡~57.¡co arlteri~'. es ~rgurnéllto'sufÍ~iente para cuestionar el éxito 

en el se~fcio q'u~ ~¡~~tanlas' i}1stitGcione~? N~::'P()rque aún en estas circunstancias 

las organfZ,~~i~n~; 's~·:'m~,rithii:~~j,.'~a[5;1la;~2ú'mpÍf~ndo · con su objetivo( con más o 

menos calidad):· ·· ;:; ' ' , · · ''· ':'.~ i·: 

E• po•lbi~ oon\tnG:: ~~~~j~¡eJ~,Q~ de •ltuacl~• frecuente•, en donde 
se aprecia que la buro~raci~ /:~J~Mi~ei~ios se tornan flexibles para lograr 

responder a una realidad esp~~mci; ;óío 'po~'lliornemtos. Pero, ¿Cómo explicar que ... '' ----·, •' 

una organización opere en diéhá .. condicicines? Una posible respuesta es la que nos 
' (.',·· .. ,·--,-

presenta Tyler W.7 con el ·','Mo~el() de'. contingencia". La idea central que nos 

plantea es la siguiente: 

a) "La escuela es un org~~·i:s~o~donde la situación interna mantiene una estrecha 

dependencia con' el anibient~ e~~~no. 
,,_ . .; .:, .. ··- ·- ''"' 

-}·, --·- '. ·,_~ ·-~·- .- -;-,· -~ 

b) La interdepend~néi~'~cl'~ la~"tareas,.~ivel de incertidumbre tecnológica, tasa de 

cambio tecno1obic~.· g~~cl'ª'' d~~ c'oordinación, delegación y centralización 

funcionalmente /adecuado 'a l~~.~·~xi~encias de las tareas, magnitud de las 

operaciones de ¡~ ~~~ariii~ci~ll.~')~l~rbórnunicación del ambiente más amplio de 

la organización, 'í~ci~·:1o:¡n·¡:g~i'o~:~6ri·tariables que se encontrarán en cualquier 
institución."ª · ·•· ·. :; ' ;"•0°: ·, :. ·· · . 

-~~:.¡· - --
-.-~, 

Estas afirmaciones nos dari<¿~~:\,i~ión mucho más amplia de la realidad 
- ... _, .... 

institucional de una escuela. Donde nada·:'es perenne, ni hay condiciones para 

sacralizar comportamientos o procedl,mie~t¡;~~~ donde el mundo exterior influye y a 

su vez es influido de lo que dentro de la organización ocurre. Podernos deducir que 

un apasionamiento por la burocracia é:o~duciría a la institución, muy probablemente a 

'TAYLER w. Organización escolar, Edil. Morata, Madrid 1991. Pp. 65 
• Tyler W. lbidem. Pp, 70-72. 
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.:·,'..·. ·. -

convertirse en un gra~ ente . parsimonioso, lento y obsoleto, rebasado por las 

expectativas del cliente o bien : por la of~rta de servicios de . la competencia. 

Recordemos que. t~da ehi~r~sa .~Ge n~')ustifica; por las. utilidades que genera, su 

existencia, irremediable;n~~iete~drá que d~s~parecer. 
,,, '..,.:,º • -·. ,· • 

. ,.':/ -···:·· 
·,~ '~:· ... 

El "modelo de· contin'genda '.'presenta una serie de rasgos particulares de la 

estructura orga~i~ad~na1\:I~ la escuela, que nos remiten a una imagen institucional 

envuelta en constantes cambios. La cual se ve requerida a enfrentar problemáticas 

que le atacan desde distintos frentes, el exterior y el interior, los estímulos provienen 

desde dentro y de los agentes ajenos a la estructura. Lo anterior nos deja muy claro 

porque la escuela se mueve en el universo de los "sistemas abiertos". 

¿Qué es un sistema abierto? Partamos un poco al contrario de la lógica, 

veamos qué no es: Si el modelo burocrático fuese aplicado de manera permanente, 

para que esto se hiciera posible, se haría imprescindible contar con la cooperación 

de muchos factores, por ejemplo, suponer que el cambiar de empleado por otro, no 

modificará el modo de desempeño, el clima laboral, los niveles de cooperación y 

madurez de grupo, es decir que todo lo anterior se sujete a los requerimientos de la 

descripción del puesto;. además se debe contar con que no exista avance 
. . . 

tecnológicos, ni en las herramientas, equipo, procedimientos; que lo mismo ocurrirá 

con las empresas igual~s o similares a 18' ¡,~~sira, que los clientes no cambiarán, lo . · .... ,· ... · ·'' ,· ...... , .· ' . 

mismo que SUS micesidacfes:y que adElmá~.t;oda,s serán iguales entre sí. Es decir 

:~::EF~~J~i~~~!~f il~lf ~~t~::?: ~:::::~·::::: 
inmutables, s.us integranteis r1lismosydi5:tan mucho de serlo, en otras palabras, las 

institi.Jcio~es sori fhu~~~~:s ·~ p~/ n~ ~e~~ir estas características, no son sistemas . . ·."<.~· . ·. .. . . 
cerrados.· 

"Un sistema abierto, como una escuela, se caracteriza por una relación de 

"imput-output" (entradas y salidas de estímulos)con su entorno; tienden a 
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mantenerse a. sí_· misrn~s ··~!1- situaéi~n~s estables;· donc:J~ •. u~a situación . estable se 

. caracteriza por una relación~onstanie entre'los componentes del sistema, son 

autorre~~lables: É~ . ~rÍ sis.te~a .:~tii;rt~ ; ~~. pcisibÍ~ ··Í~ Óbtención de resultados 

idénticos ·ap~~irJde ·¿~rídiéiÓ·h~s'.:i~ici~'ie~ · diÍere~fos.';·Asf 'mismo, mantienen sus 
· . · ·_:" .. : ( ·> ':\.·. · < r:º<. ,.'.\ ·:. '.·':;-:<·".:<.'. {~-~,~< ·~·;~:_;>·· j}~<'. >-·;~:"·,.~;. ~.';:_:~- . ·:·:.<' '-·i;• , · 

situaciones., estables· ;:en5:parte;_a:dravés (de-Ja• interacción dinámica de Jos 
·- :_. ,,. ~; - . --~:.'' . ' <';·.. ;·-~ :.;¡·:~., ._·;(; ;-_~ "_:,\~·: >~·.:~;:;'; t ":-~-~:.':.:::·;:~:~~~~:: ~: / _,· -< ... 
subsistemas, como procesos' fúncionales y por. último, dicha estabilidad dependerá, 

... :; '_.-, __ ~,- ·,.:'.-'.:;:-:.: .. ;:':/::_,·,.,:·:_~-.:'.'y\·\-Jf.''<·,·:.~:1:;_::.\-~:.s-.~- - .: .·, 
en parte; de los mecanismós'defeedback"9 

• . 'e:~.':, •<• • 

La es~Ü~Ja,·'.~on~iderada corno sistema abierto existe en un entorno social y 

físico ampli~ e: Interactúa con él. Responde a los estímulos del exterior y afecta con 

. sus oütputs. Cabe señalar que en la teoría de sistemas también considerarnos a los· 

subsistemas o grupos de individuos que conviven al interior de Ja institución y Jos 

suprasistemas o instituciones de la comunidad. Aunado a lo anteriores importante 

. mencionar que la teoría de sistemas, en el área educativa, nos lleva a' ~·na reflexión 

más, la institución educativa es una estructura, pero al mismo tiernp_o, corno sistema 

abierto, ostenta una dualidad en la práctica. Todo cargo tiene intrínsecamente 

otorgados un estereotipo peculiar que determina la manera de ser percibido, así 

corno una serie de expectativas, viables y algunas inviables pero, que generan entre 

los colaboradores una actitud observadora que mide el qué se hace y en 

condiciones se ejecuta. 

Lo anterior deriva en una conjugación de factores que determinan el 

desempeño de un cargo, la percepción del trabajo realizado y el clima institucional 

derivado de Jos dos puntos anteriores. Por un lado tendremos las expectativas 

organizacionales para el titular del rol matizadas por las características distintivas de 

su personalidad y necesidades individuales y por último, las condiciones del medio. 

Por lo que difícilmente ocurrirá que un mismo puesto sea desempeñado de manera 

idéntica por dos sujetos distintos en situaciones diferentes, lo cual aplicará a manera 

de "vasos comunicantes" en la misma forma en una comunidad de instituciones. 

9 OWEN Robert Opus cit Pp. 89-90. 
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Hemos podido observar, las instituciones educativas son organismos 

sociales complejos en una realidad complicada, en donde confluyen a un tiempo 

actitudes rígidas y preestablecidas y form~s de acció~ qúe- se basan en el sentido 

común, en el aspecto "art~s~hal" de_ la tarea-' en lo todavfa no escrito. ¿ Cómo se 

pueden conciUar ~mbas po~iciones -. a fin de que ésta mezcolanza se convierta en un 

área de oportunidad, más. que ~h ~n ~b~tá~~lo en la marcha de la organización?. 

" La adrnihistr~éiÓ~ Eld¿catÍva no debe perder de vista que existe para lograr 
• • • ,, • ,,. • ··~· ,,,. 1 ••• 

cierto núrTierC>~ cle.'O,tijeÚvós; éonsiderarlos implica la sobrevivencia, por o que es 

imperativo poner a nuestro~ favor. 
• ; : •. :., .,''; .; ~·~ ... .'.:'·: :·r:"-'.,.,;<.' •. ,. , 

a) El sistemJ!~~{~rno: es decir la organización debe amoldarse a las presiones y 

. cambios de si/entorno. 

b) El sistema interno: Porque las operaciones de la organización deben mantenerse 

funcionando y debe lograrse un equilibrio entre las necesidades y las 

satisfacciones de los participantes por un lado y las de la organización por el 

otro." 10 

Para sintetizar, las consideraciones se orientarán a un tiempo, a la 

"reciprocidad" entre los individuos y la organización y a la "adaptabilidad "de la 

institución con su entorno, para ellos se requiere una actitud mesurada entre lo 

inflexible'y lo imprevisto, entre las exigencias insalvables y los recursos disponibles, 

es_ decií-, ·necesitamos una muy cuidada •Administración educativa ". 

En palabras de Kaufman, la realidad de la escuela debiera obligarnos a 

"planificar, diseñar e implantar un sistema eficiente y eficaz de aprendizaje, que 

responda a las necesidades de los alumnos y de la sociedad. El éxito en la 

ID OWEN Robert. Opus cit. Pp. 102. 



administración requiere de responsabilizarse de los resultados ;del :sistema. Los 
•',,/· . ' ' 

resultados se especificarán en términos mensurables realización'· y se: determinará 

abiertamente el alcance de los resultados, a fin de que pueda~. 1'1evarse a cabo la 

revisión y el rediseño que se requieran ... Las variables de acción recíproca del 

hogar, el vecindario, la cultura y la sociedad deben incluirse en el diseño de la 

educación, puesto que, cualesquiera que sean nuestros motivos, se nos sigue 

considerando responsables. Cuando intentamos eludir esta responsabilidad se 

escogen o crean otras instituciones para desempeñar las funciones educativas". 11 

Lograr lo anterior, desde la gestación de la idea, su contextualización con 

una problemática especifica, la concreción en una realidad a través de una 

conciliación entre las aspiraciones y los recursos de que se dispone, hasta llegar a 

obtención de resultados exitosos, implica un proceso, una ruta que se perfila hacia el 

diseño de estrategias cuyo objetivo central es la búsqueda de soluciones sencillas a 

problemas complejos, donde las primeras sean cada vez más eficaces y obtengan 

resultados más satisfactorios. 

Kaufman describe dicho proceso en seis pasos, con lo que extrapola, no 

mecánicamente, el proceso'cíe'Ja administración general al mundo de la educación 

formal. Llama a los s~is''p~~6~':'~Proceso Administrativo Educacional", a continuación 

definiremos cada momento; para distinguir sus particularidades. 

a) "Identificación de las necesidades prioritarias y problemas afines. 

b) Determinación de las necesidades para resolver el problema y de las posibles 

alternativas de solución para satisfacer necesidades específicas. 

c) Entre las alternativas, seleccionaremos los medios y las estrategias de solución. 

11 KAUFMAN Roger, Gula practica para la planeación en la ornanización, Trillas México 1987. Pp. 23. 
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d) La impla~f~ción d~ la estrategia de sol~ción, · incluyendo la admlnistración y 

control de losmedi~s y'1a~ ~strategias escogidos, será nue~tro siguiente paso . 
. --···-·· ·-._. 

' ' ~:·; __ -~ -. :·.:,; • - ·-< 

e) La evaluación 'de' 1á'.'efiCiend~ 'dé realizaC:ión ba'sada en. las necesidades y 

requis:iÍos icieRtifi~~~~;~~r~1i~{r~Íl,t~:· ;( · 

f) Revisión ~~· ~,i~Zn:~·"0~~~\~€4~·f fs.,~:ti~as anteri~~e~ (~D. ~~a.lq~jer .momento dado 
del próceso) para··asegUrarse·.·que· el sisteima·educativo es pertinente, eficaz y 

-.:;•··. ,;-\ :~ .. "::··~{;\·' ~>~:: ·_:-: . efectivo"12 . 
'J·" 

~ < ; .. '.."· ~-< ·~ . 

Si bien en la pLÍ~sta ~en ·marcha de este proceso int~rvÍenen una gran 

cantidad de profesional~s. d~se~peñando tareas diferen~i~d~s. es un hecho 

irrefutable que el client~·principal, el objeto de trabajo, el portador de los resultados, 

siempre será un alumno, a quien se pretende ofertar un servicio, que contiene en sí 

mismo todo un proceso de educación, de endoculturación, que ha de proporcionarle 

una serie de conocimientos y habilidades y actitudes( al menos minimas) para que 

puedan vivir y producir en sociedad, una vez que egresan legalmente de las 

instituciones docentes. 

El producto de esa educación no es más que el logro de esos 

conocimientos, actitudes y capacidades minimas. Es decir, la prueba de final que 

mediará y calificará el resultado del proceso, del trabajo de la organización y el 

compromiso del alumno, ocurre cuando el egresado es capaz de responder en a los 

requerimientos de las distintas esferas de su entorno, hasta convertirse en un ser 

cada vez más autosuficiente, más colaborador y responsable en sus funciones 

ciudadanas. Todo en conjunto nos permitirá afirmar que el resultado se ha alcanzado 

o no. 

12 KAUFMAN Roger. Opus cit. Pp. 24 
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· Contrario a Jo que hemos expuesto, en muchas ocasiones es posible 

enterarnos qu'e en. el cllario accionar del encargado de la dirección, y en general la 

toma de decisiones de J~s a~toridades educativas en el sect~r público ti~nde hacia la 

burocratiza~ión,\c~ntrando su atención en los aspectos d~ procedimiento y 

estadistÍ~o. 'y. ~01d6a~ci~ al. final de las prioridades Jos intereses y Ja situación 

particular de Ja ~om~nidad estudiantil. 
· .. ··'< ·- ,·, : -

" ., .. _,· 

La· Administración educativa en el sector público deberá tender hacia una 

autocorrección, que tenga como punto de partida un autoanálisis de Ja visión- misión 

de las instituciones a cerca de sí mismas, que se oriente a generar reformas 

sistematizadas, de fondo y no sólo cosméticas,. organizadas, sustentadas en una 

evaluación permanente del· entOrí)O, de. miic:fo' que Jos cambios se justifiquen y 
r-"'·~ : . ' 

ejecuten pertinentemente. · .·.;':\ :;:-i · 

Lo que no deberá ser. modiftéado es Ja actitud libre de prejuicios, de temor 
'., .•. i ,,,,_: ""'.:'.~ "· ;.. • 

controlado frente al cambio;-;,.;de';enfrentamiento de Jos problemas. Eliminar 
. . .'' -. : -:·:_._,~-' ~. -:,):/}!' ·. '.~ ~~~ 

maniqueísmos, libera,rá el c;amino de muchos obstáculos, se trata de mantener Jo que 
v'' .. 

es valioso y útil, a ~r m.ismo es necesario preservar una visión abierta ante Jos 

nuevos métodos ,Y 'medios que permitan atender de manera integral a una mayor 

éantidad de alumnos y controlar a una gama cada vez más amplia de problemáticas. 

El objetivo de Ja Administración educacional será entonces dar calidad de vida al 

educando durante y después del proceso de enseñanza aprendizaje. 

4. LA TOMA DE DECISIONES EN EL CENTRO DOCENTE. 

A continuación encontraremos el análisis de Ja torna de decisiones y las 

particularidades de la misma en el ámbito de Ja educación; tornando corno punto de 

referencia el análisis de Robert Owen13
, debido a Ja cantidad de detalles que resalta 

de Ja vida institucional. 

13 OWEN Robert. Opus cit. Pp. 153-182 
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La toma de decisiones supone, por supuesto la selección de una linea de 

acción entre las alternativas disponibles. El proceso vive cuatro momentos: .1) 

definición del problema que se pretende solucionar, 2) señalar. las . posibles 

alternativas, 3) prever las consecuencias de cada alternativa razonáble y 4) elegir la 

alternativa ·que se va a instrumentar. El ejerci~io'"'qué analizarnos,; se· ve)nfluido 

duranté su .desarrollo por múltiples elementos q~e' ~ued~nil~fl~i~ ~n' I~ baiidad del 
<~:~. --~~~;_:,_. ·-~' ' ".~i;·~: ::_·-: 

'·':,.<'. ,.<_~·: ·.~-;~:_, ; .. ' ---~-( <;·" ·< . 

\ . ~:~-~~::":: :l.': "..¡;.\ ' ... :· .. -.. ~~. - -·'" 
;- ';_~-- .. ·- . 

resultado final. Veamos cuales son: 

. H.echo~y valores. Debe cuidarse de no,;incÚrÍir;én.el'~rhir ~arrafal de 

suste~tar u~~ décisiÓn institucional en )uicios d~ ~~lor ~ista~t~~.:~~7 los>~f3ct1cis. La 

presencia del ~éÍebér ser" es un parámetro p~;~'Ya~·~~-r~;~~icj~;ac~ión; ~.ér6 Jamás . 

será ab~.ol~to. Por otro lado, la comunidad pÓse~'ci~gt~o éÍ~·~~·C:i:1í~;á''.vaib~e; qué le 

sin propios 'y .que difícilmente podrán ser s~s¡ltul~~;~~·~ l~~:d~ ~·~\ir~p;· ~~"/{or 6-' un 

sólo individuo. La cultura del grupo no puede sersUstituida ~ normada porfos valores 

de las autoridades. 

El juicio. El uso del juicio personal en la toma decisiones no sólo sobre una 

interpretación sensible de los valores, sino también en la naturaleza de los hechos, 

se convierte en una condición en éste ejercicio. Desde su posición privilegiada, el 

director de un centro escolar puede, a lo sumo, ver solo parte de lo que sucede a su 

alrededor, recibe información fragmentada que tiene que evaluar y relacionar entre 

sí. Nunca está seguro de que lo que llega a él como realidad factual sea exacta, 

porque sus criterios personales pueden afectar la percepción del mismo. 

Un hecho puede ser definido como una condición, objeto o acontecimiento 

aceptados como correctos por dos o más observadores. Desafortunadamente para el 

administrador, hoy la exactitud que le proporciona tal triangulación depende de las 

percepciones de los observadores de los que a su vez depende pero, dados los 

prejuicios que permean la percepción de los eventos, la carga emocional de los 

juicios, la preparación profesional, etc. Para poder evaluar los aspectos de 
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verdadera relevancia, entre otros aspectos, es difícil que alguien pueda sentirse 

seguro de que el propio juicio sobre los hechos y valores sea razonablemente 

exacto. 

A.· Circulación de la información. 

Si se toma una decisión como respuesta a cierta comunicación, esta toma de 

decisión supone un proceso complicado de combinar el contenido de mensajes que 

se originan en varias fuentes, de lo que resulta la transmisión de mas comunicación. 

Es evidente pues, que el administrador habrá de tener más que un interés casual en 

la circulación de la información a través de la organización. Se ha demostrado que la 

información disponible para un grupo que toma decisiones corno el profesorado, 

afecta la calidad de las decisiones tomadas por este grupo. No debe olvidarse que en 

. la organización, además de información útil, es necesario incorporar mecanismos 

para que ésta llegue a quien la necesita, de modo que sea creida, aceptada y 

respetada .. En la práctica, es incumbencia del administrador facilitar la libre 

circulación de información en todas direcciones dentro de la organización. 

La torna de decisiones obedece a la necesidad de resolver problemas más o 

menos apremiantes a fin de devolver a la institución a un orden lo más cercano 

posible a la homeostasis. Sin embargo las dificultades más trascendentes de la 

administración educativa no sólo están mal estructuradas, sino que por su naturaleza 

aparecen de forma parcial, esto es que la organización raramente se enfrenta a un 

problema completo en un momento determinado, el administrador esta pocas veces 

en posesión total de los hechos que se relacionan con los problemas de la 

organización. Estos problemas son mas bien dinámicos. Comprenden de ordinario 

causas complejas cuya interrelación no parece clara a primera vistan pero, que 

tiende a manifestarse con el tiempo. 

En cuanto al papel de los profesores en la toma de decisiones, en general el 

administrador se enfrenta a una disyuntiva, entre centralizar el poder o ejercer un 
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liderazgo de corte democrático.Prefieren en términos generales la segunda opción, 

sin embargo el temOr consta,nte ~I h~cho de que éstos acaben dirigiendo la escuela, 

así la preocupación se enfoca a resOlver preguntas como,:¿Cuándo ~e debe incluir al 

profesorado en la toma ~~ cie6isi6'nes? ¿En qué problemas y tú:ista "qué punto?, Cuál .:·. . ·~ 1> ·,-·' ' . .. . . . . . ' . ' - . ' 

ha de ser el pap~I qu,7 d.ese'.f:pe7·~n, l Van a decidir o únicamente a aconsejar? 

oenecai::';,::,~~¡f~Jt.r~~f~' '"ª'"º"~"'ª'· vatgémon" •• oinoo , ... , 
:~-" - - - ,\,, '·:~ .,,. 1 ·'' .. , 

.. _., '.r,~·~ ·_ ·\J,:2:.:~::-~:-i,:· -. , ~--~. , 

a) La participaCiÓn efecÍiva d~ los p'rófesores en las decisiones organizacionales de .... · .-.,~ .. . .. . 
cierta importancia acaba'resulÍando ventajosa. 

b) Los pr~fes6r~sh~·~~s~an ~i esper~n tomar parte en todas las decisiones. 

c) Una tarea importante del director es distinguir entre las decisiones en que deben 

participar el profesorado y aquellas en las que no se hace menester. 

d) Las funciones y roles de los profesores en la toma de decisiones pueden variar 

según la naturaleza del problema. 

e) Los puntos del proceso decisorio en el que los profesores toman parte pueden 

variar según la naturaleza del problema. 

Aunque las investigaciones nos demuestran que la participación de los 

profesores en la toma de decisiones resulta beneficiosa, también es evidente que tal 

participación puede ser exagerada. Una participación excesiva de los profesores 

puede producir malestar y resistencias; éstos quieren que el administrador resuelva 

sus propios problemas y no desean verse demasiado inmiscuidos o atados en los 

comités de trabajo. Con todo lo crudo que puede resultar lo antes expuesto, no 

queda mas que aceptar que en el profesorado existe lo que se ha denominado "zona 

de indiferencia", con este concepto nos referimos a la situación real de que hay 

algunas áreas en las que la decisión del director será aceptada sin reservas. El 

enfrentar a los profesor~~:~6n ~~ problema que ellos creen que está dentro de su 

zona de indiferencia supone promover la irritación y el resentimiento. Para decidir la 

inclusión de los profesores en la toma de decisiones, utilizaremos tres criterios: 
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a) La importancia del. problema: Es decir. sólo si el problema que se atiende es 

significativo al docente, el nivel de disposición y la calidad de sus aportaciones 

será mayor. 

b) La competencia profesional: Es necesario reconocer que hay áreas de trabajo en 

las cuales el profesorado es apto para hacer colaboraciones valiosas pero, habrá 

otras en las que las exigencias de información, conocimientos o habilidades 

rebasará la capacidad de la comunidad docente. 

c) La jurisdicción: Es necesario evaluar si la participación de profesorado no está 

invadiendo áreas de acción asignadas expresamente a otro segmento de la 

organización, incurriendo con ello en una repetición de tareas o una trasgresión al 

principio de autoridad. 

B.- El asesor en la toma de decisiones 

Durante el proceso decisorio, la herramienta fundamental es la información. 

A mayor cantidad de información sobre qué problema se enfrenta, cuáles son las 

opciones de solución y, entre éstas, cuál es la mejor, qué recursos han de ponerse 

en juego, etc. las posibilidades de resultados exitosos se incrementan. Recordemos 

que la toma de decisiones ocurre a distintas niveles de la organización y que, desde 

la perspectiva del área, y de la organización en su conjunto, la importancia de 

ejecutarlo eficientemente resulta de primer orden; en este sentido, es necesario, 

poner a disposición de quien lo requiera mecanismos que le orienten sobre las 

mejores opciones en la resolución de los problemas propios de su papel. 

Un hecho es que dentro de las funciones que tiene asignadas la autoridad 

dentro del centro escolar, encontramos la de asistir u orientar la toma de decisiones 

de otras áreas, por ejemplo las que toma la plantilla docente, asi como el promover la 

libre circulación de ideas de manera ascendente, descendente y horizontal, de 

86 



- - - -

modo que con~idere a la may8~ cl:intidad d~ aé:tores en una solución. Sin erpbargo, 

en. la realidad, I~ coíll'cuiidad orcianiz~cional .difícilmente lo considera como un 

promotor naturá'I de la comun'icación.·d~.icieél~. opiniones, suger~ncias, criticas, 

aportaciones, ~t~. · ' · .. ' .:'.' •. " 'i ' ' ' 
í·,::'::. ·,:~;::.: ./~~, .. -·:·. ;<,;"· 

En oir~s palab;;;;s; Dir~C:tor qu~debiera estar al tanto del estado que guarda 

la organización: p~6vo'~ ient:~~;;~Js tÍ1a~; sin proponérselo, un ocultamiento de la . · ... -'.-.;"· - -· .-.-.' ' ' 

información. L~ mayoría'éle':li:)s súbórdinados en las organizaciones tradicionales 

preferirá callar las ci~híi~nes hontr~rias a las de la autoridad o ajustarlas según 

criterio de la misma .. B~~~rían que no parezcan demasiado incisivas o punzantes, 

provocando una línea. de pensamiento poco creativa o conformista. También es 

posible qúe es't~·no ocurra, pero, en lo común se buscará que la información que 

se envía; .ciadas sus características contestatarias, siga una ruta tan compleja que, 

en lo posible, la fuente original del dato quede oculta. El resultado será que 

perderemos aportaciones que pudiesen ser valiosas, que en caso de ser planteadas 

nos llegarán en forma distorsionada o de rumor. La causa principal del hecho, una 

ausencia de canales adecuados que faciliten el acopio de la información, su 

sistematización y su aprovechamiento en la instrumentación de planes y estrategias 

que trasciendan por su aceptación. 

La pregunta busca entonces encontrar ¿quién, si la autoridad puede 

presentar algunas deficiencias en ésta tarea, puede acopiar y sistematizar la 

información fidedigna sobre las inquietudes de la comunidad en el centro escolar? Es 

necesario que exista un cargo que sin mayor problema pueda orientar en sus tareas 

a los distintos niveles de la organización, que pueda contar con la confianza de la 

comunidad para recibir cualquier opinión sobre la organización en general o en un 

área particular, que pueda investigar sin restricciones sobre los motivos e intereses 

individuales y de grupo que inciden en la conducta organizacional, en su plano 

informal, ese alguien tendrá la capacidad de orientar las conductas, de sugerir las 

nuevas rutas de actuación, sin caer en la imposición de estrategias, pero vendiendo 

las ideas con el sustento que da la opinión informada con bases teóricas y el análisis 
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de la realidad a la ·1'ui de éstas, Es decir un equipo de individuos que conviertan las 

inquietudes en soluciones, qu-~ hreen consensos en las decisiones, que unifiquen 

líneas de actü~~iÓn a partir c:ie clarificarle a l~s participantes ' la mejor manera de 

cumplir con -~~ ~61; ~in necesidad de sustituir. ~r trabajadÓren la tarea. En otras 

palabras un conhiliador de los interese individuales' y de los subgrupos con los de la 

organización eA su-conjunto: un equipo "asesor". 

C.- ¿Qué es un asesor? 

En la administración general también se le llama "Staff': lo cual puede llevar 

a confundiÍnos, entre lo que implica la perso~a-lidad del puesto de asesor( un equipo 

"Staff') y las relaciones de comunicación fOrmafJinÚ:irÍÓr de la empresa ( relaciones 
. ' ':.:~,_-, "·' -;:,·····;;· ·.-. . . 

"Staff' ). '".;: _ ,; .... " , .. 
-~·:',:.;_·:?~-.:~·-'. ,_,, (:.~ · .. ·-., 

Uri O~partamerito sosti¡;;rie una Í~la~ión Staff con cualquier otra sección; en 
,.. ,_ , - .. •, ·---- . --: ~. ~ '' ' . _, . - . 

tanto qüe fr~dó_s ti~ne~ lajpt:>,ífgaciÓn !=fe entregar. la información a quien se las 

requiera, si dich'á ácción se jusiifica para la buena marcha de la institución. La 

entrega de infor~ación no ~;tá ~Óndicionada a la escala jerárquica y si a los fines de 

ia organización. De este modo, pueden coordinarse, fijar objetivos coherentes, 

coordinar procesos, etc. Por ejemplo: El área de control escolar puede solicitar datos 

a la sección de vinculación a fin de ajustar la presentación de las estadísticas según 

los requerimientos de las empresas que conforman el mercado de la bolsa de 

trabajo. Este hecho no implica que entre ambas exista una relación de super y 

subordinación. 

La "unidad asesora", el "equipo asesor" o "Staff •, términos sinónimos en este 

caso, es una entidad bastante más compleja en la estructura de sus componentes y 

en la función que tiene asignada, representa a demás una mayor utilidad a la 

organización. 
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"Un asesorÜ~ne l;mi~ión,de ayudar al personal de.línea a trabajar con la 

mayor efectividad : ~n ;: ~I : logro de los objeUvos · d.e la empresa, se vuelve 

imprescindible cuando los g~rerite.s op~raUvos 'descubren qÜe 17 toma decisiones 

requiere de'~~~oci~ien~'os µ~;:,f~~-do~en.áréas éspe6Íri~~ ;;;(~l;~·;éso'r) se ha~e útil 

a la organiz~ción cuando el.resio·d~I personal ocupado en l~s funciones operativas, 

tiene dificultades para recolectar y analizar datos para generar soluciones. 14 

Un asesor apoya a las organizaciones que reconocen sus limitaciones 

tecnológicas y aceptan que no se puede concretar objetivos ambiciosos sosteniendo 

las estrategias únicamente en el sentido común o la improvisación. Sin embargo, su 

desempeño puede causar sentimientos encontrados de aceptación y rechazo, en 

tanto que se le estereotipa como un supervisor encubierto, un experto teórico 

alejado de la zona práctica, un "sabelotodo", una caja de respuestas. Si bien en 

experiencias documentadas el asesor ha demostrado los beneficios que le reporta a 

la institución, es necesario eliminar al mínimo las confusiones en cuanto a su área de 

acción, autoridad y responsabilidad, inherentes al puesto. . .• , 
- . ~· 

Flippo E15
• y Koontz H.16 En sus respectivos textos de Administración 

-. ~··.:\e~·~.. . . 

contemporánea nos acercan a las características básicas del puesio'Hetórr'na:qúe su · 

puntual cumplimento permiten aprovechar efectivamente al St~ttS':k'JbñÍi~1aciÓn 
les presentaré una sintesis de ambos autores: ,: ·; :;:;, l~§. ,;¡{~· ':. '.:::: 

,.. :; . >,, '.·«:· )'~: t>t;>;:-.' ·: 
. . - .'.\). ...::. < .; ~·:,, :- .. · :_. -~ ., <:. . •, :; ·> •":f>:..:::g;.:~;\._;";::'.:,:; .. '·:·:~~: ~--'; . __ :· 

• El equipo ase~o~p() deb~ perder~de ~i,sta_que su.fu.nció.n~~ ¡;¡;:;istir. en la toma de 

decisiones pero:: nci asumir 'el 'papel decisorio, ya que~ se; presentaría una 

duplicación d~ funciones; amén de que no cuenta con I~ á~t~ridad para respaldar 

una acto 'de.está naturaleza. 

14 KOONTZ Harold et al, Elementos de la Administración. Me, Graw Hill, 2•. Edición. México. 1985. 
15 FLIPPO Edwln. Principios de administración de personal, Me. Graw Hill, México, 1982. Pp. 65-67 
16 KOONTZ Harold et al .. Opus cit. Pp, 272-275. 
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• El asesor "vende " sus ideas, por lo que la función persuasiva le resulta , 

imprescindible, debe identificar las necesidades de información y demostrar que 

existe tal carencia. 
.··· ·_ .. , i''.'";: __ .-_. ___ .-·.:_·_ .. -- ; 

• La asesoría no busca socavar o criticar, sino buscar un perf,ecciom:imientode los 

procesos, esto debe quedar claro al asesor y al personal de_lfnea. 

• Cualquier tomador de decisiones debiera escuchar obligatoriamente a su Staff 

(que no significa que lo obedezca), en tanto que es quien más informado está, ya 

que no se ocupa mas que de investigar problemas y generar soluciones. 

• Las recomendaciones que el Staff hace, a la lín'e'a'deben ser supervisadas en su 

instrumentación por el mismo, a fin de que se involucren en aspectos prácticos y 

no sólo en reflexiones factuales. 

• El trabajo del asesor siempre debe ser un producto terminado, concreto objetivo 

y viable. 

• La capacidad de involucramiento del asesor con la institución debe ser tal que no 

exista la posibilidad de que la falta de información provoque fallas en las 

soluciones propuestas, es decir, la unidad asesora debe ser independiente, 

autónoma frente a cualquier área, de éste modo, incluso el trabajo del director es 

susceptible de crítica y mejora. 

• El crédito en los éxitos de la empresa logrados por intervención de la unidad 

asesora, corresponde íntegramente al personal de línea. Esta observación nos 

permitirá evadir las posibles fricciones que se pudiesen generar entre el personal 

Staff y el de línea. 

• El asesor es un investigador que conoce la empresa, sus objetivos, 

procedimientos y, en la medida de lo posible, la cultura laboral de la 

organización. 

• El equipo asesor está integrado por especialistas, familiarizados con el objeto de 

la institución. 
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D.- El asesor en la institución escolar 

El desempeño de una institución educativa puede tener cierto número de 

éxitos y fracasos, algunos experimentados por la generalidad de las organizaciones 

de este tipo. 

Si embargo la diferenc::ia entre unas y otr~s. estriba en la capacidad de 

reducir al íní'riirrfio~':tra~~·~~. y{en:~xpÍo.rar y apr~vechar al máximo las áreas de 

oportuniciad,':~llo'de~~nd~':ci~' q~e eÍ' ~itmo, la ruta, lo objetivos y las estrategias se . ~>'. . . ' "~ ., . , 
generen .ª partir.~de':'o¡)iniones informadas, expertas y no sólo de juicios bien 

inten~ion~cÍ~s . cii'.J~. ~6~tr~~ el resultado un poco a la suerte y otro tanto al sentido 

común. 

"El asesor, es un experto que llega a la escuela hace estudios para ver que 

anda mal y prescribe normas correctivas pertinentes ... "17 esta es una definición 

clara, aunque demasiado especifica, de lo que es y se espera de la unidad asesora 

en una escuela, a lo que agregaremos que, dentro del accionar del staff pueden 

surgir alternativas, proporcionar información técnica cuando se requiere, y proponer 

actividades oportunas para estimular al grupo a examinar sus propias actuaciones y 

relaciones. Definitivamente es un papel dificil y se requiere de aptitudes especiales. 

Es el asesor una respuesta concreta y v!able ante la dificultad de mantener 

fluidos los canales de comunicación en un centro escolar en crecimiento o de un 

tamaño considerable( Tyler18juzga como "grande" a las instituciones que atienden a 

un número mayor o igual a mil alumnos). En una organización que no sólo se ocupe 

de conciliar intereses laborales de autoridades y docentes, sino que tome decisiones 

17 OWEN Robert. Opus cit. Pp. 343. 
'" TYLER W. Oroanlzación escolar, Editorial. Morata, Madrid, 1991. Pp. 221. 
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con base en la calidad del servicio y resultados del mismo quese ofrece a la 

comunidadesÍudiantil en inm~diato y a la sociedad en ge~eral, e~su aspecto más 
-._,.) ... : .. ,·-;:~·y;-:· 

amplio. . ·\.;:.: • • -'''' i/- /; · - : . , ---
··:._·:=;- .-~-.:-:{ .-:·.-..; ·>,_:,_·~: ::~-/-~ --

Refo..Zando ':;k u11i~~ idea,; Kauf~an~9 c.Vm~~c¡;;;i~ queúa ¡ ~isÍÓn de la 

organiz~ción debla~~ ser la de logíár la .. ~ut~s~r{cie~6ia:;/e~t~~~idaci)mo el equilibrio 

. _-. • e~tre ·-.-1~ -qLle:Ü~-- ~¿íéto' r~~ib~ y · 1~: • ~Íid~~ ; .cie .füs -~·~¿;·~~cici~~s' finales._- ¿Cómo 

lograrlo? Alravés d~ consider~ra l~s pers'.~n8'51;n!~ú'~~'r[e'do int~grnl; unificando en 

la vida de)a ~[g~ni_za~ión ~quellos a~pesi¿_s;~~~i~:~i~:~~~-?--.~-Io~ requerimientos de 

. orden .formal 'cori ·los: subjetivos. , Lo {é:uál ;'se}tradu'Cirá eri una mayor eficiencia 
. '.. . '.:.· ·-~:_ · .. :.:::_·:'-':_,·._:··~· ':""_·_·._¡ > :-- -·> ·.l',,·_-','-,-\;) •. : . .:;--~;~i-;';..:·::,_,~··:;::::,tJ·:~.:.:·_:-.-' 

operativa ,y :en sentimientos. de: ideritifiéacíón:'de('participante con éstos. En otras 
.. ..,, ·- · .•• , : 1_._. . .J.. ! '. '.:: ,_ - -,,-~,_; -.- ;~., ·_ - <<.,·_-<· .. :-..:¡~ -. ~ "~t:~:-~~~:.:.~~~: _,;~:(-: .w.r;'. -.- , 

palabras los proyectos deben buscar:. el;irié:remento· de los niveles de rendimiento en 
. ; .. _. '- ,-·. -... , '.:-' ·. >~> .. ;.:_: ._, ~- :·· ~:~-.. ··-::;:,: .. -~~-'~ ... :::~·.~;~(o,_·/?l-3~:-~.}i'~.;:~i-.:\/?:- . 

los participantes pero,· también Ja calidad de vi.da. de. los mismos. 
' ' • •,'• • .. '_·:_,:.:•' •-.:'>·:,::~~;'.~:,::c;~~··':'>,,:~O~•, • "" • 

\--''· ·;·,'·, 'L•' 

·Por caHdad de vida nos·~~r~dr~M~i~\JiüC:~os aspectos subjetivos, que no 

son a primera ~isla deterniina~t~s-,:~~;~~1.'~i'.i·s~li~do; igual se puede cumplir con el 

trabajo por. obligación per~;'e1 res~í11'ciá;fir,';[5~rá ínejor si existe un compromiso, un 

convencimiento efecti~o d~. ~Je 'Í~; i~i~a:;·es' , importante y es valioso para la 

organización que sea realiz~.d~i'de ~~~~;é)~\.ÍYos parámetros establecidos. 

En suma, es importante que nos quede claro que una organización debe 

mediar entre el peso que asigna al cumplimiento de los objetivos básicos y el hecho 

generar actitudes positivas en los colaboradores. Esta idea es la concreción entre los 

factores que hemos discutido anteriormente: Toma de decisiones, información, 

democracia organizacional y calidad de vida(individual y organizacional); Donde en el 

centro de los cuatro elementos encontraremos el éxito de la institución. 

5.- Calidad total: Una vía hacia el mejoramiento en los resultados en la 

institución educativa. 

19 KAUFMAN Roger, Gula practica para la planeación en las organizaciones. Trillas, México. 1987, 
Pp. 57-61 

TESIS CON 
F'/J T r !• ! .. ,~ORIGEN ........ .i..,,, ...... 
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Hasta el momento· hemos podido apreciar la importancia de involucrar a la 

organización ~n eÍ proceso de decisiones, cabe analizar algunas preguntas que 

resultan trascendentéll~s . ~;, _el mom~~to ql.le se dictan las acciones a seguir en el 

cumplimiento:de los obJeÚvos'insÚtuci~naÍés.~¿ .Cómo asegurar que los procesos 
• • • r • .· • .. • '• - ; • ,· 

ejecutados.; reálmér;itéo:co[ncidan.~6on::1ciipianeado?, ¿Cómo asegurar que los 
. . . ; :~· ~~ ... ,._, ;:- ;_,.-:·'.: ·..::~!::: '.,;·-~::.ú. :·'.·:·.F>.">,~··."c;:-t:;.·\<::- -:'. .. !.'<:;-:_:" . 

individuos a cargo de' las•operaciones poseen las aptitudes y la actitud necesarias 
•. ' •. ·• - .~·-.:~ '.·. '.'· "•.<:,·:· '. '.': :;: ', '.':<>~•·--·J..;:·_:'. :_.('.i~-.'~~-.c;l_:_~. > ' .. ¡'.~-:'., '1;' ":~:~:.; '-· 

para obtener el . resultado, e_sperado?,::·'¿Córi:ici •detectar las problemáticas que el 
,_. .- .• - .. ,.· -.);:··.,,·"'> :,-;· ;-~>;::. i'::¡:P.;'. ;·.:..ff ~~";"~- -·;~~-~:-~;·; .;-~ '<'; '.' . 

personal y los clientes enfrentanresp~cto al servicio?, ¿Cómo saber si el servicio 

que se ofrece' cum~le con lo~ ~ri.teri~~~~riliÍlio~ b~ calidad que permitan un nivel 

aceptable de coinp~titi~idadí'.' .. .>· ;. ' •;;.· 

Antes· de contestar estas pregúrita~ ~ob:i;;teridremos en el análisis de los 
- . . " - ·'·- ·-,..,_:,"-,:.".- -,;;- ' - . ·' 

riesgos que implica el desconocimiento. de la}sallJd0:·.éle la organización y cómo 

influye ésta en las características del servicio qÜ~ presta~ 
• -.:.J;.·,-

' -~; ·. ; 

Una institución escolar puede funcionar con resultados deficientes o 

medianamente aceptables pero, es muy probable que esta problemática sea 

detectada en un término de tiempo más o menos inmediato. Como sea que ocurra e 

independientemente de los resultados formales de la evaluación en el rendimiento de 

la institución; el daño que provoca la crítica nacida de la insatisfacción de los 

alumnos, padres, docentes, empresas, otras escuelas, sociedad en general; es difícil 

de reparar pero, mas allá de la pérdida del prestigio, el ofrecer servicios deficientes 

atenta contra el compromiso social·; la misión que da razón de ser a la organización 

deja de ser cumplid~. 

La toma de decisiones debiera ser un reflejo de los objetivos institucionales y 

de los intereses individuaÍes, ,tina fusión orientada hacia la calidad en el servicio, 

calidad que se reflej~ ·e~· ~I curi'i~1rmiento de metas cada vez más ambiciosas a 

través de una mejora continúa de las formas de trabajo y de un incremento de la 

satisfacción de las personas con lo que hacen por la organización y con lo que ésta 
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les retribuye en m_ás de ün' sei~tido. El córnpromiso debe tener tal 'alcanc~ que lo que 

ocurra dentrode i~ in~titJció~ se c~nvierta en la base de una imagen sólida, que 

gene~e una demanda.del servicio producto de Ja utilidad real que represente a la 

sociedad. 

Mejorar la imagen de la institución escolar requiere mejorar el servicio que se. 

oférta; lo cual nos llevará a un aprovechamiento de las fortalezas y a un análisis de 

las debilidades. Posiblemente exista quien asocie la palabra mejoramie~to de los 

procesos con incremento en el trabajo. No necesariamente, aumentar el índice de 

rendimiento no implica que la gente trabaje más, sino, lograr que la jornada normal 

de· trabajo rinda un mayor número de resultados exitosos, es decir hablamos de 

cumplir con las expectativas con un menor número de errores o rechazos; es 

necesario capacitarnos mejor, entender al mercado, al alumno, al padre de familia, e 

innovar a tal grado que nos convirtamos en la opción número uno frente a la 

competencia: logrando convertir el factor económico de la educación pública en un 

elemento ventajoso más del servicio, pero no en la cualidad determinante en la 

elección. 

Lograr que los éxitos ocurran en la institución es necesario que cada 

participante y luego la institución completa conozca ampliamente qué debe hacer y 

para qué, cómo. ha de desempeñarse en su actividad y que función tiene ésta en 

relación con el resto. Posteriormente necesitará saber si su desempeño coincide 

cori lo establecido y en caso contrario deberá saber cuáles son sus las áreas de 

oportunidad y de qué manera se pueden aprovechar, qué mejorar y cómo hacerlo. 

Cuando existe el interés genuino por lograr lo anterior, cuando mejorar el 

trabajo y lo resultados, la actitud y las aptitudes de los miembros, cuando el 

mejoramiento de la vida institucional se vuelve tema de reflexión y aparecen 

conceptos como "mejora continua•, "servicio al cliente•, "innovación en los procesos·; 

hablamos de calidad, de "administración por calidad total". 

94 



A. - "Administración por calidad total" 

La calidad es todo lo anterior y bastante más, no es algo abstracto, existe si 

se puede percibir, medir, observarse de manera uniforme, independientemente de 

quien la evalúe. 

El término calidad se a convertido en parte del acervo de la "vox populi", el 

, significado real se ha perdido un poco entre la maraña de connotaciones etéreas y 

más, o menos complicadas de observar en terrenos concretos. Igual encontramos 

quien la aborda como una serie de recomendaciones éticas, o una forma de filosofía 

motivacional compuesta de buenos deseos, de bondades abstractas que son propias 

de ,seres extraterrenos o humanos selectos. Si nos ajustamos a dichas 

concepciones, obviamente los parámetros para medir la presencia o ausencia de 

calidad en cualesquiera fenómenos organizaciones, se presentan extremadamente 

discrecionales, únicamente sujetos a la apreciación subjetiva de quien emite el juicio 

o calificación. 

Es posible que nuestra concepción de la calidad sea más estrecha de lo 

que imaginamos. En adelante desarrollaremos este concepto y sus implicaciones con 

la administración de centros escolares. 

B. - ¿Qué es calidad? 

En general es una idea aceptada dentro de la teoría de la calidad que, el 

término envuelve un binomio indisoluble, que podremos apreciar entre líneas a lo 

largode la presente exposición, es una filosofía, una interpretación de la realidad, un 

, deber ser explícito cuyo eje central es la bondad en la persona, en el servicio o 

, , producto, en la organización, entre el cliente y el proveedor, entre los trabajadores, 

etc. Sin embargo, la filosofía de la calidad total no tiene mayor trascendencia si no 
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se traduce en acciones concretas que permitan su apreciación, evaluación y 

mejoramiento, e incluso considerarla como parámetro valido en la clasificación ·de las 

instituciones por su· rendimiento. La leerla de "Calidad total" se origina en el 

pensamiento de cuatro hombres que sobresalen por sus aportaciones: 

r:: Joseph M Jurán. 

t·: W. Edwards Deming. 

r:: Philip B. Crosby 

t·: Kaoru lshikawa 

Esta corriente de pensamiento se origina dentro de la ciencia administrativa 

de los años cincuenta dentro de las empresas del maltrecho Japón de fines de la 

segunda guerra mundial. Curiosamente son estadounidenses quienes inician el 

desarrollo de los primeros proyectos basados en dichos paradigmas; El Doctor W. 

Deming y el Doctor J.M Jurán, el primero considerado como el padre de la "tercera 

revolución industrial". En occidente se tienen las primeras experiencias hacia el año 

de 1976 y en México se inicia su estudio alrededor de 1980. 

A continuación podremos apreciar un primer acercamiento a la definición de 

la calidad desde la óptica de los principales representantes: 

"' "Para Deming: La calidad es la filosofia básica de la administración, un a forma 

de trabajar de todos en la empresa, donde debe prevalecer el respeto a la 

persona, la confianza y el trabajo en equipo. En esta filosofia cada individuo 

debe ser un líder que prepara a sus subordinados y les permita ejercer todas sus 

potencialidades para lograr un mejoramiento progresivo de los productos y 

servicios. En otras palabras; Calidad es el grado predecible de uniformidad y 

funcionalidad que un bien o servicio que a bajo costo satisface al mercado. 

,¡, Según Juran: La calidad es un proceso donde se busca que los bienes y 

servicios sean adecuados para usarse de acuerdo a las necesidades de los 
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usuarios, haciéndolo a bajo costo, asegurando utilidades consistentes e 

incrementando Ja participación en el mercado. Es un proceso que debe ser un 

mejoramiento continúo, bajo Ja iniciativa y Íiderazgo de Ja alta dirección. Por Jo 

tanto: Ja calidad es Ja adecuación del producto o ~ervicio al uso que tendrá. 

lfl K lshikawa: La calidad es una revolución de Ja administración. Significa 

desarrollar, diseñar, ofrecer y mantener productos de calidad, económico, útiles y 

siempre satisfactorios· para el consumidor. Practicar la calidad implica desarrollar 
"'·, 

productos y servidos que superen constantemente las expectativas del cliente y 

Ja of~rta de Ja c~rni:ietencia. 

lfl P. Crosliy: '(~c~lidád es una filosofía administrativa, un proceso sistemático que 

nos garántÍ~a:e1. que todas nuestras operaciones ocurran de acuerdo a Jo 

planeadC>~ . ·~~s; asegura que Jos resultados ocurran "bien a Ja primera vez•. 

Calidad es cumplir con Jos requisitos del cliente."20 

Indudablemente que la información citada nos da luz acerca del terreno que 

pisamos, sin embargo, aún quedan algunos detalles sumamente útiles por conocer 

sobre Jos planteamientos de cada teóricos. Jiménez Aburto21 hace una descripción 

bastante clara de Jos mismos, misma que a continuación revisaremos en sus 

aspectos más relevantes: 

C. - Deming y la mejora continua de procesos. 

El sistema que propone se enfoca en Ja prevención del error y no en la 

detección y corrección de éste. Deming menciona cuatro factores que es necesario 

reconocer en tanto que coadyuvan en la viabilidad del plan de calidad: 

'°Administración y calidad en las organizaciones educativas( diplomado en administración educativa, 
modulo 11) ITESEM, Campus Toluca, México 1996. Pp. 40-41 
21 JIMÉNEZ Aburto, Administración por calidad. CECSA, M~xico 1992. Pp. 31-53. 
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a) Mejorar la calidad incre~enta la producti-.:idad. 

Afirma que al mej~rar la calidad en los procesos los costos disminuyen 

debido a que existen meno~ ~úmero de errores, menos reprocesamientos, 

disminución en las demoras y obstáculos, una mejor utilización del equipo y. las 

instalaciones, del tiempo y los materiales y todo en con)unto redurí
0

d~ e~ ~· 
·-. -,-···. -

mejoramiento de la productividad. Deming nos dice que para producir.un'.núr\í
0

er~ 

mayor de objetivos cumplidos no hay que incrementara las horas 'é!e't;abaJÓ,··~in~ 
reducir las horas hombre dedicadas a la corrección de los errores>'·~~· 6~~n\6: al 

mercado, la calidad y precios bajos ayudan a capturar al cliente . é:o'i{1cí que se 

obtiene una consolidación de la empresa frente a la competencia', más trab~jo y 

mejores puestos. 

Para lograr lo anterior es necesario mejorar los procesos,. incrementar la 

uniformidad de los resultados, reduciendo los errores y repeticiones; el desperdicio 

de mano de obra, equipo y materiales, entonces se. increm~nta. la.,.producción 

haciendo menos esfuerzo, es decir, trabajando menos: D~.·é~te modÓ las horas 

hombre se incorpo~an a la generación adicional de productos /se&icios de calidad. 

Enlapoitúra):le,Deming, las mejoras que no devengan de la administración 

del centró ele trá~aj61 y que afecten al sistema en forma integral y no sólo a una porte 

d~I mismo, .pb'c¿f¡~~drá·~··cj~ trascendentes. 
- '' ; ,., , ....... !,~:;.~~ ·.· _;:,-. --·. -

~,. '-.-'- . -,._, '· 

·La .eséue1a:también es susceptible de aprovechar las bondades de la 

filosofía°de·a~Xiihg.· Una aplicación de estos principios en el ámbito educativo nos 
' ·,'-· ----',;-- '-·-=-· 

llevaría a la' idea de que siempre será mejor evitar una reprobación que instrumentar 

'brilÍante; prog~~inas de nivelación u ofrecer la posibilidad del recursamiento. Un 

aium~o que'reprueba nos lleva a un decremento en los niveles de rendimiento del 

'•piof~~or,así como del índice de aprovechamiento logrado por la institución, implica 

que .se destinarán horas-hombre a brindar asesorías de nivelación, que se utilizarán 
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instalaciones, etc. es dé~ir que habiá que dispóner de recursos que bien podrían 
·-· ._., ... - ·, - .. -

tener un uso distinto,· rnuchO más productivo para todos. 

b) El papel de la ~lta\dir~cció~. · 

El objetivo es generar mayor productividad y calidad al mismo tiempo. Es 

posible que en la organización cada cual esté haciendo su mejor esfuerzo en lo 

suyo, sin embargo la dirección no debe soslayar su papel unificador de los 

esfuerzos, de orientación hacia el sentido correcto de la organización en su 

conjunto. 

c) Obstáculos y problemas. 

El mayor obstáculo, nos dice Deming, es la falta de consistencia en el 

propósito. Una administración móvil, inestable en su permanencia o bien: el creer 

que la caÍidad ocurre .en lo inmediato por un acto de fe, es restarle la importancia o 

seriedad· que· un ~ist'ema.de calidad requiere y la dificultad para cambiar lo que 

siempre ha existido; constituyen los problemas comunes que frenan el correcto 

desarrollo de un proyecto d~ calidad. 

d) El tiempo 

Renunciar a un proyecto de calidad total en marcha siempre será una 

tentación que han de superar los administradores que sean conscientes que un la 

calidad no muestra en lo inmediato sus bondades. No trabaja en resultados por 

plazos cortos. La administración por calidad total es más que un simple cambio de 

personal, de equipo, de instalaciones, etc. Implica un viraje radical sobre las formas 

de pensamiento y de acción tradicionales, no es un a labor mecánica y fácil, todo lo 

contrario, es un proceso efectivo, pero que requiere compromiso, cuidado, atención 

y constancia y sobre todo tiempo. Deming calcula que los frutos más significativos de 
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un sistema de ésta índole no ocurren sino hasta después de cinco años desde su 

inicio. 

D. - Juran y la trilogía de la calidad 

Jurán elaboró una "trilogía de Ja calidad" compuesta por los siguientes 

elementos o pasos: 

O Planeación de la calidad. 

O Control de la calidad. 

O Mejoramiento de la calidad. 

El punto de arranque de un sistema de calidad total esta en Ja planeación de 

la calidad, es decir crear un proceso que será capaz de.cumplir metas establecidas y 

hacerlo, obviamente, bajo condiciones de operación,:. El.~súnto que requiera Ja 

planeación de Ja calidad puede ser cualesquiera, u.n'p;~ceso de oficina, un proceso 

de servicio a clientes de acuerdo a sus requerimientos, 'e!'C. 

El objetivo de Ja planeación al ser llevada con Ja fuerza operativa, consiste 

en reducir Ja variabilidad en los resultados de un mismo proceso, las no 

uniformidades y el creer que no son susceptibles de disminuirse o evitarse son una 

realidad en cualquier compañia; dicho obstáculo puede eliminarse si somos capaces 

de encontrar un proceso universal de pensamiento, esto es, una manera de pensar 

generalizada a ceca de Ja realidad, que sea adecuada para todas las funciones, para 
' ·, 

cualquier ni~el y eri cualquier linea de productos y o servicios. 

El control de la calidad tiene como propósito conducir las operaciones de 

acuerdo al. plan de calidad, al mejorar Ja calidad se rompe con los niveles anteriores 
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de desempeño, lo cual se reflejará en niveles de calidad marcadamente mejores de 

aquellos que se han planeado para las operaciones. 

La trilogía ofrece un enfoque unificado de propósitos múltiples, dos de dichos 

propósitos son. La capacitación en administración por calidad y la planeación 

estratégica de la calidad. Con respecto a la capacitación se ha visto que es necesario 

hacer extensiva la capacitación en todas las áreas de la empresa y no sólo en los 

niveles de alta dirección, lo que se podría denominar una capacitación universal no 

diferenciada. 

En cuanto a la planeación estratégica, se hace menester incorporar a las 

tareas cotidianas un área de la organización encargada de atender específicamente 

las necesidades de evaluación sistematizadamente las corrientes del mercado, la 

calidad de la competencia a fin de introducir las adecuaciones y mejoras a los 

procesos de la trilogía, así mismo conducir el entrenamiento y capacitación 

asesoramiento y asistencia al personal encargado de instrumentar dichos cambios. 

E.- Crosby y los absolutos de la calidad 

Una de las características de su teoría es la preocupación que se aprecia por 

evitar caer en argumentos demasiado teóricos. La esencia de sus aportaciones se 

concentra en los llamados "Absolutos de la calidad", que son un listado de catorce 

puntos, similares en el algunos casos a los que plantea Deming y que posteriormente 

podremos analizar. 

Los absolutos de la calidad o de la administración por calidad constituyen un 

concepto desarrollado por Crosby, en el que maneja la idea de la calidad total. Es 

necesario hacer notar el énfasis que pone en la necesidad de definir la "misión" de 

la empresa, cosa que no ocurre frecuentemente en las distintas organizaciones. 

Crosby afirma que la importancia de enunciar la misión en una empresa, descansa 
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en que ésta expresa lárazóri de seíde la institución, contesta la pregunta: ¿Para qué 

estamos aquí?; 
··.' .. - .. 

En el \~~Íor, de . la educación pública se vuelve imprescindible revisar ,· . . 
primero, la ausencia de Ún enunciado de misión y posteriormente, la posibilidad de 

elabornrlo.:EI e~uné:i~ci() de la Misión institucional, es un eje rector de las actuaciones 

. individual~~:· d~: g:iupo e institucionales; nos permite entender la lógica de cada uno 

.de{ lo~ procesos, no como un acto aislado, sino como un eslabón de una cadena de 

actos igual .de importantes y trascendentes. Además nos asegura que independiente 

del lugar que ocupemos en la organización, existe un conjunto de personas que se 

esfuerzan en el mismo grado que nosotros por conseguir un objetivo con el que nos 

sentimos plenamente identificados. 

Por otra parte, nos dice cuales son las características que definen a las 

empresas exitosas, afirma: 

-+ Las personas hacen bien su trabajo rutinariamE!nte. (Lo que no significa que lo 

hagan bien porque el trabajo sea rutinario). 

-+ El crecimiento es firme y con utilidades. 

-+ Se anticipan a las necesidades del cliente. 

-+ El cambio se planea y se aprovecha. 

-+ El personal está orgulloso de su trabajo y de su empresa. 

Afirmaciones sumamente interesantes que nos hablan de la visión que debe 

tenerse acerca de los procesos internos, los resultados internos y externos y la 

relación que esto guarda con las utilidades, la calidad de vida en el trabajo y la . 

importancia que tiene la participación de los intereses del cliente en el diseño de todo 

el sistema. 

Una aportación igualmente valiosa de Crosby, se refiere a los mitos que han 

de ser desterrados para lograr que un sistema de calidad total funcione: 
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i' Primer mito: La calidad es intangible, calidad es bondad", la calidad es algo 

que solo es valioso en tanto exista en un plano material en hechos concretos y no 

sólo en la intención, para cambiar nuestra actitud debe ser definida como algo 

tangible y no como un valor filosófico y abstracto. ¿Cómo hacerlo? : 

i' Calidad es cumplimiénto de especificaciones. Debemos cumplir con Jo que 

ofrecimos de principio, al cinto por cien, intentar cumplir no basta, hacer el mejor 

esfuerzo no ~~·. sUficient~·. lo ideal es realizar la tarea exactamente como fue 

diseñada .. 

iil Calidad . eiáespú~sta ·a fas expectativas: Responder a las necesidades del 

Cliente, e~ e1''*~ri,~~i~i'.Jú'9a/ydel modo que lo requiere, con un servicio que lo 

atiendad~ lll~h#~'.1i~t~Jt~1~.s ~lid~d .. 
iil En síntesis, I~ ca.li~a~ solo tiene dos respuestas tangibles: Sí cumple con la 

norma de expectativa o promesa publicitaria; No cumple, que es igual a "no tiene 

calidad". 

iil Segundo mito: La calidad es costosa. A través del tiempo los administradores 

tradicionales han buscado bajar los costos de producción y comercialización a 

través de aceptar cierto rango de errores y repeticiones. La tesis de Crosby es 

que la calidad en los procesos no cuesta, es más caro conformar a un cliente 

molesto por un servicio que buscar atenderlo correctamente desde el principio, es 

mas caro cambiar el ensamblaje de un auto defectuoso, que cuidar que el 

montaje de las piezas se haga correctamente desde el principio. Lo caro en los 

procesos es inspeccionar lo ya hecho y descubrir errores y corregirlos, lo que 

cuesta es aceptar las devoluciones de clientes insatisfechos. 

iil Tercer mito: Los defectos y errores son inevitables. La cultura organizacional 

es dúctil, pero igual que un deposito de calcio que no se limpia, las primeras 

manchas son fáciles de limpiar, las capas gruesas son duras y resistentes. Lo 
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mejor es no permitir la acumulación de los elementos indeseables. Por otra parte, 

el error puede llegar a ser una forma de vida_ en 1.a institución, entonces se 

establecen rangos aceptables de error pero, cuantos platos fríos es posible servir 

en un restaurante, cuantos choques se púec:len permitir en un autobús escolar, 

cuantos alumnos puede desertar, se(~~~bs;.~e b~j~·~ una escuela funcional. El 

concepto que Crosby nos q~ier~fr~~miiii- e'~ el cié "Cero defectos", ésta es la 

aspiración máxima que impulsa;.t8d'of~rg6~~k·y q~e rebasa a la simple buena 

intención. •. • ·; ;/.:.!,.'>;;. >' \ 

Los catorce pasos de PhilÍp ÓrÓsby/ 

Paso No: 1: compro'misodeia direceión. · 
. ':i :•/·«: 

' ,·. ·, ~:. -.. 
,'',( ''····· 

Un director anies qUe nadie en la organización debe convencerse de: . ' '• .... 
:.,_'•,',"{•e 

a) 

... - ; -~·:' ''.- . - . 

b) La l'lo~calidad (defectos y errores) consume anualmente entre el 10% y el 20% de 

los rec~;~~~ d~ las instituciones. 

c) Este .costo puede abatirse hasta en un 10% en los primeros 12 meses del 

·. programa y reducirlo hasta el 3% a largo plazo. 

d) El director general es tan responsable de la calidad de la empresa como de la 

redituabilidad de las estrategias de mercadeo, de la productividad y de la imagen 

corporativa. 

Paso No. 2: Equipo para el mejoramiento de la calidad. 

Una vez que se tiene la clara consciencia de los puntos anteriores, es labor 

de la alta dirección y los mandos medios: 
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a) Definir la calidad en la empresa. 

b) Rectificar su actitud ante los defectos y errores de calidad. 

c) Promover en los subalternos.su inclusión en eq~ipos interdisciplinarios de mejoría 

de la calidad. 
1 • •• 

,· .. ' :. -· ·_ . 

d) Participen en l~Jlllplantación delresto del programa 

',°'.' 

En estépasO deben definirse medidores concretos de la calidad primero en 

el ámbito corporativo y después en las distintas áreas de la organización. Cada 

medidor recibirá una amplia publicidad y será el control que establezca el avance de 

la calidad bajo el programa. 

Paso 4: El costo de la calidad 

Como ya se ha dicho, la inversión en un programa de calidad es más barato 

de.lo que se piensa de inicio; En promedio los beneficios superan significativamente 

inversión realizada. Cuando el costo de un programa es del 2% de las utilidades de 

la empresa, el costo de la no-calidad llega a ser del 20% de ésta. 

Paso 5: Crear consciencia sobre la calidad 

Una vez que las distintas áreas de la institución están convencidas del costo 

de la no-calidad y de su responsabilidad de mejorar la calidad se podrán dar los 

primeros pasos hacia el público y rectificar la falsa imagen que prevalece entre las 
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'; 

bases laborales; el objetivo será cambiar la actitud de conformismo por una de "sólo 

calidad". 

:· .<'. -. ' 
Paso 6: Acción corréctiva, 

- '., ... ' ' 

:: i:\··, .. ·,. >. , ' 
Al llegar a éste punto se iniciarán los círculos de calidad,' donde cada área 

con SU personal bus6ará. rein~diar l~s errores O defect~S generad()S en SU 

departamento. 

Paso 7: Planificar el "día de cero defectos" 

Se deberá celebrar el "día de cero defect,cs';, ~ara darle realce. 

Paso 8: Educación del personal. 

Esta capacitación tiene tr'es.~bjetl~o~![ 
- ;~::t~: --:>:~:, ~· '~"-.. ~ 

a) Interesar a los mandos "med(¿~f~~<;~ <:andad total, ·con la finalidad de que 

expandan la informaC:iÓ~;i;~'"¡~·~:b~s·~~.f: 

b) Explicarles la dinám;ca deldíade cero defectos para promover su colaboración. 

c) Prepararlos para que motiven y dirijan a su personal al llegar al paso 11, 

corrección de causas de error. 

Paso 9: El dfa de cero defectos 

El objetivo de este paso es trasmitir a las bases laborales la decisión 

gerencia de no tolerar más defectos, es decir sentenciar la "muerte oficial de la 

conformidad". Debe quedar claro que la calidad no es una moda o un programa 
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pasajero, sino un mod.o de vida que distinguirá las formas de acción de la institución 

en adelante. 

Paso 10: Fijar metas 

para 

Cada jefe de área se reúne c~n su personal y fijan m~tas c.~ncretas a lograr 

prevenir defe~to~'Cciú~~nielos-próxinios so ~'.so días. Es i~port~nte que las 
' ., ... '·' '·,,,. , .. , ._· ,' :. - . .... '•. . . . - ' 

metas sean mensúrables, reaiistas y ambiciosas:.•.· 

/.~ -

Paso .11 : Eliminár Ías causas de/ error · .. 

' ¡·.~: ,: . ;:~: :' 

Se da la instrucción de· que en· general los colaboradores han de informar 

sobre cualquier error~· qu~ no pueda corregir personalmente. Cada observación se 

envía al equipo de ·mejoría, quien deberá acusar recibo en 24 horas; el equipo 

canalizará los informes al departamento correspondiente y vigilará que se corrijan las 

anomalías denunciadas. Finalmente, éste equipo informará al denunciante que su 

queja fue atendida. 

Paso 12: Reconocimiento 

Se establece un programa de incentivos para los logros importantes; los 

premios buscarán más el reconocimiento que aspectos monetarios. Aún que es 

posible crear un sistema de regalías sobre los beneficios generados a partir de una 

mejora lograda. Así mismo se recomienda hacer Úna evaluación al personal y 

posteriormente un informe que contenga los beneficios colectivos derivados del 

sistema de calidad. 

Paso 13: Consejo de calidad 

Con el personal experto se forman "consejos de asesoría de calidad", que 

fungirían como dinamizadores del equipo de mejoría. La utilidad es significativa si 
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se logra convertir dÍch.~s· e'q~i¡:iÓ~ en ún,a barrera contra la burocratización de las 

operaciones y en uri inéentivo de' la i'nnovación. 
··!~ - ¡ , ' t.:. ·.:. :· ,. . . '~ < ' • • 

-· '; -. ·-< .: '.':~. 

Paso 14: Repeti/todoeÍ}frb&~só;/>·. 
:y.~ ... <-¡ .. 

·--'·: ... ::i;·?'. 

Esta repetición dei'procesCÍ;garantiza su seriedad y su institucionalidad; es 
. • ; ' . . ._··. '.··,: _ .i:<~;~· . . :/.~:'.;., ':/.( :-'.:-:\;•::~-~-~ .'.\')i'·>t ;:.:, '.;,'3 .·:'~- _:_<; -·:-·>'·:··, :·.'/:'. ''· ·'··.< . • • . 

decir, nuestro esfuerzo.no es·ur:i,fuego fatuo· sino un compromiso serio y sostenido 
. . . ; ·-.·-,: . ,.;.:'-: ;'.,:'.~'.;_.,.:.>, ?:\·. ::.·»,:_.u. · .. -<-' ; . _; . 

de generar calida~Yj :·?.J;.f ·--<, .. V. 
. . ,_ '.-<'~~"\'.·~::~-,~~~'.: -.,-> ::;~_:_ .. -,.e· ~-

Cr?sby'·e~i~encia ~~a serie de hechos que el administrador no debe perder 

de vista, ~ue, l~::11~;:d~fa~Í~~~l~ 66~crétar y beneficiar a su organización de la 

:~::~:::t~L:i'!t~1~;~d1~ttd~:'.de
1

~1idad total, a continuación presentamos este 

a) Ante la crisi~{:qJ~~~;~'~~~~a ~ las organizaciones, se requiere calidad total para 
; ·: '"·: .. : -~ ;::::- :.~ _: .. :~· ·:.:.:-/"':;.~;·:'.':'.: ·¡:',~ .-. ~'}~:·:, :: >~ ' -

sobrevivir, crecer,: y .~grnpetir.c ·.· : 

b) la calidad e~ 9rktis; 1ci;qEkc~~sta son 1os defectos y errores. 

c) El c~~io'cÍel i~bJr?.¡:;yj~i~~tÓ es alto y puede y debe reducirse. 

d) Los def~,~!ó~'~6~~~'a~r~g~les:pero, ante todo, evitables . 

e) CerÓ def~ctos'ek la filosofía de no aceptar errores y defectos. 

f) Todo .prb~es~ de mejoramiento de la calidad tiene que comenzar por el cambio de 

actitud de la dirección hacia la calidad total. 

g) La metodología es simple, y esta dirigida a cambiar la cultura organizacional, 

fomenta la participación e integra los diversos niveles de la organización. 

h) Los resultados obtenidos hasta ahora son espectaculares en los que respecta a 

ahorros, imagen corporativa, motivación y comunicación, siempre y cuando el 

proceso se mantenga a través del tiempo. 

i) Las empresas que mejor entiendan y se adapten, en lo inmediato, especialmente 

al reto de la calidad total serán las empresas que mejor sobrevivan y las que 

dominen el futuro. 
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F. - lshikawa y el concepto de calidad total de la empresa 

El concepto que lshikawa maneja, es el de calidad total Y su control, la idea 

es tomada de otro representante de ésta corriente, el Doctor A.V Feingenbaun, sin 

embargo es el primero quien adecuó la idea para su utilización práctica. 

Cabe aclarar que no existe una definición japonesa de calidad, sino del 

control total de la calidad. No tiene una "receta" como es el caso de los autores 

norteamericanos, no es partidario de la teoría y prefiere consejos prácticos. De hecho 

piensa que haber abusado de la estadística en las empresas japonesas, trajo como 

resultado problemas a la función administrativa y de dirección de la empresa. Las 

ideas de lshikawa están enfocadas a dotar a la dirección y gerencia de los 

conocimientos que les permitan tener clara consciencia de las implicaciones de un 

sistema de calidad. 

G. - La Filosofía de los Sistemas de Calidad. 

Los sistemas de calidad son el constructo resultante del sincretismo entre los 

principios planteados por los principales teóricos de la calidad: Deming, Jurán, 

Crosby e lshikawa. Lo que se persigue al unificar dichas aportaciones, es que, nos 

permitan obtener una metodología técnico-administrativa aplicable a cualquier 

proyecto. 

Los aspectos medulares que definen la filosofía de los sistemas de calidad 

se pueden resumir en los siguientes puntos:22 

.r Solo podremos ofrecer un servicio de calidad mediante proyectos y programas 

planeados, sistematizados y verificados periódicamente. 

22 Grupo Callnter. S.C. Sistema de calidad para escuelas normales del Estado de México., SECyCBS, 
1995. Pp.6-7. 
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./ El compromi;o de un· sistem~_de ealidad se establece en las políticas y directrices 

de la dirección, de la cu~I se requiere un apoyo total al sistema . 

./ El principal rec~rs~ es el ser humano, las fortalezas del sistema existen e-n él y 

por él, al igual que las áreas de oportunidad . 

./ Los objetivos serán legítimos en tanto que: 

a) Sean de beneficio a la sociedad. 

b) No agreda al medio ambiente. 

c) Impacten en la calidad de vida de la organización . 

./ Los participantes necesitan involucrarse y para ello, estar capacitados . 

./ El cliente y sus necesidades reales y psicológicas serán la fuente de inspiradón 

de lo que la empresa oferte . 

./ Es necesario documentar las necesidades del cliente . 

./ Enfocaremos todas las políticas y estrategias de la organización par~ s~Úsfacer 
las expectativas del cliente. . ·~ · -

./ Habremos de considerar el desarrollo de proveedores. Np p-e-rderenios de vista 

que cumplir con la misión es el resultado de un fl-uj~ d~ 'ir~bajo continuo y 

eficiente desde su origen . 

./ Medición de Ja calidad . 

./ Es necesario la promoción y participación de Ja comunidad en actividades 

orientadas hacia Ja calidad . 

./ No existen sistemas ideales. Cada organización diseña su sistema de acuerdo a 

sus características propias . 

./ No se evalúa si alguien es bueno o mal trabajador, sino el grado de cumplimiento 

para con el sistema. El respeto por el trabajo individual es indispensable. 

Cabe, en éste momento, hacer notar que el eje rector de toda Ja mecánica 

que envuelve a Jos procesos por calidad total es el "servicio al cliente''. Es interesante 

lo que plantea Tavera Escobar al respecto, cuando nos dice que " el servicio al 

cliente o usuario es una condición inobjetable para alcanzar la competitividad y ello 

depende en gran medida de Ja capacitación ... La calidad en el servicio y Ja 

satisfacción permanente del cliente, más allá de sus propias expectativas, es algo 
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particular mente difícil de lograr, pues éstas son dinámicas, imprecisas e inestables. 

De ahí la importancia de lograr un involucramiento organizaciones general que 

sistemáticamente sea capaz de detectar a tiempo los cambios que registran las 

necesidades de los clientes, para estar en posibilidad de realizar los ajustes 

correspondientes y satisfacer las necesidades del cliente"23 

6.- LA CALIDAD TOTAL EN EL ÁMBITO DE LA ADMINISTRACIÓN 

EDUCATIVA 

La calidad en el servicio es la aspiración actual en la mayoría de las 

instituciones de bienes y servidos. Paulatinamente, se han involucrado 

organizaciones del ámbito privado y, en menor medida las de orden publico. En 

México las operaciones por calidad total existen desde hace aproximadamente dos 

'Clécadas, eri las cuales, cada día es mayor el numero de administradores que han 

. caído en la cuenta de que "hablar de calidad es sinónimo de modernidad, de estar 

alineados con las necesidades del tiempo, del progreso, del desarrollo".24Los 

paradigmas que orientaban los trabajos hacia la realización de tareas repetitivas, 

enfocadas únicamente al incremento de la productividad, desatendiendo la calidad 

del proceso, resultan ahora insuficientes para la sobrevivencia de las empresas. Los 

clientes, de manera progresiva, toman mayor conciencia de su derecho a recibir 

bienes y servicios de calidad, de buscar hasta encontrar a las instituciones 

comprometidas con sus expectativas y necesidades. 

El planteamiento para lograr la calidad total no exime al sector educativo, por 

el contrario lo convierte en un pilar fundamental de su filosofía y método. Se propone 

transformar a las organizaciones escolares, sus actitudes y la cultura laboral en su 

conjunto, a fin de lograr que cada plantel en ámbito de su competencia se convierta 

en un punto estratégico para lograr el cambio. El resultado que se espera es el de 

lograr un encac;lenamiento de "buenos ejemplos" entre las instituciones. 

23 TAVERA escobar Francisco, Reflexiones para la dirección de empresas. IPN México 1994, Pp.104. 
24 Grupo Callnler, S.C, Sistema de Calidad para escuelas normales,SECyBS,Mexico,1995.Pp. 4. 
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Cabe señalar, que los cambios, por necesidad, han de ser paulatinos, no se 

trata de revolucionar radicalmente las actividades en lo inmediato, sino, iniciar la 

planificación de mejoras, modestas pero, significativas, en todas las áreas, beneficios 

ambiciosos pero, dosificados que al acumularse Impacten positivamente en los 

receptores directos de la acción educativa: Alumnos, Padres y Sociedad en general. 

Para lograr lo anterior es necesario, no sólo saber qué se está haciendo, sino que 

. entendamos cómo se esta haciendo y qué acciones podemos tomar para, desde los 

procesos, lograr mejores resultados . 

. ' ,· 

La e.scuela oferta un servicio; sus procesos están encaminados a satisfacer 

la demand~ cJ~i 6'Íieiii~ d~ d6nocimientos, atendiendo la calidad de la información y 

al ~ismotiempol~rn.aner~¿~mo se transmite dicha información. En éste sentido, las 

aportacion~s ci~ 6~rni~9 resú1tan mucho más atractivas que 1as planteada por e1 

resto de los repr~s~ntantes, en tanto que su orientación por los servicios es más 

directa, nos evita las extrapolaciones forzadas, del ambiente industrial al comercial. 

.En los sistemas burocráticos, como es el caso de las instituciones de 

educación. publica, se ha dejado de lado durante mucho tiempo un aspecto 

fundamental en los sistemas de calidad: Confrontar a la institución con los juicios que 

el cliente vierte a cerca del servicio. En tanto que los servicios públicos son los mas 

concurridos por su carácter gratuito o semigratuito, se concibe que el beneficiario se 

mantiene en un estado cautivo, en otras palabras "tarde o temprano llega", debido a 

lo anterior no se considera necesario que deba mejorarse la atención. Sin embargo, 

como ya se a mencionado anteriormente, las instituciones ineficientes pierden el 

apoyo del mercado. 

Si el parámetro para medir la eficacia del servicio en un sistema de calidad 

total, es la satisfacción del cliente, Cabría en éste momento, hacernos la pregunta 

incomoda: ¿ Qué tan satisfechos están nuestros alumnos con el servicio que las 

escuelas les brinda? ¿Existirá en nuestras escuelas una cultura de trabajo orientada 
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al cliente y.medida.porresÍJttados iangibles, mfl:~que:por bue~as intenciones?. o 
será que aún Lseg~im~s intéiresados en hacer que l.os'> procesos• ocurra.n. sin 

detenernos :a p~nsar C:úát es la calidad de vida ;de l~s participantes, ~ en qué gr~do 
tos resúitad~s s~ri t~s que efotiente interno y ext~r~ó esperaban' . 

.' 
'·'. 

Evaluar ei rendimiento de nuestras instituciones a partir de resutia'dos'finales 

puede e~c~brir detaÚes perniciosos para la organización. Se p¿ede t~~eÍÜ~ indice .. '. . ' ' . ' ', , ..... -.:'._ .. ,. " .. 

de eficiencia ierrninal del noventa por ci~rit~ 'y sin embargo ~o conC>c~r cómo es que 

se llegó a éste resultado por: lo tá~io' ~o estaremos ;en 'cÓ'.ndlcic:Íhes juzgar 

objetivamente, .si nuestro result~do}s F fruto. del ,esfue~o •cb~t;i~~¿c~ sisiematizado 

de la orga~izaciÓ~ o'bien, un~ ~if0~:f~áJ.ª ~rtificial~~nt1f; { :~:: ... '>· 
=·~:. ·,· .·. :/.-:'· 

La evaluación_c:onti~Úa nos ~yudaíá a conocer las fortale~as y debilidades de 

la organización;· así 'cb~o\I~ parti~ipación de cada área .en IÓs productos finales. 

Reiterando un p~ntci·:Y~''.i~~t~do, no es nuestro objetivo encontrar a quien falló y 

después exhibi~to; ~osa q~e de nada serviría, por el contrario, nuestro deber será 

apoyarÍo hasta 'sí.Jperar sus deficiencias. Con la idea anterior nos referimos por igual 

a aspecto~.·d~:cie;e-mpeño, de actitudes, de toma de decisiones y de orden 
. . . . '• ' .. '·• .. ~ .·:. 

normativo, en i~nto que tos tres rubros se convierten, en igual proporción, en fuentes 

de satisfacciones o· de inconformidades en quien es objeto de nuestra atención. 

El control de los fallos es trascendental. Deming25 nos recomienda en no 

incurrir en la confusión de problemas de particulares con problemas del sistema. En 

el primer caso hablaremos de errores que el trabajador ha de solucionar en su 

ámbito de acción, son fallas esporádicas y de frecuencia no significativa por su bajo 

nivel de incidencia en el resto de las operaciones. En el segundo caso, nos 

referiremos a deficiencias repetitivas que por espacios de tiempo aparecen, 

compartiendo circunstancias similares con otros eventos; en este caso, no falla un 

sujeto es el sistema, el que necesita ser ajustado y toca a la dirección tomar las 

25 Demlng, citado por WALTON Mary, Cómo administrar por el método de Deming, Norma, México, 
1991. Pp.127 
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medidas pertinentes' para diagnosticar, • diseñar. e instrumentar la solución 

conducente. 

- ··~· -. .~. 

Eri calidad , total no se . pÚecle . partir .·de afirmaciones etéreas o juicios 

subjetivos. Para con~Cer el es~do·ciefcalid~d o no-calidad en nuestros servicios es 

ne;esario d~finiÍI~~;· a·i~artJr;fci~ ,é;fÍt~ri~s ·.observables. Walton26 sugiere algunos 

aspect~s q~é ~cis'p~eiden;~~/flna'i~ei clara de la manera de definir lo indicadores 
• . ••. ···· .... ,.· ._, ,. ·;!_-. 

de Calidad en el séiVicio, en cúanto al comportamiento y las actitudes del proveedor 

hacia el clien.te: 

a) Eliminar las excusas: Si el cliente recibe un servicio distinto al que se 

esperaba, originalmente en definitiva nada, la organización ha fallado. 

b) Groseria. El nivel del lenguaje y en las actitudes no verbales, siempre 

deberán ajustarse de manera estricta a las normas de urbanidad, 

independientemente del tipo de cliente Que tratemos. 

c) Descortesía: obligar al cliente a aceptar un servicio fuera del tiempo, 

forma o lugar idóneos. 

d) Indiferencia: si subordinamos las necesidades del cliente a las de la 

organización, o se desatienden las quejas y/o sugerencias. 

e) Favoritismo: ocurre si el proveedor ofrece un servicio diferenciado entre la 

clientela a pesar de que debiera ocurrir con equidad. 

f) Incompetencia: Si los trabajadores muestran incapacidad para solucionar 

las demandas del cliente en el momento justo. 

En la institución educativa estamos expuestos a que se presente 

cualquiera de los defectos de sistema antes citados. El grado de indefensión del 

alumno y del padre de familia frente a la autoridad de la institución escolar, por 

momentos, es francamente ofensiva. La institución pocas veces se atreve a 

reconocer que, a fin de cuentas, el cliente es decir, la persona que da sentido de ser 

'
6 lbldem. Pp. 133. 
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a su presencia; está repres~ntado en la image~ del alumno y su familia; por lo tanto, 

cualquier intento pbr m~jorar h~brá de tener impacto en la calidad de vida .de éstos . 
. . I- . -'·. ·' -·' ·;- .. · . - , 

- ,,,.- })·.' -{• __ '. 

Por el co~t:rarib; ia~: cJ~HcJ~clJ{ q~~ d·~b~rl<Óbservars~ al i~teractuar con el 

cliente en la p~~~ta~ió?·~e?'JhJ~;.(;i6f~ i~n:: .· · .·. 

a) co'rt~sr~}~:~~~iií~·~cj .. ·.:. 

b) . Cumplimiento en las promesas 

c) Cero errores; 

d) Atención a quejas. 

e) Servicios efectivos en la atención de necesidades en tiempo y forma. 

f) Resolución de quejas. 

g) Explicación de procedimientos. 

h) Aceptación de los errores, no excusas. 

Los procesos de calidad son envolventes. No pueden ocurrir sin la 

participación reciproca de todos los miembros de la organización, es decir" la gente 

que precede a la serie de actividades que se identificarán como proceso, son los 

proveedores y aquellos que siguen,, que usan los productos o servicios generados 

por el proceso son los clientes o beneficiarios"27 Según lo anterior, nadie escapa a 

las categorías de clientes y proveedores, todos en cualquier momento caemos en 

una u otra. En estas condiciones, la responsabilidad en realizar nuestra tarea con 

calidad es fundamental, desde la parte más alta de la estructura hasta la unidad 

mínima de la institución, el alumno. La desviación en las tareas de cualquier 

elemento trastoca el desempeño de todo el sistema provocando la falla en al .servicio 

en general. Por ejemplo: un incremento no planeado en la matrícula prov<?cará 

saturación en los grupos, dificultades en el trabajo docente, complicaciones. en el 

control de evaluaciones, deficiencias en los servicios generales éomo;· biblloteca, · 

cafetería y al final un disgusto en el alumnado, disminución enla ~~1'iJ~~·:c~~ ~id~: e~ 

,. Grupo Calinter, Sistema de calidad ... Opus cit. Pp. 17. 
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cada elemento de la organización y, por ende, un déficit en el rendimiento 

académico. Al igual que ocurre con los docentes que optan por convertir en "difícil" el 

conocimiento, que llegan tarde, que asumen actitudes despóticas eón sus alum~os; 
en los administrativos que retrasan la entrega de un ser:iicio, que ~en~uran las 

muestras de identidad en los adolescentes,e11'.1ás:~e?isio~~s arbitrarias y' fuera de 

consenso, etc. · ; :; , . , /,. ; :.;:: • >+· .. / 
<::;'~~·· ~·.<:-.::;' . ,.,., ~'}:~,º~ -~--- ,._,.,._ 

El ejemplo nos ·ilustra la necesidad ··de q1.fo''cadél úricif~idÚ6 ubiqÚe 

explicitamente 10 que 1a institución y e1 cliente espe~án de su-~G.é~!Ó,\i~é aditudes, ;,, 

no sólo las aptitudes, que habré de p~ner ~n jueo6' ~ el grad~ e~ el que colabora 

con 1~ ,tarea mayor o servicio. básic~ y la 'calidad. de. vi.da de q~ie~e~ se: re.lacionan 

con la misma. 

Antes de continuar, haremos el señalamiento, en el sentido de . qúe las 

instituciones docentes no atienden a un sector definido del mercado, por ·el 

contrario, éste es diverso, así como las necesidades que dem_anda: sean s~tisfechas. 

La función social de la escuela consiste en dotar a la comunidad( en su sentido 

amplio) de individuos de socialmente productivos e. integrados, capaces de 

desempeñar los distintos roles que la sociedad le asigne o bien éste elija; las 

necesidades de esta clientela, son atendidas a través del diseño del currículum, en 

la cual se plasman una serie de materias y contenidos que coadyuvarán en la 

conformación de · sujetos integrales. Así. mismo encontraremos en ésta, la 

metodología de trabajo y los respectivos fÚndamentos pedagógicos. 

- . -
El plan de. estudios de la institución . tiene como propósito asegurar la 

satisfacción de las necesidades fut~ras del alumnado e inmediatas de la sociedad. 

Aunque, esposibleque a los requerimientos.actuales del educando no se les asigne 

la importancia que se debiera, no para··. se·· determinantes como filtros de los 

contenidos, sino para ajustar los criterios de didácticos que derivan de la planeación 

curricular y que inciden el los procesos de enseñanza aprendizaje. En otras palabras, 

es muy posible que 1 alumno no tenga una idea clara de lo que necesitará en su vida 
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futura pero, puede ayudarri;J5a definir en que términos.decalidad desea que le sea 

trasmitida dicha inf~rnlaciÓn, de modo que no sólo sea.valios~. sino atractiva a fin de 

aprovech~r1a'óptilTiarT1~nt~. · 

En conclusión, admi~istrar en edu~aciÓn tiene. ~orno fin ultimo lograr que los 

procesos ·que circundan al PEA ·se instrumenten . atendiendo: a dos factores o 

fenómenos deseables, el apren'dizaje dei a~titudes y 'el desarrollo de actitudes 

socialmente útiles pero, al mismo tiempo, qÚe la pa;.ti~ipacióri de cada individuo, 

alumnos, maestros, administrativos, autoridades eti:; Logren. taÍ eficiencia en su 

tarea que el sentimiento generalizado sea el de ~n orguH~'por serun proveedor que 

deja satisfecho al cliente en cada servicio y é1 mismo ~~ u~ clierÍt~ satisfecho con los 

servicios que recibe de sus múltiples prov~ed~res: ResúÚad~ de l~s. anterior 

tendremos una institución integrada, coordiriá~j~:. q~~ ·5~ p~Ífile hacia un' rumbo 
, ' ·-· . , .. , ... - .. " _.· ... ,. , ' -

definido, con estrategias claras, pero sobre. todo; .. Úna organización actualizada e .. ,. .. ,· "'•· ....... , •'. ·.' 

innovadora, con el orden de la burocracia pero/ con l.Jna .. ~ :dina.mica de . mejora 

continua, .de la calidad total. 

Se recomienda tomar en cuenta.que los sistemasdecali~a;d tienen como 

finalidad incrementar los',niveles de eficiencia y bienestar de I~ org~rii~ación, por lo 
" •·e:•·, . . . , . .; , .. 

tanto al diseñarlos habrán de considerarse dos dimensiones inseparables: Los dos 

elementos trabaja~clo e~ ~onjunto nos permitirán asegurar la e~isterícia de un 

servicio ·óptimo, ~ contiriuación las citaré: 
•. -~.: 

a) " La parte ~~~ceia1 o de aseguramiento de la calidad: d'~~sistenlos sistemas y 

proce~illlienÍos esÍablecidos para proporcion~r el product~ o ~erVicio. • 
b) La parte 'personal del servicio(Calidad .· Íotal) .• ,AqÚella's formas. de conducta, 

actiiúdes, h~bilidades verbales ·y ria v~rbal~s. ~~~' l~s c~lab~radores utilizan 

pa_ra interactuar con el ctiente."28 

'"Grupo Calinter S.C. Opus cit. Pp. 19. 
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7.~ OBSTÁCULOS COMUNES EN LA INSTRUMENTACIÓN DE UN 

SISTEMA DE CALIDAD 

Los paradigmas: Para Stephen R. Covey 29 juegan un papel fundamental en 

la vida de los sujetos y en la de las organizaciones de las que éstos participan. Los 

define como la perspectiva que cada individuo emplea para interpretar un hecho y 

como la manera que tiene de percibirlo; es una explicación o "mapa de un territorio", 

que viene a ser la realidad objetiva, no es el territorio propiamente, sino una manera 

de describirlo; de la misma manera, el paradigma no es la realidad, sino una 

apreciación e interpretación particular de ésta. 

En tanto que los paradigmas son ideas preconcebidas de la realidad y en 

ocasiones son una tergiversación de la misma; se convierten en. el primer uno de 

los obstáculos a vencer; para que resulte más claro podemos observar los siguientes 

ejemplos de paradigmas generalizados entre los ambientes organizacionales: 

-+ "La evaluación del trabajo tiene fines persecutorios"; E!s fals'o:':iaevafuación de los 

procesos tiene como propósito conocer para aprovechar-:1~~--fortalezas y eliminar 

las causas de error en otras palabras, ayudarnos ii<~onocer profundamente 

nuestro trabajo. 

-+ "La calidad total es sinónimo de mayor trabajo" Falso, calidad es sinónimo de 

mayor productividad por eliminación de los errores, agregando tiempo al trabajo 

efectivo y reduciendo . el trabajo _aplicado a corregir los errores, lograr la 

productividad poreflciencia, no por mayor número de horas de trabajo. 

-+ "L~s errores so~ parte de la rutina laboral"; cualquier proceso es susceptible de 
- • - • ' -T • o-~,,, - -.- - -

mejora (incluyenc:l~l;llos-· más antiguos o prestigiados), para ello es necesario 

conoc~iio;_~~~l~arloe
0

i~strumentar los cambios, en la capacitación, en el equipo, 

en los ~éÍodo~de.!rabajo. 

29 COVEY Stephen • R Los 7 hábitos de la gente allamente efectiva, Paldós México 1998. Pp. 33. 
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Existen muctí~s ~tres paradigmas. Evidentemente, todos se relaciona con la 

resistencia al .ca~bio en los pensamientos y en las acciones. La resistencia 1 cambio 

es natural, ~ todos nos resulta agradable, por cómoda, la estabilidad, lo previsible y 

todo aquello.·. que nos expone a lo inesperado. Sin embargo, la realidad es 

cambiante, nos movemos en un ecosistema que vertiginosamente se modifica, las 

organizaciones no pueden permanecer inermes, ya sea por que desde su interior el 

c~mbiÓ se manifiesta o bien por que el ambiente externo las obliga a adaptarse a las 

circunstancias de constante evolución y revolución. 

Si el cambio es inevitable, para poder aprovecharlo el resistirse a él es el 

peor" de. los caminos. Para usar lo a nuestro favor debemos comprenderlo y luego 

aceptarlo; de cualquier forma éste se dará con nuestra complacencia o disgusto. Sin 

embargo no. todos los cambios son "buenos", pudiese ocurrir que un cambio dañase 

lo que en la organización está funcionando, es necesario que podamos detectarlo y 

suprimirlo. 

A. - ¿Cuándo un cambio no es benéfico? 

i> "Si el cambio sólo ·beneficia a un sector de la organización 

i) Si tardá más tie.mpo del planeado para reportar los beneficios que aseguraba. 

~ Si perjudi~ las relaciones que existen entre los individuos de la organización"30 

Los cambios, como todo lo que ocurra dentro de la organización deberán 

respaldars~.e~ una cuidadosa y responsable investigación, que nos permita conocer 

la estructura 'y el modo de vida de la misma, no es posible proponer la cura para un 

enfermo si no contamos con un adecuado diagnostico. Es necesario recurrir a la 

"detección de necesidades". 

30 Grupo Callnter S.C. opus cit. Pp. 22 
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B. - La detección de necesidades y el proceso de cambio. 

El cambio como se ha manejado, no ocurre de manera espontánea, siempre 

tendrá causas, más o menos manifiestas. Lo importante es que el sentido en que 

éste se dé nos resulte favorable, para ello es fundamental que cualquier intento de 

mejora tenga como base la realidad particular en la que se origina; por lo que habrá 

de atender puntualmente a las necesidades o "Areas de ~portunidad" de la 

organización. Kaufman31 nos habla de un reconocimiento de 1~rcli~C:r~pancias entre 
, '" ,· .. , ... 

lo que somos y los que debiéramos ser como institución; .en'sus propias palabras nos 

dice" la evaluación de necesidades es un análisis de dis~re~~n~i.;;¡s'; documentando la 

diferencia entre el estado de cosas actuales y losi:Je~~éldos'o reqUeridos". 
• ••'e ~- '• ' •, •,' ,• '" _, •.:j•,' ~ • 

De inicio,.· podemos· tomar el objeÍÍvo :o niiiii~'.,J~:'1~iorg~nizáción escolar 
. . -.¡ . ·- :-,_~: . . , , ·--·- • - . -~~ .. · , .; • ·-- «'"«' . • . -

como punto de referencia:. pa;ra: aÚtoeiva(úafnos,'es •deC:ir'.0eclirnos 'contra lo que 

:~~~=:~~, ~:~;:;,:;~";~¡it~~~·~]'.~1E~i~~W~~:~~~;::~:;::: 
ambiciosos e i~noV~do~~s. ·>.· :.:: ?:: ~· ', · · :.:" .... ,, , ·cf 

:,· -_; >;,:· ... "~ ... 

Si bien la detecciéÍ~.d~íle~~~id~d~~:~o~¡tit~ye una herramienta básica en los 

procesos de mejor~ cÓ~tÍ~~~; ~ilind~·¿~~~iri~~¡;~ 'con l~s principios de la calidad; los 

datos empiricos ~~h·iri,p;~;¡¿i~dib1:ii/~0{1~ tanto, cualquier variable a ser media, 

debería expresars~r.é~;ló~6~ ief;·¡;,cj\~~br~~ qúe la componen, de manera tal que se 

facilite su recorio~f~i~~t~:~~~ ·~st~·~;e'~Íido lograr calidad implica disciplina en las 

mediciones, as~rtivld~b''~~ ·l~;j~firriía~i~nes y honestidad en las acciones, para ello 

es necesario rriodifi~?i6Xbri?6ipÍo~ ~e la cultura organizacional que mueve las 

accion~s en todas las ~~faras· de 1'a. organización. No es gratuito que la calidad se 

represente gráficamente coil)o 'un conjunto de flechas circulares que se "impulsan 

mutuamente. Comprender la filosofía de la calidad total y asegurar que impregne la 

cotidianidad de. nu~stra in~t-it~~ión nos permitirá cumplir de acuerdo a Tabera 

" KAUFMAN Roger. Opus cit. Pag. 52 
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Escobar32
, las responsabilid~d~s; de las· ~rganizaciC>nes en el siglo XXI, a 

continuación cito tres de las.más iniportantes, a mi juicio: 
_i;_' 

» La polític:8 h~l:>rácte~~c1imi~~rs~a generar servicios que sean ideados y creados 

con rapidez, 'ad~pt~df~ ~ I~~ n~cesidades del cliente, con los niveles adecuados 

de· .. precio 'y '.calidici;··~é~t~·bÍe~ié'ncicise lazos de cooperación estrechos entre 

proveecl~r~~ y cÍieht~~.j:,;. :\L; ;·;· •. •·· . . .· 
» La orga~iza'ció'~c·~i;~~r~'a :hab~á dé implantar un adecuado equilibrio. entre los 

intereses ele ic)~; ~ili~i~ado~;! los clientes y los accionistas; no únieamente 
·,:·:." .···:. :',::")~::, ;):" ·."~.~~\::~~¡:;?.': ;;:·,;·.,\ ·.,~: .. 

preocuparse por~ suministrar be~eficios de manea interna. 

» Las a~t~rid~d~~'~,~~i~ad~s'.de la administración deberán prestar especial 

atención a'Ía :9~~~raci6n, ·~,i~~lJlso de programas de bienestar derivados de la 

misma ~ctiJicÍad:e~ita~doque ~é originen desigualdades en los ingresos . 
.. . 

En el ;preseri~~ ~p!tulo hemos abordado aquellos argumentos que nos 

demuestran qu~ la caHdad en el servicio es una condición básica en las instituciones 

educativas; por otro 1ácio, cabe hacer una reflexión sobre el impacto de los procesos 

administrativos y las nuevas filosofías que los impregnan. De manera paradójica, 

mientras en los servicios y la producción se tiene una presencia cada vez más 

importante de la "maquina" para incrementar los niveles de productividad, al 

mismo tiempo se ha vuelto imprescindible complementar esta automatización con 

una progresiva valoración del lado humano de las personas, vistas en su carácter de 

proveedores o como clientes; una condición que de ser cumplida permitirá 

acompañar productividad con eficacia. 

Las organizaciones no necesitan mas autómatas. Las instituciones 

requieren personas pensantes, creativas y con capacidad de tomar decisiones 

responsables en momentos criticas; con iniciativa propia y consciente de la 

importancia de la organización y de su tarea dentro de la misma; es decir personas 

32 TABERA Escobar Feo. Reflexiones para la Djrecclón de empresas, IPN. México, 1999. Pp. 108-109. 
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que se comprometen con el servicio tjue' brind~n e~ tanto que su tra~ajo se convierte 

en un medio de crecimient~ persorial;•de autorrealización cuyo fin último es 1~ 
satisfacción total del cliente interno Y:externci;'·parque dicho sentimiento asegura el 

suyo propio. No pod¡íamos d~jar C:le ;¡,el'l~ionar que el trabajo de calidad necesita de - . ., .. ·'·· ·. •, ' 

equipo, capacitación, instal~ciones y/remuneraciones acordes; sin embargo en el 

sécto~ edu~tivo público tal ~~-ndicló~ ~~rece olvidada, sin embargo en el camino 

haciá el niejoramient~ en ~I 'cieser1l~~·AO: de las instituciones, incluso los paradigmas 

qüe sustenta~ las formas de e~ide~Cia comunes en el magisterio pueden ser 

cambiadas· por otra~ de·. mayor ~febtividad, derivadas de las nuevas formas de 

participación y coriJivenéia de la ~munidad. 

Al igual que en '.el; resto de las. organizaciones, encontramos que los . ..• .. ·' ' .. '-·,.-,. . 
procesos orientados por. calidad. total .. aseguran la supervivencia de las escuelas 

públicas, . que son f~enté d0 ben~fi~i~·5 '~aciales fundamentales para los individuos, 

para las familias y para la.soci~d~d·~g~~ri~raCq~~-¡e'r1dr~n el.apoyo de la clientela 

el'l tanto que justifiquen su existencia 'á írav'és' de .seí:\íicios completos, puntuales, 
.. ~ .. :: _ ·-· ''.}(;~, -·~:_:. ::.·.~:-~~\ ·:~--.-'~~ ;:·.~ 

'. ·'._~-:~~ '.' -. 
eficaces. 

Es innegable que en México la p~bla,bi¿n: aprecia en toda su magnitud el 

valor de las instituciones públicas has!~ que ~~~;i~atizan; solo entonces, cuando las 

tarifas se han elevado rebasando con mucho la capacidad adquisitiva de la población 

y no necesariamente aparejando costo-calidad; Cuando muchos ciudadanos tienen 

que abandonar las filas del mercado de las paraestatales privatizadas por estar 

imposibilitados para cubrir sus altos costos. Entonces se aprecia aquello que ya no 

existe y que no ha de volver. La escuela pública, por compromiso, no puede dejar 

que le ocurra lo mismo, convertirse poco a poco en chatarra de la burocracia para 

luego entregarla en manos de particulares. 

Nuestro objetivo será entonces, innovar en la dificultad y no justificarnos en 

ésta para Ú1cu.mplir los objetivos que han de subsanar las necesidades del cliente, 

. que a fin de cuentas ha de ser nuestro mejor aliado en la exigencia de mayor número 
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de apoyos gubernanieníales que coniplementensustancialmente la satisfacción de 

brindar un servicio de calidad.• 

Como todo conocimiento,· es·· valioso en tanto que nos permita modificar a 

nuestro favor la realidad . en que nos movemos. El siguiente capítulo es un ejercicio 

de análisis de un caso real de una. organización del sector educativo público de 

bachillerato, en un intento descubrir las áreas de oportunidad del Colegio de 

Estudios Científicos y Tecnológicos del Estado de México, que le permitan mejorar 

su rendimiento estableciendo 'un mecanismo de comunicación interno que asegure 

la expresión de las inquietudes y problemáticas de su comunidad, con lo que será 

posible generar estrategias de acción, sobre todo preventiva en las deficiencias del 

sistema. 
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CAPITULO 111 

LA ESTRUCTURA ORGANICA DEL CECyTEM 

ANALISIS DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES 

EL PLANTEL CUAUTITLÁN IZCALLI 
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El prese~te capítulo e~pone la situación q~e ~uesÍra la organización 

formal del Colegio de Estudi()~ Científicos yTecnolÓg\~~s,del Éstadode México; con 

respecto ·a la aplicación de las bases de. la plane~cíón.fad;niriístracíón que se han 

venido ~xponíend~. en los. cap/tufos anterÍ~ref El p~o-pó~ltÍJ.~entral cónsiste sentar 

las bases para el diseño deu~ p;o~~Jrlla:·d~ ase~Úraniíe'nt~·de I~ ealidad total que 

tome como base la· estruct.ura io'~ITlaL'.cte'1a" iniútJCióri~~~sceptible de ser aplicada a 

1a's operaciones del pl~n,i~I ic~~'úfÍÍlán:;1zcalfi; ·,~a~~ tal·· fin· es necesario que 

partamos de una descripción;ciel'sistema~e CECyTS del Estado de México; para lo 

cual utilizaremos el "Manuai de organización del Colegio" y el "Manual de inducción 

del docente", posteriormente nos orientaremos hacía un análisis específico del 

estado actual de la institución en lo que se refiere a su operatividad y resultados 

particulares. 

1.- EL COLEGIO DE ESTUDIOS CIENTÍFICOS Y TECNOLÓGICOS 

DEL ESTADO DE MEXICO 

A.- Antecedentes 

El Gobierno Federal a través de la Secretaria de Educación Pública, y el 

gobierno del Estado de México firmaron el 15 de septiembre de 1994 un convenio 

de coordinación para la creación, operación y apoyo financiero del Colegio de 

Estudios Científicos y Tecnológicos del Estado de México (CECyTEM) a fin de 

contribuir a impulsar y consolidar los programas de Educación Media Superior 

Tecnológica de la entidad. 

Derivado de ese convenía, el Gobierno del Estado efectúo las acciones 

jurídicas pertinentes para la creación del mencionado Colegio, por lo que la H. Lll 

legislatura d_el Estado emitió, mediante el decreto No. 48, la ley que crea el 

organismo publico descentralizado de carácter estatal denominado Colegio de 

Estudios. Científicos y Tecnológicos del estado de México, con personalidad jurídica 
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y patrimonio· propios. Este décrefo sºe publicó en el· periódi~o oficial "Gaceta de 

Gobierno\ el 1 e de octubre de 1994. 

El CECyTEM tiene por objeto ÚnparÚ~ ~d~ca"ciÓ~ media sup~rior terminal, 

terminal por convenio y bivalente d~. éa~á~ter'.!~crio1Ó~ico; .'prómov~r un mejor 

aprovechamiento social de los recurso( naiurales y contribuir a su . utilización 

racional; reforzar el proceso d~ e~se~ania 'apre.ndizaje con actividades curriculares 

y extracurriculares debidamente ~la~eacias y·~jecutadas·; Promover y difundir la 

actitud critica derivada de la ~~rd~d ci~ntifica, la previsión y búsqueda del futuro con 
... ,, (•. ~ <. - ' • • 

base en el objeto de nuestra·.realidad y valores nacionales, promover la cultura 
. ; ··•·· "'" .-··. ¡. -

estatal, nacional y universal, ~:íspe?ialnieri.te la de carácter tecnológico y realizar 

programas de vincula<:ión i::on lo~'seCtores'público, privado y social que contribuyan 

a la consolidación del desarrÓllo ieénolÓgi~o y social del ser humano. 
. ..•:"l. - . ',~·- ~ _.;. ., : 

Para el ini~io.'.•cie/ciper,acicines del CECyTEM, se instalaron cuatro 

planteles ubicados en l()SrTI~Ílidi)¡ds el~ Va.lle de Chalco Solidaridad, Chimalhuacán, 

Ecatepec y vÍ11a r·iic;;;iás Reme;~. Para julio dél 2000 se contaban con 33 planteles 

distribuidos de. distintas especialidades de bachillerato tecnológico en todo el 

territorio mexiquense, que atienden a una totalidad de 17000 alumnos 

aproximadamente, a través de una plantilla de 759 profesores. 

B. Objetivo general del sistema 

El sistema se plantea cumplir con Jo que llama" objetivo general", que a 

la letra dice: 

"Se impartirá educación media superior terminal, terminal por convenio y 

bivalente de carácter tecnológico; se promoverá un mejor aprovechamiento social 

de los recursos naturales y la contribución a su utilización racional; así mismo, el 

reforzar el proceso de enseñanza aprendizaje con actividades curriculares y 

extracurriculares debidamente planeadas y ejecutadas, promover y difundir la 

actitud critica derivada de la verdad científica, la previsión y la búsqueda del futuro 
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con base en e1 objet~ de ~Ge~tra realidad y va1or~s naci~nales, promover 1a cultura 

estatal nacional·~·· uni~~rsal, ·e'specíficamente la de carácter tecnológico /re'~lizar 
programas é:levi~c~l~~iÓgco~I~~ sectores público, privado y socla[que cJntribuyan 

a la consolidacióg.del desarrollo tecnológico y social del ser hÚ~a~ri. . 

C.~ Objetivo d.e los planteles 

Impartirán estudios de bachillerato tecnológico, mediante la aplicación de 

planes y programas de estudio que permitirán al educando una adecuada 

preparación propedéutica para continuar estudios en el ámbito superior, así mismo 

capacitarlo en un área tecnológica que le faculte para incorporarse al trabajo 

productivo de su región. 

D. Atribucionelcie los planteles del colegio: 
,\:/;' 

' -~ 

De acu.erd_o c~r(lo~ lineamientos y para el cumplimiento de su. objetivo, 

los planteles tend~én las ~igGieintes atribuciones, las cuales las dividiÍemos en dos 

segmentos, primero citaF~~ós aquellas en 1as cua1es e1 p1ante1 se obliga ª cubrir 

los objeÚ~os del ;istem~·a:traVés de.las actividades asigr:iadas desde la dirección 

general, • por)o7ianfo • no sa"n ..• susceptibles . d,e , nÍo~ift~~aón. Las llamaremos 

Atribuciones técni.C:~~'.1 •. ¡ ~(.; :: .. • .• • .. ,';····}¡ ,.i;,.•;~i ;·~··,:.:;~.·: ... _.'. · ..•...• 
a) Administrar:~' plantel par~.~Llogro deJos:objetiv?s:3para los que fue creado de 

· b) ::~i:~~jºcJ·J¡:~~lQ~i~¡f l'.it!1f~!t1:r~~tf~t~~í¡:~~·n la especialidad que se 

asi9né'~f?,~~:a·:~1.~.At~1.' ' ,~ ......... <:~· ':?.~~;~,¡ 
c) Tramitar;certificados de estudio, diplomas y títulos técnicos y profesionales. 

d) Org~nii~?~J ést~uétúra conforme ~JCÍ preJi'st~'.·~~ '1a ley del organismo. 

e) Aplicar lbs p~ocedimientos de ingreso, p'e'rrri~r.e'rié:ia y promoción de su personal. 

·· f) Representar al colegio en actos jurídicosne~esarios para el logro de sus objetivos 

, y el cumplimiento de sus funciones. , 

g) Tramitar equivalencias de estudio del mismo tipo, grado y modalidad educativa. 
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h) Aplicar los procedimientos d,e ingr~so de 16~ ~lumnos yvigil~r que se ~umplan las 

normas para su perma~enci'a en'1~ institución. 

· i) Aplicar· procedimien'tos ~é ác¡i;;ditación y certificación de estudios. · .. ·,,' ' .. ,;·, .. ·, ' 

i:1 seg~~dci°úpci· de· atribuciones, corresponde a 1as de autogestión; es 

decir, aquellas qúe lé' dan a la autoridad del plantel la posibilidad de fijarse objetivos 

y estrategias acordes a su realidad particular, sin desatender a las metas 

genéricas: 

a) Diseñar y ejecutar el plan institucional. 

b) Organizar y llevar a cabo programas académicos, cívicos y culturales; recreativos 

y deportivos. 

c) Participar en la elaboración de programas de orientación y ~nla ·a;licacíórÍ de 

los mismos. ,· ... : 

d) Celebrar convenios con instituciones privadas y· del sectÓÍ ~ú~bú'b:~:~:: , :h~ 
- , .. -. "-.:- ' Le:· - •. 

'e) Facilitar los mecanismos para el estímulo al personal.dÓcenie,"admiriístrativo y de 

apoyo para incentivar la superación permanente d;I misin·o;··,:· '""' 

f) Las demás que sean afines a su naturaleza o se deriven de ésta y otras leyes. 

E.- Funciones de los planteles 

a) Planear, programas y coordinar las acciones estratégicas y operativas para el 

cumplimiento del proceso educativo del plantel, estableciendo los objetivos, 

metas, programas y proyectos para el adecuado desarrollo académico. 

b) Promover, establece, organizar, dirigir y sostener los servicios educativos, 

culturales, técnicos y científicos, a fin de dar respuesta a las demandas de las 

distintas comunidades que atiende el plantel en la región donde se ubica. 

c) Desarrollar, sugerir e implantar programas para la aplicación de métodos 

educativos, con el propósito de incrementar permanentemente la calidad en la 

educación que imparte el plantel. 
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d) Crear e instrumentar los pr~yect~s''de investig~ción y desarrollo en el ámbito 

educativo y tecnológico, y contri8uir al fCÍrtal~ci:niento de la calidad en la 
docencia. . . . : ·: . ; ~ ' 

e) Ejecutar las acciones establecidas dentro.~~<16~· 'programas de vinculación y 

extensión educativa, a través de la pe~mane~t~ relación del colegio con los 

sectores productivos, educativos y sociales de I~ región. 

f) Impulsar actividades de promoción y desarrollo de la c~Ítura y. el deporte, para 

complementar la educación integral y enriquecer los valores y la cultura de los 

estudiantes del plantel; propiciando la difusión y promoción de la imagen 

institucional del colegio. 

g) Establecer los mecanismos, por medio de convenios, con los sectores 

productivos y de servicios para fortalecer la formación del educando, con el 

propósito de que el alumno tenga la posibilidad de reconocer la infraestructura, la 

tecnológica, el equipo y el contexto socioeconómico, de los sectores donde habrá 

de desarrollarse profesionalmente. 

h) Establecer condiciones operativas y funcionales para hacer uso adecuado. de los 
- . . . 

recursos técnicos, materiales y financieros con que cuenta el plantel, orientando 

las acciones hacia I~ racionalización de dichos recursos y la calidad en el sel"Vi~io. 
il uevar un c~~tr~l.Y r~gis~~º dei proceso integra1 de1 educando, desde su ingre~o a1 

plantel, hasta eJegreso.del mismo, implantando sistemas de información que le 

permitan conocer la '&iuciád y avance de cada alumno inscrito. 

j) Coordinar y desarrollar con la dirección académica y el departamento de control 

escolar instrumentos ·pertinentes para la expedición oportuna de registros de 

inscripción, control de evaluaciones, promociones, horarios, constancias y 

certificados, entre otros; con el propósito de mantener actualizados los sistemas 

integrales para el control escolar. 

k) Desarrollar los programas establecidos por el departamento de docencia, para el 

eficiente desempeño del profesorado, a través de cursos de actualización en los 

procesos de enseñanza- aprendizaje y la objetivo administración del personal 

académico con sistemas de incentivos de personal. 
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1) Entablar. co;nJni6aciÓn i:o~tÍnu~ .' c6n • a~Íorlda~~s'ITiunicÍp~les ·.·estatales y 

federales, así coni6 Ó¡ganis~.~s pÚblicos ~.·p/ivádcÍs ·~Ge' tengan .~eiaC:ión con el 
plantel~ a fi~ de est;;;c~ha'i vrnc'u1Ó~·~~2aciérnic~~ .·y 1~l:i6iá1e~. q~~ c~ac:Íyuve~ a . la 

m) :::::r~r~~::~:¡:¡~,~ii1?!1~~~~.i;~:.i,j··l~~·~~~i·;#· 
,'. ,. ·.- ·:: : •• "· : • ·''-· - ·. •":'- .- -~-:.{~- t '-· ,; ... ; • -.~:t~;- .. :·,:·=t-·: '•::' ·., :-; ~ '"\ .• /~ :·~:": :,•:~· '.,_ . :' .' _,~ .. , :, : ·, -_ • 

,En•la:•s1gu1ente:figur~·pod.emos aprec1ar·•la rel~ción de sistema de 
CECyT'S •en ~iE~tacl6,·de.~éxic~ ~ la~\ei~'ciÓ~;qj~ é~ie•ti~n~'cóíí lo~ distintos 

sectores de la ~oC:i~dad:' '· 

l>IRECCIÓ)'i 
Gt:)'it:RAI. 
Sl~~n::\tA l>t-:1. 
co1.1m101m 
mffUIJIOS 
CIE~TU:ICOS \' 
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ENTOJ>OfU. 
1-:sTAl>Ol>E 
~U~'l:ICO, 

TESIS CON =--i 
FALLA DE ORIG~ 

ALUMNOS\' 
rAl>ltt:.S DE 
FA~lll.IA. 
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F. Estructura organizacional de los planteles objetivo y funciones por 

área. 

ORGANIGRAMA DEL CECYTEM PLANTEL CUAUTITlÁN IZCALLI 

A continuación podremos conocer el objetivo y las funciones asignadas 

a cada área. El organigrama del plantel, como se puede observar en la figura 

anterior comprende 11 secciones en total, sin embargo en el análisis que a 

continuación iniciamos no incluiremos todas; las agruparemos en dos segmentos: 

el que comprende las básicas y, en segundo término, las de apoyo; la finalidad es 

tomar únicamente aquellas cuya función sustantiva las de manera directa con el 

proceso de Enseñanza - Aprendizaje (PEA), por lo tanto se les confiere una mayor 

responsabilidad dentro del marco general de actividades de planeación, control y 

ejecución del proceso ya mencionado. Se incluye a: 

1) Dirección. 

2) Secretaria académica. 

3) Departamento de orientación educativa. 

4) Docentes. 

El segundo grupo corresponde a las áreas cuya función primordial está 

enfocada a brindar apoyo 'a .1~~ primera~. propiciando con ello las condiciones 

TESIS CON 
F.ALLA DE ORIGEN 
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adecuadas que permitáh él logro de l~s objetivos institucionales, por lo que tienen 

una participaciÓn indirect~ en el PEA. Se incluye a: 
·'-.,-· ._-: . , :_'., ' 

1) Secretaría acirriínistÍáUva. 

2) Depto. de Vinc~lacióri y titulación. 

3) Depto. Control escolar. 

4) Talleres. 

5) Laboratorios. 

6) biblioteca 

7) Mantenimiento. 

Analizaremos a continuación los puestos del primero caso, a fin de 

dilucidar la lógica administrativa qu~ norma ias líneas de autoridad, responsabilidad 

y comunicación formal que l~s vinclllan; por 1 tanto nos enfocaremos en evidenciar 

aquellas áreas.de oportunidad o zonas de mejora existentes en la estructura formal 

para que, finalmente, quedemos en condiciones de establecer un diagnóstico sobre 

las fortalezas; debilidades y posibles soluciones susceptibles de ser aplicadas en el 

plano de· 10 factual su operación interna y la interacción que existe entre los 

mismos. 

G) Modelo organizacional: 

En lo que respecta al modelo organizacional de la institución, podemos 

afirmar que corresponde al llamado Modelo de Plana Mayor o de Línea y Staff. La 

persona del director concentra el rango más alto de autoridad y responsabilidad, las 

cuales ejerce de manera homogénea sobre el resto de la estructura. Delegando 

. autoridad al nivel inferior en tres rubros estratégicos de la vida institucional; cuenta 

con el apoyo de tres áreas: Lo que respecta al control de los activos(fijo y circulante 

de la institución), el mantenimiento de las instalaciones y el control de los derechos y 
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.-- . -·.·" . - ' : . .·-,. ' . ' '. 

obligaciones de recurso~ humanos, a cargo ele l~¿e6/eiaria aétn'.ii~istl"ativa; por otro 

lado, tenemos a 1~ Secret~riáa~démica, I~ c~~l li~n~ poi 61Jjetci ~tend~r los asuntos 
,_ •'. . . ' ' . . ~ . : ., ,. . " ' .. ·. - - ' . ,_, ... - - ' . 

relacionados• con el área curricular •• d:oce~ciay. servi.cios alternOs' y/finalmente,' el 

Depto. de vincula~lón ~ tit~l~~ión, que' ~e .e~~igad~ m~nt~n~i~íge9te.la reÍación de 

la institució~ c~ri ~tra~ o~g.aniz~cidri~s
0

/p'úbli~~s :~.· '~fiv~das/ ci~· ~ervicios 'e 
•" ,. industriales. 

Así mismo se aprecian como cualidades del orgánigrama que se respetaron 

principios como el de delegación que previene la concentración autoritaria de 

responsabilidades, la existencia de puestos mutuamente excluyentes que evitan la 

repetición de funciones, por otro lado se evitó caer en la duplicidad de autoridad y la 

fuga de responsabilidades ya que en todos los casos cada empleado responde por 

sus actuaciones ante un sólo superior. 

a) Area de dirección (básica) 

Objetivo: 

Es tarea de la dirección, planear, organizar, dirigir, controlar y evaluar el 

desarrollo de las actividades sustantivas y de apoyo que realizan las áreas 

académicas y administrativas del plantel, manteniendo una estrecha comunicación 

entre los elementos del mismo, para proporcionar con excelencia los servicios de 

educación media superior. 

Funciones: 

1. Planear y programar las actividades académico- administrativas del plantel. 

2. Establecer políticas precisas para el control y correcto funcionamiento del plantel. 

3. Planear, dirigir, controlar y evaluar el funcionamiento del plantel de acuerdo con 

las disposiciones legales para eficientar los recursos disponibles. 
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4. Tomar· decisiones · o~6rtunás . y ~fiCélces .·. confe~pe.cto a 

present~das e~ ci1 pi.int~I ~~n~ideran.do la~ s~ge~~ricias d·~I pérsÓrial. 

s. Mantener úría perrhan~ríte éuc~ pr6fesional. eh t;dos s~s actos dentr6 í¡ fuera del 

1 t 1
. · .. :.-•.. ·'. :>. ·· ._;:,:2 :·•·>'.·. :.·•" . .. ., ...... ) .. . ;·,,-....... .· .. r <:; ... . :· .... : ..... 

pan e ·e · ···•:. ·Y/·;:·~·,:}•.· ····.· .. o , ., :: " ... •·· 
6. Solidtar. y pr9poner·~a'Jás aÜ·td;i~ad~s educiiti\/as, Ja' asignación del personal de · 

ac~~rdo~ l.~.sn'~€13~i?:.~.i~i'.~~1 R¡;~!~Í, : .... '.~~.··· ·. , ... '.,·. • .fü. ~·:·~· <~· .;J.·.~· •.••.. . 
7. Vigilar: eJéúmpljmierito~,de Jar:iorniatividad vigente y aplicablerál plantel,c · 

. 8. Desempeñár'>1as :éomisfon'es ofi'Ciales que cÓnfieran las autoridades educativas 

sin deséuid
1ar la;i'~ctl~id~dé~ inh~;e~t~s a su cargo. 

9. Asigna/ re~p~n~~biÍidad~s"~1 p~rsonal del plantel de acuerdo al ámbito de su 

coryi'P·e~~~ci~':.:~~<X;~.>·~ .~;i;. ·:, 

10.Proin~ver~ 1a:integr~'c:ióíl y operación de los organismos de apoyo del plantel con 

Jafiriaíid~d ~~ d~~~r¡oflar áccionés que fortalezcan el servicio que se brinda. 

Ú:Estabiec~r¡ ~st~~tegi~s. que estimulen la participación del personal adscrito al 

;¡)1aritel,/así/comc; realizar con discreción las observaciones a que se hagan 
··acr~~do;~s·><<·- '.·.··.· 

·· 12:Aprob;~~~1oiho~ariosy calendarios a los que han de ajustarse las actividades 
• ., . --· ·o,. ,_,., ., . ·, 

escolárés y cuidar que estas se desarrollen dentro de lo planeado. 

1J.Re,;1úr opartu~am~nte información requerida por 1ás autoridades ~ducativas 
.. , ;, .. ·.,,..:'-· .. ---- --- .· \ . 

. corr~spori.dieintes. . . . ·. · , · · .•· ·. 

14.G~stionaF,~nté as autoridades competentes el mejornmié;,'to;Ja ampliación de la 

plant~ fi~iea y/o dotación del mobiliario y equipo d~I pla.~t~;'.;;:(; '¡ 

1s;vis~r yfirmar los documentos que expide el planíii:;.t;:;¡.:;,/ ... 
- .. . - . _· >-.. '. .. -.. ·::·.;_c-_~;-:V~-~\;;:·~_:.:-~-~;'->."··:· -. 

16.Promover el uso adecuado de las instalaciones yiecursos materiales del plantel, 

buscando mantener y fortalecer la infraesÍr~éÍi.ir~ ~e1§1aílt~L ·. 

17. Coordinar y supervisar el adecuado funcio~~hli;;htéi~ del' plantel y autorizar los 
. •' ·,. -·:.''5 ' 

movimientos requeridos. 

18.Respaldar la gestoría de vinculaci.ón así como la' titulación y certificación 

correspondiente. 

13~ 



19. Firmar ·los convenios. esp~cificos de cooperadio~es y ~r~.Ú~jo a¿orcl~dos co.Tio 

producto de· 1C>s programas' de: vinculación, previa autorización de· la .dirección 
'general d;;f sistema; .· . ' .. . ' ' '. . ·. ' .. ;. : •. . . 

20. Coordinar. :.·y/pr?,riiovefr ,áctividades académicas ·.y c.últu.r~Jés· q.~? . apoyen · 1a 

'. capacitáción y ·a~tualizacióñ docente. . <' •. 
21. PromÓ've/'~rítíe' ei personal doéellte el análisis déplan~s y programas de estudio 

y propéJ~~r:~~·.\1~s,; autoridades educativas ··1~~ reforma~ y modificaciones 

· per'tinenle5'.·. • ·, ) 

22.caa•rc:Íi~~r'' 1a'• ~iri~ulación _técnica que favoreic'a a la comunidad escolar 

prby~dt~~·~b ~¡ . plaritel, para lograr un reconocirlli~nto académico, profesional y 

. so¿ial.X ·:;\. >' 
23. Coordinar} el proceso de difusión para seleccionar los aspirantes del plantel de ; - , .. '.· ··1· .. - .. •-

. acÍ:íéréJo a'los lineamientos oficiales con la intención de captar a los alumnos 

· .. q¿e pb~e~'ri fa~·m~jores condiciones y aptitudes para el efecto. 

24'. Propiciar •-.'condiciones de trabajo favorables a través del fomento de las 

relaciories humanas. 

25. Diíigir la evaluación permanente de las evaluaciones del personal académico, 

administrativo, así como de los alumnos del plantel otorgando el reconocimiento 

correspondiente. 

26. Gestionar y/o autorizar actividádes · que apClyeA. el proceso de enseñanza 
_· ; ·:':.·- ; .••• - . -,•,_. ,¡>_>_:_ ·_:'- -->-_,, •. '..-,> .... 

aprendizaje de acuerdo a lo~ contenidos programáticos: 

27.Generar comunicación pem1anerit~''c6n'~l:'p~r~ori'a1 .académico, administrativo, 

alumnos y padres de famÍ1i~·a'e1";;1·~nt~.' p~~a·:P~~P.i~iar un ambiente de trabajo 

28. ::~:~,=~~" el ~'."'~:;~rf;Ll;~,;~~~f,)' . 
29. Desarrollar las dii~ás''f~ri~l~rí~~'irih~r~ri~e~ ~I área de su competencia. • ~{~·;;, :::~•> ._L':·:':t• '. c""c •• ;-_._~:':.,:: .;· ,:~.: -: ~'.,~}."Y-~.-;/· 

·¡ > - ., -(.'" ".'"~· 

. Como se puede a'tiservar en la descripción'de las funciones conferidas al puesto 
,:-- .- .: _.- .. ,: -~;·---~ __ ,,.:·.-·-.·-_:.::'. _ _;-.:,_· ___ :_ . "<-·'._:.·~-. __ _::'-:-~~-.:::~--~-~---· :-; 

de élirección;:es -pÓsible agruparlas én cuatro; categorías básicas: La gestión, la 
_, ,,., ;·.... •''-"·«;-:· • .. . . .. ,.· .. 

pla11e¡;¡ción; el control y aquellas que aluden a !¡;¡s actuaciones de orden burocrático, 

'como el visado de documentos, avalar.la permanencia de los alumnos. 
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b) Secretaría académica( básica) 

Objetivo: 

Planear, organizar, controlar y aplicar las actividades de docencia, 

orientación educativa, titulación,. investigación y prestación de servicios escolares; 

que permitan el cumplimento de ia función ~u~tantiva 'd~I plantel, con eficiencia, 

Funciones: .''· 
. ' ,;_ ~ . \' 

.1; Acord~r .'~on<e1_':director del plantel· todos. los asuntos relacionados con su 
. cO~pet'e~~·ia~: .. ·.~: · · ... ·. 

2. cÓordina? la revisión permanente de los programas de estudios a través de las 

.. academia~ del plántel. 

3. Coordinar las actividades de las academias que favorezcan la intervención del 

personal docente, mismas que se verán reflejadas en el desarrollo académico. 

4. Realizar la evaluación de los docentes e informar oportunamente de los 

resultados al director del plantel. 

5. Analizar la estadística básica (índice de aprobación, aprovechamiento, deserción 

escolar, eficiencia terminal, inscripciones y reinscripciones), que le permitan 

implementar aciones para su mejoramiento. 

6. Programar cursos de actualización y capacitación docente que coadyuven al 

fortalecimiento de la práctica cotidiana el profesor. 

7. Supervisar el desarrollo oportuno y adecuado de los programas de estudio. 

8. Supervisar el desarrollo oportuno de los programas de orientación educativa que 

permitan valorar el logro de sus objetivos. 

9. Aplicar y vigilar los lineamientos formativos y políticas en el desarrollo de las 

actividades docentes y prestación de servicios escolares. 
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10. Llevar a cabo ~I pro~eso de selecdón de per~onal doce:nt~con la ;in~lidad de 

que se.•garantice la calidad .en. su 5desempeño, vigilaríc:io.:demanerapermanente 

el cumplimento de requisitos de contrataéi'ón ~stable~id~ipor'~1 ·~r~~ici .. · . 
11. Participar e'n I~. elaboración de la pi~~till~ d~·é!i'nte ~n I~ fech~ ~sig~ada para tal 

efecto, con bas~ en las n~cesidades·d~l.pl~~t~I y l~~~I~~~~ de e~tüctio vigente. 
•• • . ·, \ . ' ~.. ; . ·. • - .,: . _!; - •' . . . -. . 

12.Supervisar el área de control escolar, que garanticé lá.éórreéta aplicación .el 

reglamento del plantei y el mánual de procedimie~tos· vigent~Y 
13. Organizar y supervisar el proceso de. inscripción ·Y reinscripción de los ·alumnos 

para asegurar el cumplimiento de las polítlcas establecidas ca~ la:fi~~iidact de 

brindar la mejor atención al alumnado. 

14.0rganizar y supervisar los cursos de inducción tanto de aluín~os cdmO de 
... ,.-;i- ' -

docentes de nuevo ingreso. 

15. Organizar y supervisar los. concursos académicos, culturales, deportivos y 

recreativos al interior del planfol.: 

16. Coordinar y supervisar el adecuado funcionamiento de la biblioteca, laboratorios 

y talleres del plantel. 

17. Elaborar adecuadamente los horarios de grupos y docentes con base en los 

requerimientos del plantel, efectuado los ajustes necesarios cuando se amerite. 

18. Entregar de manera oportuna toda la información requerida por la dirección del 

plantel. 

19. Organizar, supervisar y promover el programa de titulación que garantice la 

participación del alumno en ésta actividad. 

20. Mantener comunicación permanente con todas las áreas del plantel para 

promover y facilitar un ambiente de trabajo armónico. 

21. Desarrollar las comisiones que la dirección del plantel le confiera, manteniendo, 

informada sobre su desarrollo y ejecución. 

22. Desarrollar las actividades inherentes al área. 
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c) Orientación 

Objetivo: 

Propiciar la formación pedagógica y vocacional de alumno, coadyuvando 

en su desarrollo integral. 

Funciones: 

1. Aplicar el programa vigente de orientación educativa. 

2. Participar en la revisión, actualización y evaluación del programa de orientación 

educativa. 

3. Otorgar asesoría psicopedagógica individual o grupal á l~s ~luinnos .que los 

soliciten requieran. ",:~ .. :: :_': '-:.:·: . 

4. Establecer una estrecha vinculación con los docente~{; ~l~~bo{y~··p~~res de. 

familia, para propiciar un mejoramiento en los programas•qye; se geíie~eñ en .el 

interior del colegio, complementando su formació··r;: iÍli~Qr~L~-~:-j~1-~~· :.·~<'_~;-:_--: ~:_o_.¡, . . 
- -, ',. ·_., ···""''-'· "··· 

5. Conocer, aplicar e interpretar exámenes psicornétdcós':· para· 1a elaboración e 

diagnósticos. . \' .~\:,.:.~;' ·'·' 
6. Promover y aplicar estrategias que incidan enJa dis;ninudón de la deserción y 

reprobación de la población escolar. ·• C.;):}?/ 
••,'.' •.'\:;-.:"-:\"." 

7. Fomentar las acciones que permitan_, el re.sj:»eto: y· la convivencia entre los 
',,... < • -~·:. 

miembros de la comunidad escolar. ·· '/ ·· '· · 

8. Cumplir con las comisiones. qu~ se. Íe ~~i_g·~~n •• informando a su jefe inmediato 

superior. 

9. Desarrollar las demás actividades in.her~~tes asu puesto. 
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d)Docentes 

Objetivo: 

Formar estudiantes capaces de llegar al ámbito laboral con los 

conocimientos necesarios para la contratación en el empleo y superación cultural; 

asi como para continuar estudios a escala superior. 

Funciones: 

1. Planear, organizar, dirigir, impartir, vigilar y evaluar los estudios del nivel medio 

superior, asi como promover.: e impulsar la investigación de acuerdo a las 

características del nivel medio' superior de carácter tecnológico; promover y 

realizar la vinculación, difusión c~ltural y extensión del colegio. 

2. Desempeñar los. servi~iosdo~éntes en el plantel de su adscripción. 

3. Proporcionar con la debida oportunidad a los secretarios académico y 

administrativo los documentos que acreditan su preparación; en el momento en 

que éstos le searí requeridos. 

4. Asistir a cursos y reuniones convocadas por la dirección general o el plantel. 

5. Elaborar y aplicar las evaluaciones en los dias, horas y el lugar que establezca 

el colegio, y entregar en los tiempos fijados las listas de calificaciones. 

6. No · incurrir en actitudes impropias como: el cobro a compañeros o alumnos por 

actividades propias de su competencia, presentarse a laborar en estado de 

embriaguez, la sustracción de equipo propiedad del colegio, faltar al trabajo sin 

causa justificada. 
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La siguiente figura nos muestra gráficamente las fuentes y los filtros que 

sigue el flujo de información para la toma de decisiones en la organización del 
CECyTEM: 

DIRECCIÓN 

SEC. ACADÉMICA 

EVALUACIÓN 
\' 

SEGUIMIENTO 
POR 

RESULTADOS 

PRIORl7.AR 

PLANEAR 

TOl\IA DE DECISIONES 

ESTRATEGIAS 

NECESIDADES 
EXPECTATIVAS 
NECESIDADES 
DEFICIENCIAS 
INCONFORMIDADES 
SUGERENCIAS 

l>l~A!\11CA l>EL c•:NTRO 
ESCOl..AR: 

Al>Ml;o.;1srRATl\'OS 
1>oc1-:;o.;T1-:s 
.u tt\t~n.,. 

~ .,l __ A_~_g_~_o _ _. 

TESIS coÑ-··1 
FALLA DE OHTGEN 

'--·-----.. ,"'11,...._ .... __ J 
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Areas de apoyo 

a) Secretaria administrativa 

Objetivo: 

Programar coordinar, controlar y atender las actividades relacionadas 

con el manejo de los recursos humanos, materiales y financieros; con base en las 

normativas vigente para apoyar a la consecución de las metas, objetivos, y 

programas del plantel. 

Funciones:. 

1. Vigilar y coordinar en conjunto con la dirección del plantel, que se lleven a cabo 

las actividades necesarias para apoyar el cumplimento de los programas que 

permitan la administración del plantel de iTianl;;ra eficaz y eficienie. 

2. Aplicar las políticas normas y procédimie~Íos administrativos establecidos por la 

dirección del plantel, bajo I~ 5J¡,eA.iisiól1 de la dirección de administración y 

finanzas. 
~:-·::._:_'-/;-- ··;..·· 

;,-;_.:·:.<~:-;.~.>~~~L. 

3. Controlar los. ingresos·. y egresos . del plantel sujetándose a las políticas y 

lineamientos vig~ntes,',;:/ébh'ir~~l~~:do y resguardando los documentos 
comprobatorios. C: .. :.j 1 

• ;A : .,,. ··.' r 
4. Supervisar el bu~n·ú';e>.g~:ícisk>ie~es inmuebles y materiales del plantel. 

5. Controlar y ~d¿ai'iz~(~1.ih~éht'ario de bienes muebles e inmuebles, manteniendo 
. . . ., . . .. ·-. ·. •t.: .. ·-·----~. ·' . 

vigente la'informaC::ión dek)s.movimientos, trasferencia y demás cambios con sus 

respeciivos resguliiído~· y/~ comprobantes. 
; . ·..:··-·- .. ",'.· .. ,:,>· . 

6. Suministrar y; cóntrolar de· manera oportuna los materiales de trabajo necesarios 

para el bien~d~iarrC>llo '~~ las· actividades académicas y administrativas del 

plantel; De'acuer~~ cd~ efpresupuesto asignado. 
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7. Aplicar las políticas, nor~as y p~Ócédimiéntos estable~idosp~ra el reclut~mie~to, 
selección, inducción y remunera~ión del p~rsol1~Í d~c:;~nt~ y administr~tivo del 

plantel, así como lo con~~cerít~·~~la~·irel,~ci~5_eií,a~Ór~(~s: \ •• 

a. Diseñar el programa general decapácitaciónd~I perso~al plant~l;~u~permitasu 
desarrollo. ;·;:· ·.<;:';·:•, ::•Y•-\--i.,< ;~;>~".·;:•·--·~-··.··· .. ;· 

;;• ,.,,,. 
9. Controlar y actualizar Íos expediente del personal docente Y adníiriistrativo del 

plantel. '.) ::,;. ' ·· ·• ,J'.:·;; 
10.Controlar el mané¡~ df(fo~do fijo de manera que per~it~'·~ont'ar ~iempre con 

recursos disponibles para cubrir necesidades inmediatas el plarit~i: · . . - . ,,,. ' .... 

11.Vigilar y controlar.la'cuenta bancaria del plantel reportando Jos resultados de 

dichas actividades. 

12.Prever, bajo las normas vigentes, la adquisición y/o suministro de bienes y/o 

servicios que se requieran. 

13.Elaborar e implementar el programa de mantenimiento y conservación de los 

bienes muebles el plantel con el fin de mantenerlo en servicio. 

14.Coordinar y participar en el desarrollo del programa de protección civil del plantel. 

15. Informar y acordar periódicamente con el director del . plantel ·el ·desarrollo y 

avance de los programas de trabajo de ésta unidad administrativa: 

16.Desempeñar las funciones y comisiones que la dirección del plantel le confiera y 

mantenerla informada sobre su desarrollo y ejecución. 

17. Desarrollar las demás funciones al área de su competencia. 

b) Departamento de titulación y vinculación 

Objetivo: 

Fomentar el programa de titulación vigente en la comunidad escolar, que 

le permitirá obtener el documento que le acredite como técnico profesional. 

Establecer convenios con las diversas instituciones que faciliten o proporcionen la 
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vinculación . dél plantel con el sector productivo a través. del apoyo,· cooperación, 

intercambio, en el. d~sarrollo d~ programas de interés mutuo .. 

Funciones: 

1. Coordinar, controlar, regular y aplicar los diferentes procedimientos de titulación 

··con base en los lineamientos establecidos. 

2. Difundir entre el estudiantado las diferentes opciones de titulación y 

procedimientos de cada uno de ellas. 

3. Promover, de manera coordinada con el área de titulación, el enlace con 

instituciones públicas, privadas y sociales, para participar en programas que 

sirvan como opción de titulación. 

4. Desempeñar las comisiones y funciones que su jefe inmediato le asigne. 

5. Desarrollar las demás funciones inherentes al área de su competencia. 

6. Promover y gestionar programas de cooperación y de apoyo, intercambio y 

desarrollo con instituciones diversas. 

7. Formalizar conjuntamente con la dirección del plantel las acciones resultantes de 

la gestoría realizada. 

8. Coordinar:. conjuntamente con la secretaria académica las actividades de los 

servicios eXtracurriculares a fin de lograr los objetivos propuestos. 

9. Facilitar en enlace entre la secretaria académica y los recursos necesarios para 

· :. la consecución de los objetivos planteados en los programas de capacitación y 

actualización del plantel. 

10.Promover la bolsa de trabajo en la región que permita la incorporación de los 

alumnos al sector laboral según su especialidad. 

11. Promover los espacios para la realización del servicio social y/o practicas 

profesionales en el cumplimiento de la normatividad vigente. 

12.Propiciar la participación del sector productivo en la revisión y actualización de 

los planes y programas de estudios que permitan su concordancia con la realidad 

económica social. 
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13. Planear visitas escolares . al · sebtor tJe la pn)dl.lccióii y de séi:Vicios 

coadyuven ~I Íogro d~ los objetivbs pl~nte~do;·en Íos pfo~ran;as de estudio . 

. 14. Promover.· y tramÍtar el segUro' faé~ltátivo de los alúm~os cieí'pÍ~rÍtel. • 

que 

15. Promover los. pr~gramas de ~er:Jfcios''á I~ cÓ~únicia~ aft'n'es a Ía~ ·especialidades 
y infraest;ucturadel plantel.~ .:/~ ''•<'; : ••.' ··. C·J '> ::;;: /;;; ·;,·: . · 

16. Desempeñar las comisiones y funciones que le. encorriiendef1 •.las. autoridades 

correspondientes, informando sobre su desarrollo y ejecu~lÓn.:.;, · ~:: .' •• ·• . , . 

17.Acordar e informar con regularidad a la dirección del pÍantel a; cerca del 

desarrollo y avance de sus actividades. 

18. Desarrollar todas las demás funciones inherentes a su área de competencia. 

c)Departamento de control escolar 

Objetivo: 

Registrar y emitir los documentos que avalen los resultados del proceso 

académico de los alumnos del plaritel, conformado así el historial de cada uno de 

ellos, desde su ingreso hasta finalizar su estancia. 

Funciones: 

1. Pla~~ar, d;ga,~izar y c~ntr~Íar las actividades del control escolar con base en la 

normatividad vigente.· 

2. Controlar y resguardar en forma adecuada la información y documentación oficial 

bajo su custodia. 

3. Aplicar adecuadamente el sistema de control escolar bajo los lineamientos 

establecidos por al colegio. 

4. Respaldar en medios magnéticos toda la información contendida en el sistema 

de control escolar que garantice su veracidad y acceso oportuno. 

5. Cumplir con las actividades señaladas en el calendario escolar autorizado por el 

consejo académico. 
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6. Promover y publicar en forma adecuada y oportuna 1~ informa~ión de interés 

para la comu~idad esc~lar. : . ~\ ' 
7. Elaborar las estadísiids básieas derivádas de los'.docentes Yaluinnos.. . . 

•, ·:: • -~ . . ': .. · ... '.": ; ··,/·_ ' ·'>- ;,_ ;, - -- "( ·:;-:: . ·_'.'.:-._~:::'· - "1"'.'::··;: . -··_:-·;·;~-- -__ ;:: ;'·-;; :-_,:·:- . ''_~; ;,-.,: :--.; -'-~ .::» : .. '.. '_·, ~-·· 

8. proporcionar en• .tlempc>:· y forma' la·. información , requerida por las . autoridades 
correspo, ndi~n.ie.~. . . :: .·.· ·,;:;'.'f;:' ·<::>: ;:,,,:;·;': ,·¿· ... :·.·.:, ..... , 

' .. ,.·::-:;·· 

9. Capturar y ·~mitir los resulta.dos.de I~~ e_valG~ci~b¿~:·d~ los .exán)enes parciales, 

finales y extraordinarios.:: · :: ' C-;.'(·•.?~);8;).fo,¿;,<i,;>·o,.:·:··· · ·. . 
1 o. Participar en las reuniones de trabajo convocad.as !~por" las ;áutoridades del 

,:;:-:,:.· ·«··'.: . ' .. •' ..•. 

colegio. · ·-" :· .:: .. ; . • '·. ·. · 

11. Integrar, controlar y actualizar los e~pedi~{ite~ ·: d~ ·'¡o~ alumnos con la 

documentación señalada en el manual de procedimientos de control escolar. 

12. Desarrollar las demás funciones inherentes a su eargo. 

d) Laboratorios 

Objetivo: 

Mantener en óptimas condiciones los accesorios, materiales, equipo e 

instalaciones para su adecuada utilización. 

Funciones: 

1. Verificar el buen funcionamiento del equipo y mobiliario, efectuando reportes 

periódicos del mismo. 

2. Controlar reactivos, sustancias, materiales y equipo supervisando el uso 

adecuado del mismo. 

3. Efectuar el. inventario de reactivos y materiales, con la finalidad de mantener 

existencias minimas. 

4. Verificar el cumplimiento de los horarios asignados a prácticas de laboratorio, 

informado:a la secretaria académica de su desarrollo. 

5. Realizar la estadística de la utilización de laboratorio. 
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6. Verificar el cumplimiento del reglame'.nto'de i~b~ratorio: . . . -

7. Cumplir con las comisiones que s~ le asignen, informa'ndo a su jefe inmediato. 

8. Desarrollar las demás actividades inherentes a sú área 

e) Talleres 

Objetivos 

Controlar, coordinar y proporcionar el material y equipo existente en los 

talleres y que sea requerido para Ja impartición del taller correspondiente. 

Funciones: 

1. Controlar las existencias, entradas y salida de materiales de consumo general. 

2. Planear, organizar y controlar el mantenimiento del equipo. 

3. Vigilar. la aplicación Ja aplicación de las medidas de higiene y seguridad. 

4. Verificar el cumplimiento del reglamento interno del taller . 

. 5. Supervisar el funcionamiento de las instalaciones propias del taller informado 

· · oportunamente a quien corresponda del estado del mismo. 

·· 6. Registrar y controlar Ja bitácora de Ja maquinaria y/o equipo. 

7. Conservar y actualizara Jos planos de distribución del equipo. 

8. Solicitar en tiempo y forma los materiales que se requieran para el adecuado 

funcionamiento del taller. 

9. Conservar, controlar y en su caso proporcionar Jos manuales de operación de la 

maquinaria y/o equipo. 

1 O. Implementar un programa de control de resiauos y deshechos generados en los 

talleres. 

11. Desarrollar las demás funciones inherentes a su a reas de competencia. 
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g) Biblioteca 

Objetivo: 

Proporcionar . un óptimÓ servici() a los us~arios de la biblioteca mediante 

la conservación y maneJ~ adecuado d~I acervo biblidgráfico. 

Funciones 

,_,-·-, --:-: 

.·.:1.:· 
'·;i-J, 

1. Registrar y clasificar oportun~~ente, en el sistema vigente, el ingreso del 

acervo bibliográfico al plantel. 

2. Promover acciones para incrementar el acervo bibliográfico. 

3. Controlar la utilización de los materiales asignados a la misma. 

4. Realizar periódicamente el inventario de los recursos con que cuenta la 

biblioteca y reportarlo a la secretaría académica. 

5. Elaborar la estadística de la utilización de la bibliografía y/o materiales utilizados. 

6. Verificar el cumplimiento del reglamento de biblioteca. 

7. Conservar y m_ant~ner en condiciones óptimas el acervo bibliográfico. 

8. Cumplir con las comisiones que se le asignen, informado a su jefe inmediato. 

9. Desarrollar las cle;nás actividades inherentes su ámbito de acción. 
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2. EL PLANTEL CUAUTITLÁN IZCALLI 

Los siguientes datos corresponden a la información encontrada en el 

informe de Dirección del plantel, correspondiente al periodo 1999-2000. 

A. CARACTERISTICAS GENERALES 

a) Plantilla de personal por área funcional: 

AREA PUESTO NUMERO DE PERSONAS 
Dirección ·Director 2 

·Auxiliar de dirección. 
Secretarla administrativa • Secretario administrativo. 2 

·Mecanógrafa 
Secretaría académica • Secretario académico. 2 

• Mecanógrafa 
Departamento de ·Jefe de vinculación y titulación 1 
vinculación y titulación 
Departamento control • Jefe de control escolar. 2 
escolar ·Auxiliar 
Departamento de • Orientadoras 3 
orientación educativa 
Taller de computación - Encargado de talleres 1 
Laboratorio • Encargado de laboratorio 1 
Servicios generales ·Jefe de mantenimiento 5 

• Auxiliares 
Vioilancia • Viqilante 2 

Total de administrativos 19 
Docentes 49 

b) Infraestructura del plantel 

Condición Almacén 1 Oficinas 
1 

Canchas 1 Biblioteca 1 Laboratorio Centro de Auditorio 
administrativas deportivas computo 

Adaotada 1 1 1 1 1 1 
Ex profeso 2 1 5 1 1 1 1 1 2 1 

TESIS éc~~ --, 
FALLA DE OHIGEN t~x 

aulas 
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c) Capacidad total: 1800 alumnos. 

Población actual: 998 alumnos. 

Existe capacidad aún para: 802 

d) Acervo bibliográfico: 1445 ejemplares. 

e) Especialidades de bachillerato tecnológico que brinda el plantel 

Es ecialidad técnica Are a 
Laboratorista ufmlco Químico bioíó leas 

Com utación fiscal contable Ciencias económico administrativas 

f) Distribución de la matricula escolar: 

En Agosto del 2000 Total de alumnos de primer ingreso: 487 de 600 que se 

estimaban. 

Distribución 

ESPECIALIDAD NUMERO DE 
ALUMNOS 

CFC 366 
LO 121 

Reinscripciones 

ESPECIALIDAD NUMERO DE ALUMNOS 
CFC 
LQ 

Distribución por tumos: 

a 16 grupos en matutino 

a 12 grupos en vespertino 

a Total: 28 grupos. 

7. Servicios estudiantiles 

a Taller de teatro 

a Taller de danza 

a Club de deportes 

367 
124 

1 
1 
1 

SEMESTRE 
Tercero Quinto 
Tercero Quinto. 
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B. RENDIMIENTO ACADÉMICO DEL PLANTEL 

a) Eficiencia terminal: 

El plantel Cuautitlán lzcalli principia operaciones en septiembre de 1995. 

Al momento han egresado tres generaciones de alumnos. La matricula inicial fue 

de 158 alumnos, de los cuales egresaron. de sexto semestre 69. La eficiencia 

terminal en el periodo 95-1a97-llJue de.143%. 

A continuación presentamos los indices correspondientes al resto de las 

generaciones que han egresado al momento: 

Periodo Ingresó Egresó Eficiencia 
tenninal 

95 - 1 a 97- 11 158 69 43% 
96-la98-ll 338 133 39% 
97 - 1 a 99- 11 549 206 37% 

98-1 a 2000- 11 588 250 (5° sem.) 42% 

Como se aprecia, las cifras nos indican que el aumento en la población 

estudiantil tiene una relación inversa con el indice de eficiencia terminal, el cual 

no alcanza, al menos, el cincuenta por ciento de quienes inician sus estudios de 

bachillerato. Los datos nos arrojan un balance negativo sobre el rendimiento global 

de la institución, por lo que quedan aún por determinar las causas de esta 

situación, a fin de atender el problema en los aspectos que están dentro del área de 

influencia de la institución. 

Cabe agregar que el último dato corresponde al porcentaje de alumnos 

que cursan actualmente el 5°. Semestre, el cual aún no concluye y que aún les 

falta uno más, de incrementarse la cifra de bajas en 15 alumnos (6%), habrá 

decrecido nuevamente el indice de eficiencia terminal en un punto con respecto a la 

generación anterior, lo que nos indica que la situación es sumamente riesgosa. 
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b) Indice de bajas: 

Respecto al periodo que va de septiembré de.1999 a agosio del 2000, se 

inició con una población total de 992 alumnos, distrib~idos ~ll dbs turnos y en 

ambas especialidades, al finalizar el año lectivo serei~cribf~ron501 alumnos, 206 

egresaron por terminación de estudios y el resto n6 p~do;~6r1til1u~r debido a que 

causo baja por aplicación de reglamento, en el casó ll1tirn~ hablamos de una cifra 

de 267 alumnos, es decir, el 27%. Las cifras revelan el hecho de haber perdido mas 

de la cuarta parte de la población en dos semestres por causas que al momento no 

ha sido determinadas, aun que se manifiestan como de índole académico, en tanto 

que el único registro observable es el que nos muestra que los alumnos no 

acreditan poseer los conocimientos necesarios para justificar su permanencia. 

C. AREAS DE OPORTUNIDAD EN LA ORGANIZACIÓN DEL CECyTEM 

a) Diagnóstico general de la organización 

El análisis de la organización formal del plantel Cuautitlán lzcalli, así como 

los datos sobre su constitución real nos permite visualizar algunas deficiencias que 

necesitan ser atendidas de manera inmediata. En general se aprecia un déficit en el 

rendimiento con respecto a las expectativas; el éxito en los resultados finales se 

encuentra 6 puntos por debajo del rendimiento promedio en el sistema de CECyrs 

del Estado de México1 y 12 menos respecto a la eficiencia terminal del bachillerato 

del Instituto Politécnico Nacional2 . Esta situación nos indica que, los procesos 

intermedios de alguna manera presentan fallas o bien desajustes que obstaculizan 

el logro de resultados de mayor vastedad. Cabe señalar que en este momento se 

desconoce cuál es el nivel de participación de cada área en los resultados 

1 Roberto Laureles Solano Director general del sistema CECyTEM. Comentarios al inrorme de 
Dirección, noviembre de 1999. 
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. . 

obtenidos y los problemas específicos qué · enfrentan.: En 'l:Ó que· debemos estar 

claros es que, la responsabilidad' s~br~ I~ calid~d el sei:vi6io ~n !é~~i~os generales 

es compartida por cada uno de d'rsuntos Miv~I~~ de_ ia C>r9~111~~?iÓ~. y que cada uno 

influye desde su particular zo~a de {ra,bajo, 'e mayC>r? lll~noí'medida, por lo tanto no 
puede quedar excento del resljlt~nt~>; ; ...... \ :.'· '•e: .·i,, · ":' >· ·· ·.: 

Los datos también nos muestran la dificultad que se tiene para detectar 

oportunamente las problemátiéas que inciden sobre el Proceso de enseñanza -

aprendizaje( PEA.) X que se traduce en una ausencia de efectividad de las 

estrategias instrumentadas por parte de la escuela orientados a la reducción de 

los índices· de aprovechamiento y/o el incremenlo del número de bajas por año. La 

falta de información diagnóstica reduce sensiblemente el área de influencia de la 

i~stit~ción sobre dicha gama de dificultades, en tanto que, al no conocer la 

naturaleza de las problemáticas, tampoco es posible determinar, entre tod~~. c~ále~ 
puede atender desde sus posibilidades y menos aun establecer rutas d~ a:c~ió~ •. ccin 

dicho fin. Podría afirmarse que existen serias ir;egularidades (o ausencil3;tClt~I) en 

los planes en caminados a dicho propósito; o bien, que entre las disp6sidone~, la 

instrumentación de éstas y la problemática real existe un distanciamiento 

considerable, lo cual explica su bajo impacto de mejora. 

El propósito de toda institución que aspira a ser competitiva es el mejorar 

continuamente sus procesos y con ello sus resultados. Mejorar la calidad en el 

producto final de la organización es una meta que compromete la participación de 

una gama de actores tan amplia como sea el número de personas involucradas con 

la institución desde los distintos roles. Como cada interesado participa de manera 

distinta, lograr el nivel de colaboración óptimo nos lleva primero, a que 

comprendamos cada una de las tareas y evaluemos su impacto en la organización, 

con lo que tendremos elementos suficientes para graduar, de acuerdo a los 

niveles de responsabilidad, la cantidad de atención, supervisión y asesoría que 

2 IPN, Liderazgo educativo, gestión 1995-2000(documento), en la Jamada, diario, 30 de noviembre 
del 2000. Pp. 4. 
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requiere cada parte de la estructura institucional; con el propósito de utilizar los 

recursos racionalmente, estableciendo unadiferenciación entre las áreas, tareas y 

funciones básicas y aquellas· que por .s·u naturaleza, cumplen una labor de 

asistencia, útil pero, no . trascendent~I respeC!o de los resultados finales. 

En las instituciones escolares, existe un objeto de trabajo, una actividad 

central en torno de ¡~ ;;'~~(~C:ufr~ri:~tras complementarias. En el centro de dicha 

actividad está '1a·d~~e~~¡~: ia ¿~·~r ~e define por la interacción entre el profesor y 
• • ~ - "~"'..·;,-_.;-',;.: 'l_:i;< ~.~- • _..,_ •' • ,'- • 

el alumno en situaC:ió~ de§~!~·; cuya finalidad es la enseñanza y el aprendizaje. Sin 

embargo, al r;,lsmo' úe.mpo; desarrollar las tareas que constituyen el objeto de la 

institución impli~.lá pa.rtiC:ip¡,;ciÓn consciente, de una serie de actores que provocan 

en el alumnado experiencias ºeducativas de distinto contenido e impacto, que va de 

lo científico puro a' losyalores y actitudes. Por lo anterior no sólo es menester que 
. . . 

se conozca la. vida al interior de las aulas, es necesario incorporar a resto de la 

institución en act.ividades que promuevan y fortalezcan la cultura organizacional 

que el alumpo percibe y con la cual se forma cotidianamente. 

Como apuntamos, la actividad de E-A constituye la esencia de la 

escuela; sin asumir que es responsabilidad exclusiva del profesorado el estado 

que. guardan las instituciones educativas, si reconocemos que constituye el eje 

. central de la vida escolar, por lo anterior, hoy más que nunca " ... es necesario 

plantearse una reconceptulización del quehacer del docente desde los ejes 

constitutivos de su trabajo"3
• Que conozcamos con profundidad la realidad de la 

tarea de aula es una condición insalvable, no para evidenciar las deficiencias del 

docente, cosa que de nada ayuda y si daña enormemente el prestigio de la 

institución, del gremio y del sistema en su conjunto; Conocerla, " ... nos permitirá, 

primero, comprenderla antes que juzgarla y entender que, no es posible ajustarla a 

un modelo de magisterio idealizado, que como todo lo humano, obedece a las 

3 Rockwell Elsle. OeSde la perspectiva del traba!o docente. Centro de investigación y de Estudios 
avanzados del IPN. México, 1987. Pp. 2. 
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condiciones del ~ont~xtosoci~I, políticÓ, 'ecor1Ómico,"4
, y p~r lo tanto, para evitar 

variaciones en cuant6 al 'desempeño de fondo,,~~ necesa~io est~blecer principios ' . , .. '·· ·.· ,,. ..... · : .· .. · . . . . .•, .· . 

básicos de . actuación/que f~rljan no. c:~mo úna hoja de instrucciones, sino como un 

referente, que: rli~~stre?'iai;as~i;a6icin~:~ i~~Ut~cid~ales'. y, que le permita al 

colaborador a6Íuat:c6~ ªHt?~~~-¡~_-~í~,~~~~te~ci~/'1¿ ~fecti~idad . 
.... •• l ,· •• ', º""-"· ;,\ 

.. .· La dci6en2i~ -~~ 'J;~~·:·la~6r compleja que involucra un tejido de 

conocimi~nto~ y h~tíilid~de~<~~bre áreas especificas del saber que se entremezclan 

con lo. pedagógi~o. y' io~"ref~rentes personales de maestros y alumnos. En las 

institucione~ del b~chÍHerato, 'el trabajador docente se forma mediante Ja práctica, 

no exi.ste en Ja maybrí~ de Ja comunidad magisterial una un respaldo sólido a los 

saberes pedagógicos, el ejercicio de su labor está basado en mucho de sentido 

común y s~ experiencia personal de alumno. 

En consecuencia, hemos de encontrar que cada clase tiene una gran 

carga artesanal, por llamarla de algún modo por la expresión de ingenio en que 

llegan a co~vertirse. Sin embargo, este hecho no exime al docente de incurrir, tal 

v~z sin, dolo, en situaciones que resultan poco favorables para el aprendizaje 

efectivoy que, en la medida de lo posible, es necesario corregir y prevenir en lo 

futurn ya' que, durante el trabajo docente, se trasminen mucho más datos de los 

contenidos en el programa en turno, nos referimos a la forma de trasmitir dichos 

conocimientos, los hábitos de trabajo, las formas de interrelacionarnos con los 

alumnos y los propios compañeros; etc. lo que vendría a constituir la cotidianidad 

oculta del salón de clase. Por lo tanto, para lograr definir las acciones que nos lleven 

a obtener un incremento significativo del rendimiento general del centro escolar 

no podríamos tomar otro punto de partida que el diagnóstico basado en una 

observación profunda de la realidad del aula, de las necesidades y expectativas del 

alumnado, de las carencias y problemáticas del docente; posteriormente, será más 

• lbldem. Pp. 43. 
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sencillo definir las formas· de participación coadyuvante del resto de las áreas . 
organizacfonales. 

Por ser. el punto medular de la actividad de la institución educativa, la 

realidadde a~I~. debiera ser la preocupación central de las tareas de previsión y 

planeaciÓI) ... Úna vez que se logremos determinar las deficiencias de este servicio 

· s~rá posib_le qÚe establezcamos las causas y que éstas se consideren en el diseño 

de l~s poÜtic,as generales. En otras palabras, si el ejercicio de la docencia es para 

el cliente (alumno y padres de familia) la imagen representativa del servicio que 

presta la institución; es necesario conocer cuáles son los atributos y deficiencias 

que notan los destinatarios finales e iniciar un seguimiento de las mismas, hasta 

llegar a sus causas últimas, que bien podrían encontrarse en los maestros, en las 

áreas auxiliares( talleres, laboratorios, control escolar, etc.), en las decisiones 

tomadas por las autoridades o en una combinación de todos los factores. Es decir, 

para incorporar a la institución en un proceso de mejora continua es imprescindible 

el espiritu de autocrítica, una total apertura a las opiniones y, por su puesto, que 

se implementen las acciones necesarias para rescatar toda la información que la 

comunidad puede aportar a los encargados de diseñar las estrategias de solución. 

Obviamente, replantear las políticas institucionales y las formas de 

operación no es tarea sencilla, aún en las organizaciones más jóvenes; para lograr 

tal fin se requiere de un compromiso real de la dirección y los puestos medios y que 

logren transmitirlo al resto de los colaboradores. 

Debe quedar claro que, antes que la atención a las dificultades del 

plantel, es necesario establecer los mecanismos que nos lleven a conocer la raíz del 

problema, las fuentes primarias y no sólo aquellos eventos sintomáticos de la 

misma. Bajo ésta lógica, la pregunta que intentamos responder en la presente tesis 

no apunta a encontrar la definición sobre cuál es el origen y la estrategia para 

solucionar cada problemática del plantel Cuautitlán tzcalli. Más bien nos interesa 
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dotar a la institución de aquel recurso que le permita contar con un diagnóstico 

permanente de sí misma, diseñar objetivos realistas que le lleven a conocer el nivel 

de rendimiento, no por volumen de resultados, sino por la efectividad de los 

procesos; de manera tal que se logren fijar objetivos realistas, aún cuando no sean 

los óptimos; establecer marcos de referencia objetivos, es decir, medir el 

rendimiento por resultados generales, nos lleva a asignar calificaciones injustas, a 

atribuir que del 100% alumnos que ingresan deben egresar la misma cantidad y que 

de no ocurrir así, la totalidad de las causas de esta situación se encuentran dentro 

del plantel, soslayando las problemáticas que se generan desde el entorno social. 

Si logramos determinar cuales son las causas de la reprobación y 

deserción escolar y de las deficiencias en los servicios internos del plantel se estará 

en posibilidades de plantear problemas concretos y de obtener estrategias de 

solución viables. A partir de establecer marcos de referencia que se originen en la 

rea.lidad. 'gon.Sideraremos pues, aquellas dificultades que pueden ser atendidas 

desde nuestra particular área de acción, desde nuestros recursos y tomaremos 

conocimiento de aquellas que quedan fuera de nuestra influencia, las primeras 

· serán• nüesfro punto de partida para diseñar nuestra meta, mientras que el resto 

formaráA p~:rte los límites de responsabilidad de la organización. En otras palabras, 
' .- . -. - ~· : -," -- . 

n~_todos los résultados son responsabilidad de la institución y por lo tanto, no está 

en sus manos la instrumentación de todos los remedios, por tanto, un objetivo tan 

absol~to··~Ómo el lograr un 100% de los egresos es irreal, injusto y más que 

incentivar.el redoblamiento de los esfuerzos causa una sensación de trabajamos 

infructuosamente contra un obstáculo insalvable. 

El primer paso, entonces consiste en dotarnos del instrumento que nos 

lleve a conocer con detalle las problemáticas. La estrategia que surja de lo anterior 

nos debe llevar a eliminar progresivamente las prácticas del sistema que inciden 

negativamente en la calidad de vida y el rendimiento de los alumnos a través del 

establecimiento de políticas de corrección, prevención y mejora continua en cada 

uno de los procesos relacionados, directa o indirectamente, con PEA, a tal grado 

156 



que se disminuya el trabajo discrecional de las áreas y se orienten por un ejercicio 

responsable de la autonomía que cada una tiene conferida. 

b) Secretaria Académica, Departamento de Orientación Educativa 

(DOE) y Dirección: áreas básicas en el mejoramiento del PEA 

i:J Secretaria académica: 

En el plantel Cuautitlán lzcalli la organización formal posee 3 áreas 

específicas relacionadas con la parte ejecutora del PEA, es decir, la Docencia: El 

DOE, cuya función es la consultoría psicopedagógica a padres, alumnos y 

docentes. La Secretaría Académica, encargada de supervisar y asistir al docente y 

por último la de Dirección, cuyo rol es definitivo para unificar objetivos, para todos 

los participantes. La última función, supone que la Dirección posea un conocimiento 

pleno y actualizado del avance o retroceso del plantel y las causas que provocan tal 

o cual estado de cosas, sin embargo, producto de una serie de eventos, que se 

generan desde el diseño de los puestos, tanto la Secretaría Académica, como el 

DOE se convierten en obstáculos para que tal situación llegue a ocurrir, dada su 

escasa •agilidad" para propiciar la circulación pertinente de los datos, necesaria 

para responder oportunamente a problemáticas urgentes. En lo siguiente 

observaremos cómo es que ocurre. 

Uno de los principios básicos en el diseño de puestos consiste en partir 

de la capacidad física normal en un sujeto para la asignación de tareas y 

responsabilidades. La Secretaria Académica, es ocupada por un titular y auxiliada 

por una mecanógrafa. Tiene asignada una labor de coordinación de los servicios al 

alumno(docencia, DOE, Control escolar, Talleres y laboratorios), que al mismo 

tiempo implica funciones de control, supervisión, y asesoría en la solución de las 

fallas y mejoramiento del servicio. Dichas actividades implican una relación directa 

con 56 personas, entre administrativos y docentes, lo cual hace suponer que existe 

un volumen de información, sobre las deficiencias y calidad en el servicio, 
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importante y.valiosa qué;.se dejá~de aprovechar adecuadamente, en tanto que, en 

la descripción . del pue~,tó :no i apreciarnos recomendación alguna en cuanto al 

. tratamiento que ha de recibir estos datos, cómo podrían ser utilizados, etc . 
. ,,.:~ c.:,··~--.:,":· . 

. ·.· .. ~br ~t~ci''~~d~,óestá la inviabilidad que la capacidad física de una sola 

persona logre ~~a1J~/ de manera eficaz a un número tan amplio de sujetos, lo cual 

. nos· Ueva a.·. pens~~. que cada área tiene un rango bastante amplio de 

discrecionalidad en el manejo de sus propios asuntos; con todo no deja de ser de 

gran valía la medición para diseñar estrategias de solución sobre los problemas 

detectados, pero en este caso en concreto podernos cuestionar, no sólo la validez 

de ésta medición, sino la pertinencia de las soluciones, ya que, es muy probable 

que en caso de conocer de una falla, no exista la posibilidad de atender en los 

términos correctos que requiere, o bien que se atiendan algunas y se deje de 

soslayo a otras. En consecuencia, existe en la Secretaria Académica una 

subdetección de necesidades y un acaparamiento excesivo de información sobre el 

desempeño docente que deriva en una deficiencia en cuanto a la atención oportuna 

y eficaz de las problemáticas relacionadas con el PEA. 

i;J El departamento de orientación educativa: 

El DOE tiene por objetivo coadyuvar desde el aspecto psicopedagógico al 

desarrollo integral del educado. Sin embargo, atender a una población estudiantil, 

actualmente constituida por de 998 alumnos, de manera individual, a través de 

entrevistas de tipo clínico o de asesoría, grupal, con sus padres de familia y/o 

profesores(49), facilitar la comunicación, sancionar las indisciplinas, el diseñar y 

aplicar estrategias encaminadas a involucrar a las áreas responsables en la tarea 

de elevar los índices de aprendizaje y disminuir la deserción requiere cambios en el 

departamento, por ejemplo: De un mayor número de personal; de una redefinición 

de los objetivos inherentes al área; además, de un replanteamiento de las 

estrategias de modo que se de prioridad a actividades de impacto general dentro 

de la institución y por último, que se le dé una mayor libertad que le permita ejercer 
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. . . 
. ; "·: . ·. ·- . 

todas sus potencialidades para:lograr cciiwertirse en un eje de los procesos de 

mejora continua de la i~~titu?ión. ' 

Dentrod~'las ventajas que lo hacen un instrumento potencialmente útil 

para lograr un increment6 en a calidad de los servicios escolares está la imagen de 

popularidad que ostenta. Es ya de uso y costumbre que el DOE sea depositario de 

consultas de maestros, alumnos y padres todas hablando, más o menos 

directamente de su percepción sobre el grado de satisfacción que han logrado con 

el servicio y las dificultades que encuentran, en sus personas o en el resto de la 

comunidad, para incorporarse con efectividad a sus tareas. Es decir, el DOE es por 

su naturaleza un termómetro natural del clima organizacional, bien utilizado nos 

proveerá igual del desempeño técnico o de t6n1:;a d~ ·cada á;ea del plantel pero, 

también, de la cultura laboral que se muestra ~n ~da'Jna de las acciones. 

~·:,_ ~.;.:.,,·:~_,:,\·.· ,' ~ 

Desde su diseño, en el"MariUa(de:láOrga~ización del CECyTEM", el 

puesto del orientador pierde parte d~.¿~;.~p~ciJad de respuesta se ve limitado 
' : ·, .~· • : ·' • '". :".1 .~-, ,,".;,' - -~e'.-:~- ·.:'·"':C :': ~ '':- -.. - -. • ·. 

para innovar. Tiene funcio~es que'p·rc)pfciar{que, p~se a ser un receptor de las 

problemáticas, adolezca de instru¿cÍon~s p~ec'i.sas sobre la finalidad que tendrán los 

datos que· puede allegarse, por lo tanto en el plano formal y real, no existe un 
-·· .-- " 

método de manejo de información, como no sea una "Bitácora de casos", que no es 

oti-a cosa que un listado sin mayor trascendencia; en dichas circunstancias, su 

trabajo no va más allá de la atención de situaciones contingentes o de coyuntura, 

soslayando la detección, desde sus fuentes reales, de las deficiencias y el diseño 

de estrategias de mayor trascendencia sobre la marcha y los resultados finales del 

sistema. 

Por otro lado, dado su carácter de asesor, es necesario marcar aún más 

las lineas de comunicación con la Dirección del plantel, de tal forma que, sin 

triangulaciones pueda establecer e informar sobre diagnósticos sobre los procesos 

en cada área, sobre las que no tiene injerencia directa pero, de las cuales posee 

información fehaciente, que se origina en su contacto con los clientes de éstas, 
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alumnospadres y maestros .. Un¡;¡ .vez: que el panorama sobre la calidad de la 

institúción esta determinada es posible dict¡;¡r .las políticas generales de actuación, 

establecer los objetivos generales por ·área que a su vez devengan en una 

definición e instrumentación de las líneas de actuación correspondientes. 

i:) La Dirección: 

Esta área tiene asignadas responsabilidades de gestión, que 

requieren un manejo de datos, que permanentemente se actualice, acerca del 

estado que guardan las actividades dentro del plantel. Por ejemplo: 

• La toma de decisiones efectiva frente a los problemas del plantel, partiendo de las 

sugerencias del resto de los colaboradores. 

• La gestión y /ó que apoyen el proceso de enseñanza aprendizaje. 

• Establecimiento de las estrategias que estimulen la participación optima del 

personal, así como realizar las observaciones en caso de incurrir en alguna falta. 

Par,13 cumplir con el objetivo del puesto, se requiere poseer la capacidad 

de allegarse)nformación de primera mano. Los datos deben hablar el resultado 

inmediato de las actividades desempeñadas por cada área a fin de medir la brecha 

de desempeño, es decir, la diferencia entre los logros y lo prospectado en un 

principio. Se vuelve una prioridad contar un titular familiarizado con los problemas 

pero, también con las soluciones viables, pertinentes y creativas; con capacidad 

creciente para redefinir el rumbo de las acciones y asegurar una plena coordinación 

entre los objetivos y las acciones de cada área con los institucionales. 

Lo anterior obliga al titular del puesto a ejercer una labor de liderazgo, 

que le permita estar muy informado y, por tanto, anticiparse a las circunstancias, de 

manera pertinente y eficaz, en rubros de docencia, alumnado y padres de familia. 

Esto hace necesario que exista un mecanismo que le provea con oportunidad y 
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veracidad, de dichas· datos, que, además, le asesore sobre las mejores opciones de 

solución por su alcance y trascendencia. Sin embargo, la información de fuentes 

oficiales ·· sobre los actores principales en la actividad fundamental de la 

organización docente llega mediatizada; a través de la secretaria académica y el 

departamento de orientación educativa, los cuales a ;;u vez presentan dificultad para 

captar y sistematizar dichas referencias, como ya se ha mencionado. Cabe señalar 

que no se descarta la entrevista directa, pero contando conque la población del 

plantel es de 1066 sujetos, entre alumnos, docentes y administrativos, resulta dicha 

estrategia insuficiente, aunque loable, para dar atención y seguimiento a los 

problemas planteados. Otra opción que debe considerarse es la del rumor, 

seguramente existe pero, recordemos que en mas de las veces, la información que 

aporta es de uso preliminar y carente de un sólido fundamento, por lo tanto con 

muchas probabilidades de ser descartada. 

Gracias a la flexibilidad que distingue a Manual de organización del 

sistema del CECyTEM, derivada de las atribuciones que confiere a los planteles y 

en particular al área de Dirección; podemos plantear con una alto grado de 

viabilidad, por lo menos desde el punto de vista formal, una serie de modificaciones 

al diseño del Departamento de Orientación Educativa que posibilite cumplir las 

siguientes prospecciones en cada área que mencionamos a continuación: 

En la Dirección: 

;... La dirección tendrá conocimiento de las distintas fuentes de origen de las 

problemáticas comunes en el plantel, lo cual le da la posibilidad de establecer un 

rango de influencia realista, haciendo una división entre los problemas cuya 

atención deberá ser parte de los objetivos institucionales y los que por su 

naturaleza, únicamente nos dan la posibilidad de considerarlas en el diseño de 

metas realistas, ambiciosas, pero no desmesuradas. 
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o-,-"7-= -~= -+_-

~ Delimitar la naturaleza de' las calls¡as de)os problemas de la institución y definir 

sobre cúáles Uené ú~a inierencia,dire~ta. : 
,:.-~~¡}- ---.-:·/;: 

~ Una com~n,ieaciÓn más eficiente y op~~una entre las áreas enfocadas a la 

atención °
0

de1;á1~m~9/ .~~e.~deri!~ ~n una coordinación más puntual de las 

acciones que inCtividÚalrnente instrumenten. 
, ,,.;·" .-", :" . ' . , - " , ~. _. ' , . 

::·.·y,_ ' . -~:· ·. --,-?.·~/<\'.';,~,.: ~-.. :"' 

~ Atender . op~rt~·narl-l~n~i~iy ~ár seguimiento a las situaciones contingentes que 

reporten alumnos/padres y/profesores, de manera permitan el diseño de 
; 1;·,» 

estrategiás de solución correctivas y, en su caso, preventivas dentro de los 

márgenes de al,c~nc~dé la institución. 

~ Eliminar el distanciamiento entre las estrategias de solución y las problemáticas 

que se pretenden atender en el alumnado y .profesorado, estableciendo vínculos 

estrechos entre qúienes toman las decisiones y .quienes se benefician de su 

ejecución 

:;.. Una institución orientada por el se'rvicio de Jndad total, enfocado a la atención 

integral d~I clien~~L , . •;; · / ,. · ~:: 
'-". , '. --;:~---~~\ ;:;:_;;·~: <(.~· ;·~·i[~~ . ·-·:e ~.-:t:~"-,;~,-~>;-· :.t·:: 

:;.. Una institución coÍi un niaydr;fendiníiento interno y externo, que satisfaga a los 
'. :.,- ' ;':; '.-: ·_!;t:--: :-~;;·::::'·: ~J,~~;:/-._·:;:'-:·~~· .. :7;"·;'-.1· ,.·'·!:-.... /< :i_ /.,;:: ' 

integrantes, a los clientes· y a la sociedad en general. 

~· :' '.)il(1~r-·;· .\'' :,, · · 
En ta ;~¿retélrtá acad~'rii'i~a~t: L . , . 

,-_·¡ ~-;·~~"-\:·" ;:\';·-'· . ;>,:> 
, ·:·:.'--· ·"':}.::.-.i, ".?:::_:--... '.'·" 

=> Un seéreta~iaA~ciémi~á'ínfo;ihacia del redimiendo de los profesores, 
.. ,, <· ~ ~·-::::'.:.: 

=> Promoción de un'.prÓ~rama de la formación docente basado en las necesidades 

reales del magist~rio: "' 
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=> En Secretaria Académica, una lib~rk~ió~ progre~iya,de las actividades dedicadas 

a la atención de situacicmes co~ti~geri_~es :inteÍ~f11biarán por la planeación de 

acciones que se traduzcan ens?11JciClnes''cie 'fondo:' Que requerirán de principio 

mayor compromiso y esfuera:o,: ~e~6/~~~ ci~~du~lrriente se convertirán en parte 

del desempeño efectivode ~d~,~~~~/ .'i".; ,:,e 

>\ 'i~'? 1~iJ~·?tl~i'fi?\0;,li,.· ... ·. > ·.· ... ·•. 
=> Un control fehaciente del rendiniientó inailiidúal de los docentes, 

~.~·><,~;:~)r-f~.~~;1.:;_:;/Y·.·,f( !!•,: · .• --.. · 
: ·>~'~/.•.·,f-_· :· !·" J>/~~-:=· 1,~:/: -: _,: .·.· 

... · .,:;.,;¿¿·.,.·;;J'tiú.1E~Y;fü ::;;., .... . 
=> Eliminación de la saturación de datos inconexos relacionados con el desempeño 

docente. ' { ·'(,~;;;t; .. ;•,p:,!r;•/J:;;~~";::•;: ::·_,; ;/, ' , 
:·.;:.; ~~-:~ ~~'.~_ -- ~;º:\¡ ~' ·;. ~;';,,::~·).:t: --~. :-·~-"--~ 

-.·;~·,. -:~:· .. ::~:.:::\~ .'.'-_:.' - ··-:-,.-;·:,"-' .. ~ · .. -~ /·' 
--~{?· --( -" :,~ :-~:F4~)ff~i:_~-:;i~'.-:~,·~~--).~~: < ;·:._:·_, ___ -, 

En. el Depaita~~to de Orientación' ed~cativa: 
· ·. · /;.; .\:·;·tu~:1rf-~I·»jtWr1{:( , .. , ···· ·. 

~ En cuanto al.IJOE;, temdremos un mayor número de responsabilidades, las 

necesari~sp~ra~§'r8~e?~~~)~fó~li;r;~mente en todas sus potencialidades . 
. ·, ~ ~; ~ ','' 

··.:_-;~' 

~ Un DOE con capacidad'para recibir, a través de la atención personalizada de 

alumnos; p~dr~~ y docentes, quejas individuales y construir soluciones 

general e~. 

~ Un DO~_ 60~ capacidad asesora en el ámbito directivo. 

~ Un DOE con perfil de investigación de campo y diseño de estrategias. 

~ Un DOE facilitador de los procesos de mejora continua y aseguramiento de la 

calidad total. 
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-_ ---··- ·- --
··;. 

Una vez familiarizéldos con las fortal~zas y detiiuéJacJes de .1a organización del 

CECyTEM, PlantefÓuáutitlán lzcam: 'estamos en. condicion.es ·de emprender el 

diseño • de . la 'estr~·tegi~ qu~ ha~á pÓsible ~urriplim·d~ta~· ca~ las . prospectivas 

anteriores y suinstrume.ntación~ será tema del cuarto capítulo. 
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" CAPITULO IV 
PROGRAMA PERMANENTE DE CALIDAD TOTAL EN LOS SERVICIOS 

INTERNOS DEL CECyTEM, 

PROCATSI 

PLANTEL CUAUTITLÁN IZCALLI. 
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1. PRESENTACIÓN 

El Presente capítulo tiene como misión fundamental ofrecer la estrategia 

que le permita a la administración del Colegio de Estudios Científicos y Tecnológicos 

del Estado de México iniciarse en una dinámica de mejora continua, vinculado los 

procesos de previsión, planeación y toma de decisiones con los principios de la 

teoría de la calidad total. Esto significa: Determinar las áreas de oportunidad 

prioritarias, organizar los recursos necesarios y las actividades pertinentes para 

orientar permanentemente los procesos de la vida institucional hacia el 

establecimiento de políticas y procedimientos de los cuales derive una auténtica 

identificación de la comunidad con su institución, por lo satisfactorio de su estancia 

en el plantel, de su rendimiento personal en las actividades que competen y por su 

conformidad con los servicios internos. Cabe mencionar que la base de todo el 

proceso inicia en la previsión ejecutada sobre la base de las necesidades 

rescatadas de la figura del cliente externo, representa en las personas del alumno y 

los padres de familia, complementadas( en igual orden de importancia) con los 

requerimientos de los clientes internos( colaboradores de la institución.) 

En términos sobrios y partiendo de dos planeamientos: la oferta de 

Crosby, según la cual reducir las pérdidas originadas en la no-calidad en el 

desempeño de las organizaciones nos llevaría a elevar hasta en un 80% los 

resultados actuales; esto aunado a que logremos incidir sobre las deficiencias del 

plantel atribuidas a su administración, las cuales comprenderían el 85% del total; 

nos es posible prospectar que en tres años(máximo cinco), a partir de que inicie la 

operación del PROCATSI, la institución logrará incrementar sus niveles de eficiencia 

terminal en no menos del cincuenta por ciento, sobre el volumen de ingresos. Ello ha 

de derivarse de la dinámica que se observa en la siguiente gráfica: 
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Para hacer funcionar.el programa que a continuación podremos apreciar es 

necesario. no pen:ler~d~ yist~. que d~s,,fa.ctor~~ crúdales, que esta inspirado en la 

filosofía de los si~te~a~;;cie?~lid~dicit~I y que •el eje central de su dinámica está 

en la r~laci?n ~~l. q~,~~;;~?~9/S;~¡~~~~ióA y la Secretaria Académica; donde el 
primero funge é:Omo,o'.'caja'de'resonancia"::y.asesor en la atención de las deficiencias 

.'. .. ·.-__ -~ .. -- : ,_~.-- 1 -:':<~=.; >::!~~_,·-:J.:.,;:,~',.,~ 1:-:¿y-t;:·.'1~~;::;1o:_ r~<~{::~,;> :·. 
del plantel;,·.mientras'::.losTseguhdos:';se encargarán del diseño las políticas 

· ,_ ~:"~;-., -;:; ·. -.;:~ ..... ·- . .:r~:1.' . ::i;'~.:·:~:-.0~-~r.,-_.,;;;·.:::.;:.'i··~<,:<~-::~; 
institucionales !y:de proplcia~;lailnstrumentación de estrategias coherentes con las 

_ .. ,;¡· · ,', ::r- ·" ;._~·:: .. l.-~:~- · 
mismas . ., ".·,;.:.< :• .. ,,·: ,:;r ··:··.• ' .. , .. 

~. ,' ~.:j, -
.. ; .;::-<),;,·,;_·,:,,:> --·- ... ~;¡) ,·-;: 

- - l'~·:':..:: 

. El prograrria~cOmUlga' eón los planteamientos expresados el articulo "The 

Counse16r a~ R~í~fof~i~.'d~ Richard C. Nelson1
• El texto presenta una serie de 

' 1"·". -·,., '''·· ·¡'·'· , 

argumel')tos' qúEj deiTi,üe'sfran· la necesidad de relacionar de manera más estrecha al 

orientador ccirí Ía:o'rganización en su conjunto, en tanto que los alumnos tiene un 

· conta~to pe~rn~g~nte con cada una de las áreas a lo largo de su estancia, es debido 

·~·este heé:h~ que recibir asesoría y evaluación a cerca de su rendimiento puede 

ayudar a los encargados a afinar aquellos detalles que les lleven a incrementar la 

.calidad de su desempeño y el grado de satisfacción que logran en sus clientes con 

éste. 

Si bien el autor es prolífico en ideas sobre el impacto positivo del DEO como 

generador de proces.os de mejora, deja vacante el espacio de la estrategia. En parte 

las aportaciones de Rodríguez Espinar resultan complementarias con la idea 

anterior cuando nos.habla de convertir al DEO en un agente cambio que promueva 

una planeación dé '10~ .. ~irabajos institucionales en cuyo centro se coloque al 

alumnado, su idea res1:ib'nde la necesidad de cambiar lo que considera hasta ahora 

.ha sido la labor orientadora, definiéndola en los siguientes términos: Su tarea ha 

sido una negra pintura en las que los servicios de ayuda se han convertido en 

aliados de un sistema de imposición al individuo, ya que más que ajustarles a sí 

1 NELSON Richard C. The Counselor as Reinforce, En la Revista The school Counselor, National 
Associatlon of Student Personal Administrators(NASPA). Vol. 28, No. 3, spring, 1991. Pp. 69-75 
2 RODRÍGUEZ Espinar Sebastián, Factores de rendimiento escolar. Oikos Tau, España 1982. Pp. 18-
20 
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mimos, lo que ·pe.rsigue es el'. mayor ajuste a la institución escolar. Hemos de 

reconocer aquí 'qUe ·la· defini~ión del orientador como verdadero defensor de los 
,' -_ _: '. _.<· ., -- . ' -'•-'·- -' ·- - - • 

alumnos es algo;generain1ente.desconocido; cita a Parsosn : "Los individuos e 

. instituéione~ irite.racciÓn·an¡;6ntinuam.ente eritré sf;.el desarrollo de cada uno influye 

' en é1 6tro yel rit,:¡;~d~~~Giyi~raci¿~9; p.roducéla música de su progreso" ... Es obvio 

senalar qüe(C:i~n;íl~'.:fi'e'.1a' orl~nt~ción ,io'cacional no tiene sentido plantear la 

cónÍ~o~érsiá':'&:ii;,ti¡~ j'g~¡~idualfr~nte a carribi6 en el sistema, porque sería ridículo 

plantear ug·p~dpeso d~ ~·rieniaciór \loead~nal.sin tener en cuenta las condiciones 

.. económic¡~f~6~'..~1·~5:~de1 ~ist~ma: • ?·) 
Ún aspecto rTlás.én esta •nUeva vfsióri y dinámica deÍ DOE es la que se 

refiere la :ne'cesidad (cié ·• in~a'Íucr~r · todas las opiniones en la •. ¡;¿~'~Üeda .• ~n él 

diagnósticoyírata~iérit6,cié 1as 'problemáticas del sistema, de ta1'in~~'er~:qLici 01 

re111edi6. n6: se~~ uh'ai~ersió~ modificada de las imposiciones de '·1~·:~~;'rii~i~t~a~ión 
tradicionaÍ, e~· ;:~~cir, 'estamos hablando de la necesid~d 'de . ~in~ufar 

. sistemáticamente I~ detección de necesidades con la planeación institucional y en 

dicha tarea la figura del Asesor pedagógico juega un rol determinante, como 

ejecutor del programa de calidad total enfocado a los servicios internos. 

2. Propuesta para la reestructuración de las Funciones y atribuciones 

del Departamento de Orientación Educativa(DOE) 

Dicha propuesta responde a las deficiencias detectadas en la estructura 

organizacional, las cuales fueron expuestas en el capitulo anterior y que se pueden 

englobar en la siguiente enumeración: 

./ Ausencia de mecanismos de comunicación formal efectivos entre la dirección y la 

base operativa . 

..t' Una sobre carga de obligaciones de planeación y control en el área académica. 
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./ Una detecci~ri de .}¿a;. n~b~~i·~~des . que subsisten entre la comunidad 

(incluyend~ a '1'¿5 alum'rí"os) "y ci'u'e, 'idealmente, debler~ ser base de la planeación 

y la tolTla ~.e cif cif i:~.::n~~· >r· .·· . 
',.'j', 

. '~ ~ ~· .. ~·: : 

Dificulta(para captat éntre la comunidad aquellas formas de trabajo que se 

caracteriza'n 'por sú efectividad; a fin de sistematizar dicho conocimiento y 

transnÍitir16 ali~sf6de los colaboradores . 

./ Por úlUmo, la ausencia de principios de actuación y metas institucionales que 

cohesionen las aspiraciones de la comunidad y sirvan de base a sus distintas 

actuaciones. 

Tomando en cuenta que el DOE tiene una participación fundamental como 

facilitador en los procesos de previsión, control y mejora continua, es necesario 

adecuar sus actuaciones a fin de ponerlo en condiciones de potenciar toda la utilidad 

que representa a la organización. Por lo tanto, será competencia de DOE 

desarrollar las siguientes funciones y las actividades que deriven de las mismas: 

ASESOR PEDAGÓGICO 

1. El establecimiento de mecanismos de comunicación constante con las áreas de 

Dirección y Secretaria Académica. 

2. El desarrollo de actividades de investigación libre en las áreas del plantel que, 

de acuerdo a las circunstancias, se consideren pertinentes; derivando asi en el 

diseño de estrategias de solución a cerca de las problemáticas presentes en la 

comunidad del plantel. 
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3. El brindar asesoría en m~-Íe~i~ Pedagógica a las autoridades del plantel durante 

la toma de decisiones. 

4. El diseño. y.· establecimiento de . estrategias de comunicación con docentes, 

alumnos y padre~ d~ f~iliili~'a-fin de desarrollar diagnósticos del desempeño y el 

diseñad~ es~lát~gia~de:'~61u~ión a las problemáticas del clima institucional. 

S. El mantener un control estadístico de las problemáticas detectadas a través de 

las distintas formas de interacción con la comunidad del plantel y los padres de 

familia, a fin de establecer generalizaciones de los problemas de sistema. 

ORIENTADOR EDUCATIVO 

1. El brindar el servicio permanente de atención personalizada a quienes, en la 

comunidad del plantel, así lo soliciten y/o requieran, para lo cual se tendrá un 

servicio de oficina, cuya política de trabajo será de "puertas abiertas", a fin de 

mantener acercamiento constante con la dinámica del colegio . 

2. Mantener el seryicio de asesoría psicopedagógica a aquellos alumnos que la 

soliciteri y/o la requieran, en temas de orientación vocacional y profesiográfica. 

3. En casos necesarios, establecer diagnósticos, que permitan la adecuada 

canalización de los sujetos, a través de la aplicación de evaluaciones 

psicométricas. 

4. El considerar. dentro de las prioridades el diseño y establecimiento de programas 

encaminados a subsanar las deficiencias detectadas entre la comunidad del 

plantel. 

171 



5. Propiciar Ja participación de la comunidad en los programas internos orientados a 

coadyuvar en la consecución servicios integrales y de calidad orientados al 

alumno. 

3. DISEÑO DE PUESTO DEL "ASESOR PEDAGÓGICO" 

A)DA TOS DE IDENTIFICACIÓN 

1. INSTITUCION: Colegio de Estudios Cientincos y Tecnológicos del Estado de México. 

2. NOMBRE DEL Asesor Pedagógico 
PUESTO: 

3. PUESTOS Orientador educativo 
SIMILARES: 

4. UBICACION: Departamento de Orientación Educativa 
5. JEFE Director .. · .. 

INMEDIATO: :·.'. • ... · 

6. REPORTA Secretaria Académica. > :.'•. 
ADEMÁS A: 

7. CONTACTOS INTERNOS.- Con todas las áreas que sea necesario en el desempei\o de 
PERl\;ANENTE las funciones que tiene asignadas. .\ :J .. ~:7·. : e'"• 

SCON: EXTERNOS.- Padres de familia. 
8. PUESTOS . . > 

INMEDIATOS No existen. 
INFERIORES: 

9. PUESTOS Dirección 
INMEDIATOS 
SUPERIORES: 

10. NUMERO DE 
EMPLEADOS - 2 
EN EL 
PUESTO: 

11. JORNADA 
NORMAL DE 8 horas por día. 
TRABAJO: 

B) DESCRIPCIÓN GENERAL DEL TRABAJO A DESEMPEÑAR: 

El Asesor Pedagógico es un investigador - asesor, que se vale de la 

entrevista personal, la observación y la encuesta (fundamentalmente) para recabar 

información que le lleve a conocer de las deficiencias del sistema institucional del 

...... -............ ,_ . ._ 
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Como mi;ión fundamental suactlvidad le ha de permitir 

esta~ en condiciones de geílerar ~strategias que involucr~rí 'ía participación de la 
' . - . ,,;., . : : ; ·'. ( -,' . ·_ - ·_.- .. : - '; J' ~- ; -.-, ' ...... :: '. ;. ,-. -'· ~: . . - -. : - .·:~ ; ·_-' . '. -.- . 

comunidad y' de sus intereses ,en general_:. para .:1a solución de ; las problemáticas 
-· --:-''··. :.· ·. :~' '.··- .,-··_: :--.: >-«~:_¡-~'·.· '.:'~'.-·:··_.·_---:(:_,,.·:-:·,<, > '·{·_".¡)· ··.' 

detectadas en relación é:orí. el pi'océs~: de ériséña.nza ~ aprendizaje y los servicios 

internos .en ge~er~I. las 'c~ales · ~~rá~ ~r~~~-;;Ía~• ·;~ 1~•-Ófrección y Secretarla 
. . . ' - .. - - '-:-: ~-:' ·:' .. -

Académica, a fin de se evalúen y en su caso se insfruménten; así mismo, participa 
; . ' ' . - -~- . •é···-: , -~·.;. ;. 

en el seguimiento y evaluación de las mismas/ Es Ü,nfgenerador de procesos de 

mejora continua; es el instrumento principal en . el rec'On~'é:imiento de los problemas 
- " . ·,, .. '. 

contingentes que cotidianamente se generan enla v,iéla.éscolar; ha de utilizar dichos 

registros en la elaboración de diagnósticos de, lo's· problemas de sistema que se 

origina por la repetición sintomática de los primer~{~ 
. -·· 

Por lo tanto requiere de una compresión del PEA como un fenómeno 

complejo, que se involucra con situaciones que van más allá de la relación maestro 

alumno mediatizada por los contenidos; Una gran capacidad de análisis y síntesis, 

de comunicación, establecimiento relaciones interpersonales, sentido de servicio, 

objetividad en sus apreciaciones y asertividad en sus juicios, creatividad la atención. 

C) DESCRIPCIÓN ESPECÍFICA: 

a) Actividades diarias y constantes 

1. Entrevistas con alumnos, docentes, administrativos y padres de familia(como 

herramienta de investigacióh), para conocer y canalizar al área correspondiente, 

sólo en caso estrictamente necesario atender en lo posible, las inquietudes y 

problemáticas derivadas del trabajo cotidiano de la organización y sus clientes. 

2. Llevar registro de los asuntos tratados en las entrevistas y mantener un control 

estadístico, elaborando categorías en las cuales se agruparán las problemáticas, lo 

cual permitirá establecer generalizaciones en su atención. 
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3. Considerar la necesidad de establecer estrategias de solución a las problemáticas 

detectadas. 

b)Actividades periódicas 

1. Diseñar, aplicar e interpretar instrumentos de investigación, relacionándolos con 

el seguimiento estadístico de los problemas contingentes. 

2. Bimestralmente, elaborar un informe y análisis de las categorías que 

representan problemas que por su frecuencia, constituyen deficiencias del sistema y 

deben ser atendidas con acciones más elaboradas que la simple entrevista. 

3. Sostener juntas bimestrales con las autoridades del plantel a fin de hacerles 

conocer el resultado del análisis de las deficiencias del sistema y plantearles 

posibles rutas de acción para solventarlas. 

4. Durante el semestre escolar y al finalizar el mismo, ha de participar, de manera 

directa como asesor de quienes han de asumir la instrumentación de las 

actividades diseñadas para la atención de las deficiencias detectadas. Dichas 

actividades pueden ser: 

O Presentaciones O Juntas O Exposiciones O Diseño de cursos 

5. Evaluar el resultado de las estrategias antes citadas. 
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c)Conocimientos necesarios 

Formación profesional: Licenciado en Pedagogía. 

Habilidades: Manejo de técnicas de investigación( entrevista, diseño de 

cuestionarios, encuestas, análisis estadístico de datos), presentaciones ante grupos 

de adolescentes y adultos. 

d) Desempeño: 

Tiempo después del cual se considera que el trabajador se ha familiarizado con 

el puesto: de tres semanas a un mes. 

e) Criterio: 

1. El A.P debe organizar diariamente su trabajo, de modo que sin desatender los 

aspectos rutinarios, pueda responder a las exigencias de los imprevistos, donde la 

mayoría de los problemas pueden ser calificados de importantes, difíciles y 

trascendentes. 

2. El A.P deberá asesorar y canalizar la toma de decisiones a las áreas pertinentes, 

para resolver o bien dar atención preliminar a situaciones contingentes, limitando su 

rango de acción participaciones conciliatorias, excluyendo las opciones coactivas. 

3. EL A.P no debe perder de vista que su trabajo incide sobre el resto del 

funcionamiento en la institución, por lo tanto soporta una gran responsabilidad. 
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Ejemplos: 

* Tomará conocimiento y registro de las quejas del alumnado sobre cualquier 

área del plantel, no puede sancionar de ninguna manera. Informará a la autoridad 

correspondiente. 

* Debe conocer y llevar un control estadístico los actos contra la disciplina del 

colegio que cometan los :alumnos, dócentes o administrativos, toca a las instancias 

correspondientes aplicar:la fu~ciÍda C'orrespondiente de acuerdo al caso . .. ·. '<.;x. :i>0- ··:t .. ;~ '.. . · · · 
:·.:~~~··'· ;· .... >:~>·¡;:: ·.~r~ .. ,. :-.:· ,, 

* Puede dar opinión :,cie especialista sobre las problemáticas detectadas, las 

.políticas y estralg~¡'~~P~·¡~'~lend~érl~~;:~6 púede decidir sobre las acciones a tomar . 
. :~ ·, 

.• 

· * Puede ~oiicitar información, que le sea necesaria, sobre cualquier área del 

·¡,1ant~l.~ero' noÜe~é autoridad ni responsabilidad sobre el trabajo que desempeñan 

quien en ella laboran. 

* Como registro de trabajo es posible utilizar formatos iguales o similares al que 

mostramos a continuación: 

SUGERENCIAS PARA MEJORAR EL DESEMPENO DEL CECvTEM 
Nos interesa conocer su opinión a cerca de los servicios internos del colegio. El manejo de la 

información aue nos oraoarcione será estrictamente confidencial. 
1. -Nombre. Tel. 
2. - Puesto u ocupación en el olantei. 
4. - Arca sobre la aue desea opinar 
a)Alumnado 

1 
b)Docentes. 1 c) 

la. 
d)Mantenimient 

Administrativas. 
5. - Aorecia aue el desemoeño en el área aue hov es motiva de su visita es: 
a) Cortesia. b) Eficiencia. c) Oportunidad. . Excelente . Excelente . Excelente . Aceptable . Aceptable . Aceptable . inaceotabie . Inaceptable . 1 naceotable 

DESCRIBA AMPLIAMENTE EL MOTIVO DE SU VISITA: 
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4.- DESCRIPCIÓN DE OBJETIVOS, ACTIVIDADES Y TIEMPOS DEL PROCATSI 

Las actividades que componen el plan de trabajo que a continuación se 

describe, tienen la intención fundamental de establecer un instrumento de 

investigación, que le permita a los órganos de decisión y a la comunidad en general 

del CECyTEM Plantel Cuautitlán lzcalli: 

a) Que conozcan las problemáticas que afectan el rendimiento de los diversos 

actores en los procesos inherentes a la institución, pero que, concurren en un solo 

punto: "El proceso de enseñanza aprendizaje". 

b) Que el plantel determine el universo de problemáticas que constituyen su realidad 

a tal grado que pueda seleccionar aquellas susceptibles de· atenderse desde sus 

posibilidades. 

c) Que el plantel posea la información necesaria para plantearse objetivos de 

rendimiento realistas, aún que ta_I vez no óptimos. 

d) Involucrar a la institución en su conjunto en procesos basados en la filosofía de la 

calidad total que propicien un mayor nivel de satisfacción de cada participante con su 

trabajo, con la atención que recibe de sus compañeros y con los resultados 

organizacionales. 

e) Diseñar y lograr la participación comprometida de cada miembro en la toma de 

decisiones y con las estrategias que se instrumenten, derivadas de las mismas. 
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A)META INSTITUCIONAL: 

"Al finalizar un periodo de tres años a partir de la instauración del programa 

de calidad total; el plantel tendrá la capacidad de auto diagnosticar sus 

problemáticas, atenderlas mediante estrategias preventivas, en lo fundamental y 

correctivas en menor medida, así corno instrumentar procesos de mejora continua en 

todas las áreas. funcionales en un ambiente de relaciones de horizontalidad, 

incluyente y democrática, en el cual el eje central de las actividades sean las 

personas··en su sentido holistico." 

B)OBJETIVO INSTITUCIONAL: 

Al cumplir cuatro años, a partir de la fecha de instauración del PROCATSI, 

el plantel Cuautitlán lzcalli habrá logrado que la calidad de vida y el grado de 

conformidad con los servicios internos del plantel de su comunidad estudiantil, 

docente y administrativa se refleje en un indice de eficiencia terminal superior al 

50%, 
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FASE/ 

"INSTAURACIÓN DEL PROGRAMA" 

iJ Actividades extensivas y complementarias del resto del programa. 

a) Objetivos: 

1. - El DOE mantendrá un sondeo permanente de las inquietudes de la 

comunidad del plantel y padres de familia a través de entrevistas personales, 

enfocándose en la atención de problemas contingentes. 

2. - El DOE establecerá un control estadístico de la incidencia de las problemáticas 

detectadas a través de la comunicación con la comunidad del plantel y padres de 

familia. 

b)Descripción: 

Complementa'rio a las actividades que se describen a continuación, se 

mantendrá vlge~!~':·~1 servicio permanente de "puertas abiertas•, cuya intención 

principal ~o~~isf~' ·~ri ITiantener un apoyo permanente de entrevistas con 
-., ' , .. ; ';r<~' -._, .... .·, 

administralivOs, docélltes, alumnos y padres de familia para conocer sus inquietudes 

y sugerencias:<s~b'fe:Í~s servicios internos del plantel y asuntos relacionados con los 

mism·o~ .. El sistefÜa de operación habrá de permitir un contacto directo con el 

asesor p~dagtÍgi«;~ en. las condiciones que mejor se ajusten a las posibilidades del 

solicitante: 
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ACTIVIDADES ESPECIFICAS DE LA FASE 1 

a) Objetivo: 

El DEO, al finalizar la presente fase, habrá logrado que la comunidad del 

plantel se familiarice con los argumentos que justifican el proyecto, objetivos y 

metodología del mismo. 

b) Actividades: 

1. Presentación del programa a: 

>- Alumnos 

>- Docentes 

>- Administrativos 

>- Padres de familia. 

2. Campaña de promo,ción entre la comunidad del plantel. 

"-· ·- . .>. / 

·:· Elaboració~ de ~rteles. 

3. Evaluación de la actividad. 

~ Diseño, Aplicación de encuesta de evaluación. 

~ Presentación de resultados. 
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.r Búsqueda de mejoras al programa. 

c) Tiempo estimado para la fase /: Tres meses. 

d) Descripción: La presente actividad tiene como propósito central familiarizar a la 

comunidad del CECyTEM con el PROCATSI y el Asesor Pedagógico, de manera 

que se comprendan cuáles son los objetivos que se persiguen con sU 

in~trumentación; de ésta manera se persigue que disminuya el nivel de temor que 

provoca todo cambio y conseguir la colaboración del plantel en su conjunto con la 

buena marcha del proyecto, a través de sugerencias que expresen sus expectativas 

sobre el programa. 

FASEll 

" DEFINICIÓN DEL PERFIL REAL DEL ALUMNO EN EL PLANTEL " 

a) Objetivo: 

El DOE, al finalizar la presente fase, habrá proporcionado a la comunidad 

docente y administrativa del plantel información sobre las caracteristicas generales 

y problemáticas comunes de la población estudiantil a quien atiende cotidianamente. 

En cuatro áreas específicas: a)académica b) personal c) familiar d)social, a fin de 

permitirle formarse expectativas reales sobre el rendimiento del alumnado. 

b) Actividades: 

1. Se Promocionará el objetivo de la encuesta con la finalidad de lograr la 

cooperación de los alumnos. 

2. Diseño, aplicación e interpretación de la encuesta. 

3. Presentación del los resultados y su análisis a la comunidad docente y 

administrativa. 

181 



e) Tiempo estimado fase 11: Tres mese.s. 
··. .· 

d) Descripción: Las actividades que ; induyen' esta fase permitirán que la 

comunidad del CECyTEM, docente. y~ :administ~ati1í'a,. tome conoCimiento ·. de . las 

caracterlsticas que definen a la població~ cÍ~; a1ún:ino~ qu~ atienden, de tal forma que 

posean las bases suficientes para iciebu'ar 1a's f~~rrias de trabajo a las características 

de quien recibirá el se~icio que ~f~rt~~. . . . . 

FASE 111 

ANÁLISIS DE LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES EN LOS SERVICIOS 

INTERNOS DEL PLANTEL. 

a) Objetivo: 

1. El DOE, al finalizar la presente fase, habrá elaborado un diagnostico de la calidad 

en el desempeño de los servicios internos del plantel, en los aspectos técnicos 

y de actitud a través de una consulta entre la comunidad estudiantil. . 

2. El DOE, habrá logrado un diagnostico del grado de conformidad de la comunidad 

con los servicios internos del plantel, en su calidad de clientes.internos. 

2. El DOE, al finalizar la presente fase, habrá proporcionado al profesorado y 

administrativos la información necesaria para conocer la percepción que guarda la 

comunidad estudiantil y el resto de los participantes a cerca de los aspectos técnicos 

y de actitudes en los servicios que se brindan dentro del plantel. 

b) Actividades: 

1. Promoción del objetivo de la encuesta entre la comunidad del plantel. 
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2. Diseño, aplicación e interpretación de la encuesta sobre eficiencia y satisfacción 

en los servicios internos, dirigida a la comunidad estudiantil. 

3. Presentación a la comunidad docente y administrativa de los r~sultados y 

diagnóstico de áreas de oportunidad en los servicios internos del planteL · 

4. Consulta de estrategias de solución entre la comunidad docente y administrativa. 

e) Tiempo estimado fase 111: Tres meses. 

FASE IV 

CAPACITACIÓN EN CALIDAD TOTAL ENFOCADA A LOS SERVICIOS 

INTERNOS 

a) Objetivos: 

1.EI DOE habrá diseñado un curso introductorio, que permita a la comunidad 

_docente reconocer la estructura institucional como un sistema abierto, su 

importancia en relación con el medio social, cultural, económico, político y cultural 

· 2: ··El DOE,. al momento de iniciar la presente fase, habrá diseñado un curso de 

introdúcción a la calidad total en los servicios, dirigido a la comunidad docente y 

administrativa. 

3. El DOE, al finalizar la presente fase, habrá capacitado en los principios 

generales de los Calidad Total en los servicios, a la comunidad docente y 

administrativa del plantel. 

4. El personal docente y administrativo se habrá capacitado en los principios básicos 

de los sistemas de calidad total en los servicios. 
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-, , .·-, 

5. La comunidad doc~nte·"y administrativa,' al. finalizar Ja pre~e-nte -fase, habrá 

diseñado, ·-con Ja· partiC:i~~biÓn ;c:1e : todds '< lo~ii~t~grantes, • Jos . principios 

fundamentales de la filosofía Ye~ eri_0~éía'do de Ja • n:iisiÓ~ iMstit~ci~nal. 
",'--;\·; ~i·'i:",· :::;··'. ;.~ ;,_, . .,,, ... : :;_.·\.\"> :-~·' 

< : óO:<é •. ' ·::;. . -.• •. : ; ,';< - ' 

D~:e~=t~~~r::;ama}rn~~u~(:¿~f'6u~s'6 ~e cal;d~·~,t6;~1 en' los servicios. 1. 
":~. '."~.:-2/,.; ·-·: .. ~,: : .. ·~A·.f ~:'.J.( .·:-:;~:~-, '.'."; . <;.' .· ', 

<<. ,.:~~;,; - ·: <·: . . 

Promoción de Ja acii~idacfentre la.comunidad .del plantel. 2. 
,_ 

' ' ·: :· ' - ~~ ' : .. : 
3. Instrumentación del curso; 

4. Evaluación del curso. 

e) Tiempo estimado para la fase IV: Tres meses 

d) Descripción: La fase IV tiene un objetivo muy ambiCiÓso.,el que se logre introducir al 

personal del colegio con Jos principios de la filosofía de la calidad total, de tal manera 

que· ·se_ pueda derivar hacia prácticas concretas basadas en esta filosofía: como la 

elaboración del enunciado de la misión, el establecimientos de los principios 

institucionales, etc. 

FASE IV 

ATENCIÓN A LAS PROBLEMÁTICAS Y PLANTEAMIENTO DE LOS NUEVOS 

OBJETIVOS 

a) Objetivos: 

1. El DOE, al finalizar la presente fase, habrá establecido un diagnóstico de las 

problemáticas que inciden en la calidad de los procesos y resultados finales del plantel. 
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2. El DOE habrá delimiíac:Jo el área· de influencia · del plantel sobre el universo· de 

zonas de oportunidad de~~~tadéls.· · · 
' . i ·. , ... •·"•· , .. ·-

·;!.'.:', 

:r-;; ·./{/' 

3. EIDOE habfá e~télbÍe6ido un orden prioritario entre las pr~blemáticas del área de 

influencia del ·plantel, de acuerdo él. la urgencia que signifiquen y disponibilidad de 

recursos exist~nte pa~a atenderlas. 

4. El DEO, colaboración con la Dirección y el personal docente y administrativo fijarán 

los nuevos objetivos y las metas institucionales a mediano y largo plazo, en relación con 

el desempeño de cada área y del colegio en general. 

5. El DEO mantendrá un seguimiento de las acciones tomadas. 

b) Actividades: 

1. El trabajo consistirá en establecer. un · diagnóstic()s. general del estado 

que guardan los servicios internos del plantel, el tipo de población que conviven 

en su interior y la generacióno diseñ~ de estrategias que.permitan ajustar los 

procesos de trabajo a lo~ objetivos Y rec~rsos del plantel. Lo anterior ha de 

permitirle al DEO y a las autoridades del plarite(e5Íablecer márgenes de acción, 

en función de fas' priorida·c:Í~s del. plantel y l~s ~ecursos disponibles al momento. 
::~·. -, :;·:: , .. ·'. ::." <>· . ~ . . ·.·.'.: .'-':::· " 

2. Dise~~ de ~~i;ategias basadas en:1ós principios de la calidad total para 

·tender las probl~~Élticas priOritaria~ por ére~: ~lumnos, docentes, administrativos 

y padres dé. fa·~ma·.- · · · 
. . 

3. lnstrume~tación y evaluación d~ 1aé~ctividades desarrolladas. 

185 



CONCLUSIONES 

186 



La investigación que conéluye ha cubierto los objetivos planteados en su 

inicio, sin emb~rgo, a la<luz de la experiencia, han surgido nuevos que quedan ·por 

cumplir: Esto es: qUe la inforinaciÓn y las reflexiones aquí vertidas se conviertanen 

el pretexto de nuevas experiencias académicas y profesionales para los compa~é~ros · · 
Pedagogos; de igual forma, es Una aspiración personal que su contenido s~a Gna. 

modesta contribución a los esfuerzos por generar una nueva cultura de trabajo en la 

particularidad de los centros docentes, que nos lleve a recuperar la imagen de 

prestigio y respeto entre quienes, desde distintos sectores de la sociedad, recurren a 

este servicio; tomando como base que el cambio significativo sólo es posible entre 

quienes logran delimitar su área de influencia y trabajan sobre. ésta, a través de 

acciones sobrias pero significativas, cuya suma necesariamente ha de redundar en 

logros mucho más visibles y de mayor impacto. 

El proceso .de consfrucéión del .conocimiento es una experiencia que 

invariablemente nos convierte en personas distintas, desde se inicio y hasta su 

conclusión. El ser humano es el único animal capaz de crear cultura, ésto obedece 

~I hech~ d~ qué cad~ ~prendizaje se acumula, se procesa; con si.J creación ·y 

recreaciór:i nos. da Ja pauta para iniciar nuevos experimentos; tal fenómeno es 

posible gracias¡¡ que poseemos memoria histórica, la cual nci~ ayUda a mejorar 

aquellas actitudes, ideas, costumbres, etc. que en su momento fueron loables, .útiles 

o simplemenie populares,· pero que deben cambiar para est~r en posibiiidades de 

responder con ventaja a las exigencias de un mundo cada vez más complejo , y 

competitivo. .. . 

. Otra diferencia entre el aprendizaje .humano y el :animal con_siste.en .la 

cualidad que tenemos"cie trásrllliir ese conocimiento. c~alci~ie;~p;rr~ ci~ ~íudad, por 
·. . '- . . . ... . 

ejemplo, puede aprender. a cruzar con gran habilidad una avenida llena· de autos, 

IM7 



sin embargo, jamás· podría trasns.miÜrla a sus cachorros· para asegurar que ésta les 

salvase la vida. El conocimiento también cumple una función preventiva, nos.alerta 

con;ra los errores cometidos por otr~s com:p~ñeros .· ya sea por accidente, por 

omisión, por desidia, etc. porque ofrece no sólo la visión del yerro, acompañando a 

ésta; da opciones destinadas a quien tome I~ decisión de enmendarlo. 

A continuación quisiera transmitir a los lectores algunos de los aprendi.zajes 

más significativos para mi persona, que se fueron gestando durante el proceso de 

elaboración de la tesis que hoy presento: 

. / -
Como Pedagogo, una cuestión que me resulta inquietante hasta ahora; es 

un hecho del cual me percaté durante mi estancia. como estudiante ~n la carrera .. 

La formación del Pedagogo como administrador de centros escolar~~ :no es una 

aspiración prioritaria del trabajo docente entre quienes laboran ~~ la'~a';f~ra y aún 

menos entre quienes fuimos entonces alumnos. Términos como liderazgo; !rima de 

decisiones, diseño de estrategias, comunicación organiz~~ional, ~te.; ~pli~ados a la 

actividad educativa, nos suenan extraños,. totalmente ajenos aldisclirso cotidiano 

del aula. Podría afirmar que en Pedagogía aun no concebimos la potencialidad de 

·. nuestra carrera para convertimos en agentes del diseño y control del trabajo 

operativo, es decir, de la alta dirección en las organizaciones escolares. 

No se puede'·negar que es parte de la cultura profesional que el pedagogo 

enfoque -sú interés en las áreas tradicionales de investigación, docencia y .. ·- --·.-. '· . 
oriell,t~Ció·n·~ ;¡_¡::n este sentido, creo que es urgente cambiar los patrones de 

pensamii:ntoj,~ntí'e los pedagogos en formación y entre quienes somos egresados 

para :que": podamos iniciar un proceso de reprogramación en el que se den las 

condiciones ¡:i¿ra generar y aprovechar en su totalidad las oportunidades que 

pbtencialment~ nuestra carrera nos brinda. 
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En el ámbito académico, un Pedagogo genera un álta expectativa de 

efectividad en cualquier área deÍcentro e~c~lar'donde )~e oéupe. Sin embargo, 

consider() que la .C<:l~n:~rá c:fa· pricirictada • ias Úe~i-de_in~~stigaciÓn, psicotécnica y 

de educación per~anente por lo que se tia s~siayad~ :uria franja de saberes de 

. igual valía:, ,;La• adminisÍra~ión". qqe. 'cie.,{hecho existe dentro de las 

preespecializaciCÍnes pero, rió eón ei, i~puisá ?que amerita; por lo tanto, para 

conqüistar u~~ p~rc~la · l~&dr~Í que ·hils •c()rr~sponde por definición es necesario 
,- ' • • -: •>' ., ' • ->, - •,,' ·, • - -

complementar' n~~stra' rC>~ma~ión/cie' péc:fagogOs con la teoría administrativa. La 

admini~tr'~~ió'n inÍegr~i'~·n:e/é';Tiblio'educativo: como objeto de análisis, es una 
- .·. -." ' . .. . '-:- -'.- -- ·:. J . :: ... , ¡:: ..... : .. --~:\-.. . ' . 

. temática . que:' va más allá de lá planeación curricular y que debe considerarse con 

may()~ énfasi~ i:Jeritro\ie(plande estudios de la carrera para promover su oferta a 

través de la cJrri~Gi~/corriplenientando la misma con actividades de acercamiento a 

trávés deÍ servibió"sociál y las prácticas profesionales. 
. ' -- -'.\ ... ' ,'•• 

-... 

PÚedd so~tener que la población aspirante no considera necesario 

acercarse. á . dichos. contenidos por desconocimiento, es decir, no lo considera 

necesario.en tanto que carece de los elementos que le permitan formular un juicio 

sustentado .sobre los mismos. Basta con hacer una breve visita a la generalidad de 

.1as aulas para constatar que en su dinámica cotidiana la administración 

ed~cativa es Un tema débilmente tocado por la comunidad de docentes y alumnos. 

Debido a esta situación, el profesional de la Pedagogía no toma en consideración 

que, por las características de nuestro perfil, las posibilidades desempeñarnos con 

éxito en funciones de dirección resultan sumamente amplias, en tanto que la carrera 

nos dota de un a serie de ventajas, como la profunda comprensión del fenómeno 

educativo, la familiaridad con que abordamos la multitud de factores que inciden en 

su desarrollo, de corte psicológico, didáctico, de diseño curricular, socioeducativo, 

etc. y una vastedad de conocimientos que nos ponen a la vanguardia respecto a 

otros profesionales. Nuestro objetivo central en la carrera debiera ser que el 

pedagogo se familiarice con esta área de acción abriendo una gama de nuevas 
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expectativas de desempeño profesional a la licenciatura, desde su interior y frente al 

mercado de trabajo; 

Pese a que lo que pudiésemos argumentar ahora, no podemos perder de 

vista la realidad de nuestro sistema educativo nacional. Tomar a cargo la dirección 

de una institución docente es una oportunidad susceptible de ser ocupada 

prácticamente por cualquier profesional. Independientemente de la especialidad de 

quien ostente el cargo de director, es necesario hacerle consciente que está tomando 

una responsabilidad de gran magnitud y cuya esencia es el servicio social, el trabajo 

por y para las personas, que su misión es propiciar que el fenómeno educativo se 

produzca con toda su energía y que su importancia deriva del impacto efectivo 

que logre imprimir sobre los resultados de la. institución. Por lo dicho; considero 

fundamental que se sopese la exigencia de capacitar al· aspirante a dicho puesto 

de forma continua y progresiva en cada uno de.lo~ ;~~;~~~~os que envuelve la 

administración de centros escoláres, con loc~a1'~e;~~it~'~áAt·~c!Jaciones de buena fe 

pero plagadas de improv,isació~ y .~.lliP'.frisH~: ;~{;~~?1}i :)/f' 
. - - ~-·:: ·~- - - - -....-, -·-- r ·_:-: .. :·.\ :<:> ·' . ~.:~i.\< ;:.>;_,;, 

Otro ~m~.() de.operadonespara el Pedagogo lo representa la evaluación 

de centros esc¿lare~ ~;I~ 'a~;s~ari~:'J;~d'agÓgl~ ·~ las autoridades. Aprovechando el 

auge d~ lo¡'~r~les6~·por+iici~8 to't~I. ~ó r~sulta sumamente viable incorporarnos 

. ~I· proc~so;~d~ini~·tf~ti'~o'.'·~~"1~sf~s~s de previsión, planeación y control. Es 

. re~omend~tll~ ·~tJ~{16'J~'jbi6Í'b~ i~6'6re c..;alquier cuestión sean emitidos por quien 
: -, - :·:. ·~::~~ --.. ·;~·~;::·: ::·'~~·.,::>;,\t;,íi\ :-r:~),;:,5 ;:~,;7!'•. :- ~- ·, 

.tie11e la,for~ació?'profe~ior:ial ~y las herramientas para comprender profundamente 

y mejorar ~l. ~.~(i~lló';;,0~6 •. q'lie pretende analizar. Es cierto que la experiencia de ser 

' ev~luado r~s~lt~ Í~ti;;,ldant~ para algunos, como individuos o instituciones, sin 

' embarg¿ es ~11· rne~io insustituible para obtener una imagen clara de dónde estamos 

y qué somos como organización desde la perspectiva de quienes se congratulan o 

padecen cori nuestros servicios; a la par, nos da bases sólidas para fijarnos las 

nietas, estrategias y acciones que resulten coherentes con el destino al que se 

aspira como institución. 
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' ' ' 

A quienes administran ce~t~os escolares, quisiera compartirles una idea. En 

el diseño de Jos proces~sesnece~ario tomar en cuenta el aspecto human~. aquel. al 

que obedecen l~s fa6Í~re~ c:ie calidad que nos posibilitan dotar al séivicio d~ Jos .· ' .... ,,. ,. ' .... 

atributos implícitos o éxplícitbs que aseguran la plena satisfacción del beneficiario 

directo o 'indirect~: : 
"' 

Por otr~ lado, Ja responsabilidad de rescatar la imagen deteriorada de los 

servicios educativos del sector público está en manos de quienes en laboran en éste, 

no debiéramos dej~r pasar el tiempo, mientras observamos como crece el 

descontento de: ~lumnos, padres de familia, instituciones académicas y 

empresariales, con· 1os resultados que, generación tras generación, se obtienen en 

las instituciones educativas. 

Es necesario hacer una profunda reflexión sobre el estado que guarda 

nuestro sistema educativo nacional que nos lleve a establecer cuáles son las fallas y 

aciertos, cuál es la participación de los distintos niveles organizacionales en Ja 

generación de las fortalezas y debilidades por que, sí bien existen fallas, cabe hacer 

un reconocimiento a las personá'~ .e instituciones cuyos logros sorprenden por la 

combinación entre la auste~id~d':ci~''ios recursos, el entusiasmo y compromiso de 

su gente con lo ~~t~bl~ d~sus;~sJltacios. 

Como. profesioryales·:dé '.la· educación, es obligación nuestra fomentar un 

cambio de paradigg;~~;~:nt~~;q~lenes laboramos en este rubro del quehacer humano. 

La edúcación ·~·~ ci'e'ti¿'~ef:íliá~ ~n coto de poder para quienes la conciben como un 

trabajo de segunda' cat~96~ra.::se vuelve entonces una prioridad iniciar un cambio 

radical de nuestra cult~r~ J¡b6r~L Ningún administrador debiera olvidar que cuando el 

propósito es la mejora c~~tih¿a ; en las instituciones, ninguna tradición laboral o de 

grupo puede ser considerad~:inamovible; por Jo tanto dependeré de sus habilidades 

de líder, de su poder negoci~ciÓn, persuasión e incluso de coacción, el que pueda 
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generar entre su personal el interés por las bo~dades y eliminar los miedos que 

pr~voca ~ualquier alteración a los esquemas tradicio~ales de trabajo. Una reflexión 

surge de la revisión de un texto ya citado anteriormente, en el que Beno Sander1 nos 

habla de la importancia de concebir a los centros escolares como sistemas integrales 

en los cuales conviven distintas dimensiones desde las cuales se origina y explica 

su realidad. Me queda claro, después de consultarlo que la dimensión económica, la 

dimensión pedagógica, la dimensión política y la dimensión cultural son elementos 

codependientes entre si y en relación con los sistemas que les circundan, lo cual 

implica que el priorizar sólo una, o bien soslayar alguna, da como resultado modelos 

educativos parcializados que sesgan la aspiración última de la labor educativa, crear 

a partir de ésta seres formados integralmente, con la capacidad de enfrentar su 

realidad en cada una de las esferas que esta involucra, con actitud critica, creativa 

y prepositiva, aptos en la resolución de problemas, responsables en la toma de 

decisiones, y sobre todo, con el potencial para construir una cultura nacional en 

laque todo lo anterior se vivencia las formas de organización de las comunidades. 

En torno a la importancia de la organización y comunicación entre los 

individuos. Una idea nos debe quedar clara después de revisar la presente tesis y 

ésia esque, las grándes obras de la humanidad siempre se han logrado a través del 

trabajo .·en equipo basado una combinación puntual entre la organización 

especializada de las tareas y los sentimientos de identificación, donde el sentido de 

pertenencia, la comunicación, la participación incluyente y democrática entre los 

integrantes juegan un papel fundamental en esta mezcla, la cual sólo puede ser 

producto de las experiencias tangibles de reconocimiento de sus personas como 

seres individuales, integrales, con necesidades físicas y psicológicas pero, al mismo 

tiempo, seres gregarios que necesitan del pertenecer a un grupo y apreciar que su 

actividad es fuente de satisfacciones para si y para quienes les rodean. 

1 SANDER Benno, Gestión y administración de los sistemas educacionales: problemas y tendencias. 
Revista perspectivas, vol. XIX, no. 2, 1989. Pág .. 246-247. 
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Por otr9 lado,,.las ap~rtacfon~s al bienestar de la sociecladp()>se miden .Por , 

su fastuosidad, sino por su trascendencia, aunque en ocasiones ambos faciorés 
.· -. . . . . ; .. · ' . - ~ . ' - . . . 

converjan; eri' este sentido, rl() podemos . esperar hasta que la mejora de la imagen 

institucional s~pr~dÚ:Zc.,; ~'tr~vé~ de las de las acciones del sist~riia; ~uestro~~ber., 
consiste ~n gestÍ¿;~~';'{Úni{súma de cambios pequeñós que inipacteri 'E!n la ~lidad 

. ·_ ">: '. ·;:; ·"·:·.:'-''.''-·i~'.'J·::·_::/;.~~'-':) .;_;_- \: ,..;_.>- ;·· ~- . .. ' .: .· : : ·_,'_'.~: ._;·· ·. 
dé vida :.nuestra';( organización,, y de quienes se benefician de ella Yi' que 

• . ~ - i• ,. 

secundáriél;,,~nte';'Jos\éxltós1-gr~~des' o pequeños se conviertan en. uria cadena de 

buen~s · 'eje~p16;· e~~ie;'1a's qnstitucio~es. ·.· Si logramos cambiar los esquemas de 

p~nsarniihto!á~l~·¡,ci~idó~cJependiente y pasiva a hacia actitudes de autocritica ·y 

m~jorá,·c~~Ún~él,;_·~~\~feri6s ~ii. ~~~ibilidad de aspirar a empresas más ambiciosas, 

dónde:,, l~s · iri'~iiiJ6ici~~J\ri'óf~ól~ busquen la conformidad de los clientes con el 
•. "'·. ':) •• ,. •• '. "- -~-·.'<'._, ··:..~" '· 

servléio, sino el. génuinfrinteil',es pór que desde la administración pública se procure 

1a preser'Zla~i§'l' {~ef~r~;;:;¡~~t~ del Sistema Educativo Nacional público. Hablamos 

de una relación .sl~biótiea . entre. servidores públicos y sociedad, en donde a través 

- de lo~ p~6i::~;o?~~ ;~esí~ una nueva cultura, en la cual la prosperidad de las 

· insilt~cio~es 'JúbfÍcas signifique el bienestar de la comunidad y viceversa. 

Es momento de iniciar la construcción de un proyecto que nos lleve a la 

consolidación del espíritu del artículo tercero constitucional, de lograr una educación 

que logre el pleno desarrollo de los individuos, no concebidos como entes mecánicos 

que han de incorporase en procesos cuyos objetivos son planeados por intereses 

muy lejanos a su voluntad, sino como sujetos que han adquirido la cultura necesaria 

para ser entes prepositivos ante su realidad, seres que generen las circunstancias, 

mas que las padezcan, en palabras de ~enno Sander, definiremos a la educación 

como el proceso que " tiene por objeto construir y difundir el conocimiento, construir 

el conocimeto implica libertad, la conciencia la participación colectiva, difundir el 

conocimiento implica comprometerse moralmente con la equidad y la justicia social, 

de modo que el conocimiento así constituido pueda beneficiar concretamente a los 

participantes en el sistema educativo y en la sociedad en general . A partir de ello las 

instituciones educativas son entidades sociales en las que es posible construir una 
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democracia como forma política de fomentar una buena calidad de la vida humana 

colectiva"2
• 

' SANDER Berma op.cil. Pág. 5~ 
19~ 



BIBLIOGRAFÍA 

19~ 



BIBLIOGRAFIA 

1. ACLE Tomasini Alfredo, Planeación estratégica y control total de la calidad, 

Grijalbo, 6ª. Edición, México 1995. 

2. Administración y calidad en las organizaciones educativas( diplomado en 

administración educativa, modulo 11) ITESEM, Campus Toluca, México 1996. 

:3. ARIAS Galicia Fernando, Administración de recursos humanos. Trillas 3ª. 

Edición, México 1994. 

4. BRAVERMAN Harry, Trabajo y Capital Monopolista. Editorial Nuestro tiempo, 

8ª. Edición, México, 1987. 

5. CABILDO Miguel y Scherer Maria !barra, Refractario a grupos. partidos. líderes 

y caudillos. El Movimiento universitario suma de individuos. Proceso 

semanario, No. 1173, México 17 de mayo de 1999. 

6. CASTAÑEDA Luis, Excelencia en el trabajo, ediciones Poder, 2ª. Edición , 

México, 1997. 

7. CHIAVENATO Jdalberto, Administración de Recursos humanos. Me. Graw Hill, 

México. 

8. CHIAVENATO ldalberto, Introducción a la Teoría general de la administración. 

México, Me. Graw Hill, 3ª. Edición. México, 1989. 

·.9; .Cursó Internacional sobre planeamiento y administración de instituciones de 

educaciÓ~ superior( conferencias) Tomo 1, TRISTÁ Pérez. B. Velásquez 

FERNÁNDEZ A.R. El campo de la Administración Académica, Universidad de 

la H~ban~; Cuba, junio de 1992. 

10.FLIPPO Edwin. Principios de administración de personal, Me. Graw Hill, 

México, 1982. 

11.GÓMEZ Antón Francisco, Educación e ineficacia. Universidad de Navarra, 

Pamplona, 1974. 

12.GÓMEZ Ceja Guillermo, Planeación y organización de empresas. Me. Graw 

Hill, 8ª. Edición, México, 1994. 

13.Grupo Calinter. S.C. Sistema de calidad para escuelas normales del Estado de 

México., SECyCBS, 1995. Pp.6-7. 



14. Informe de Dirección del Colegio de Estudios Científicos v Tecnológicos del 

Estado de México. Plantel Cuautitlán lzcalli. 1999- 2000 .. 

15. IPN, Liderazgo educativo. gestión 1995-2000(docuníentol, 'en la Jornada, 

diario, 30 de noviembre del 2000. 

16. JIMÉNEZ Aburto, Administración por calidad. CECSA, México 1992. 

17. KAUFMAN Roger, Guía practica para la planeación en la organización, Trillas 

México 1987. 

18. KAUFMAN Roger, Planificación de sistemas educativos, ideas prácticas y 

concretas, Trillas, 2ª. Edición, México 1990. 

19. KOONTZ Harold et. Al. Elementos de administración, Me. Graw Hill, 2ª. 

Edición, México 1985. 

20.KURZAVOV G. Problemas fundamentales del materialismo dialéctico, 

Ediciones Palomares, México. 

21. LARIS Casillas Javier, Administración integral. CECSA, México, 1980. 

22. Manual de inducción del docente. Sistema del Colegio de Estudios Científico.s y 

Tecnológicos del Estado de México. 1999. 

23. Manual de organización. Sistema del Colegio de ; Est~dios ·Científicos y 
- '.;',: -:':':.. . . . . . . - ' ,... . ,. -

Tecnológicos del Estado de México. 1998. . . . 

24. NELSON Richard C. The Counselor as Reinforce., En la Revista The school 

Counselor, National Association of Student Personal Administrators(NASPA). 

Vol. 28, No. 3, spring, 1991. 

25. NO RIEGA Juan, Muñoz Alberto, Programa de Dirección, Colección guía 

escolar, Editorial Escuela española, Madrid, 1996. 

26. OWEN Robert. La escuela como organización. Santillana Madrid, 1989 .. 

27. Reglamento del Colegio de Estudios Científicos y Tecnológicos del Estado de 

México. 1994. 

28. REYES Ponce Agustín, Análisis de puestos, Limusa, 5ª. Edición, México 1974. 

29. REYES Ponce, Administración de empresas. Teoría y práctica(tomo 1 y 11) 

Limusa, 2ª. Edición, México, 1990. 

30. ROCKWELL Elsie, Desde la perspectiva del trabajo docente. Centro de 

investigación y de Estudios avanzados del IPN. México, 1987 . 

• ~ • •••• --.. ..... t ••• -

¡ 

f 
196 

· :,.-¡,~rr.~¡ { 
_1/. ~ ... ,~ i,.,_L\ ·····- --.,..·-··-----



:31. RODRÍGUEZ Espinar Sebastián Factores de rendimiento escolar. Oikos Tau, 

España 1982. 

32. RUE Leslie, Teoría y Practica de administración, Me. Graw Hill, México 1992. 

33. SANDER Benno, Gestión y Administración de los sistemas educacionales: 

problemas y tendencias, revista Perspectivas, vol. XIX , no. 2, 1989. 

34. TAVERA Escobar Francisco, Reflexiones para la dirección de empresas, IPN, 

México 1994. 

35. TYLER W. Organización escolar, Editorial. Morata, Madrid, 1991. 

36. WAL TON Mary, Cómo administrar por el método de Deming, Norma, México, 

1991. 

37. WERTHER William B. Keith Davis, Administración de personal y recursos 

humanos. Me, Graw Hill, 3ª. Edición. México 1997 . 

. ...... .. . ..... , ··-··· .. ~ , ....... 

•. ' f • " ~ ; '' 
197 

L /:·,·,: .~: .. U:~.?-C!.G?~.!~J 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Un Acercamiento a la Teoría General de la Administración
	Capítulo II. La Organización Escolar, Toma de Decisiones y Calidad Total
	Capítulo III. La Estructura Orgánica del CECyTEM Análisis de Fortalezas y Debilidades El Plantel Cuautitlán Izcalli
	Capítulo IV. Programa Permanente de Calidad Total en los Servicios Internos del CECyTEM, PROCATSI Plantel Cuautitlán Izcalli
	Conclusiones
	Bibliografía



