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INTRODUCCION

La educacién es la piedra angular sobre la cual se ha de edificar el modelo
de pais al que el puebI6 aspira. Esta ha sido la conclusién a la cual se ha llegado en
innumerables foros, mesas redondas, conferencias, etc.; podria decir que estamos
plenamente convencidos de la veracidad de tal afirmacién y, sin embargo, las
acciones concretas que dan fe de ello aun resultan insuficientes.

Durante mi estancia en la Universidad aprendi que detras de cualquier
fenébmeno siempre existe una causa primera, por lo tanto, nada se origina
espontaneamente. Si  extrapolamos dicha idea al ambito educativo nos daremos
cuenta que una gran mayoria, si o es que todos los que participamos de éste,
tenemos argumentos sdlidos para elaborar diagﬁésticos acerca de las deficiencias y -

soluciones del mismo; pese a. ell

uestra pamclpacnén efectiva en la
instrumentacién de esas ideas gent lles s i 2

En realidad las buenas_intenciones’.de enunciado, como los compromisos
co ayudan para modificar la realidad. Es
|deal enel plano de la accion, de otra manera

que no tienen una base de hecho

necesario eslabonar lo p05|ble con |
dnicamente nos estacuonaremos en el nivel discursivo. La tarea de los centros
educativos requiere un a;uste que les permita mantenerse acordes a la realidad y

para ello es menester que vayamos al disefio y ejecucidn de acciones concretas.

Por ofra parte, siempre corremos el riesgo de enfrascarnos en proyectos
ambiciosos, pero de corte inmediatista, de fuertes aspiraciones pero, cuya operacién
estd fuera de nuestro alcance o bien, que implican un cambio tan radical que
requieren de todo un proceso que en mas de las veces resulta imposible, dadas las
resistencias que tendriamos que vencer desde nuestras posibilidades. Condenamos
asi nuestras ideas y los recursos invertidos a quedar congelados en el plano de las
buenas intenciones sin que logren mayor trascendencia.

[ ———_ne st 4 et Mt teaea_s. »

Il: u .n.';"t .
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Cabe entonces no perder de vusta que siempre habra zonas de mejora, en
' “t mente de Ios factores externos, desde las

las cuales no depend

semblanza del contenldo como

conocimientos sobre la admlnlstracnoh educatlva las nuevas tendencias en el area y

su relacion con el bienestar de Ias smuclones docentes. Espero encontrar al publico
lector entre los profesnonales y estudlantes de la Pedagogia, los encargados de la
administracion de los centros educatlvos del bachillerato publico y, en general, entre

la comunidad interesada por dlversas razones en el mundo de la educacion.

Los pedagogos encontrarén’ la informacién necesaria para familiarizarse con

las lmpllcamones de Ia‘ Admmlstracnon educativa; lo cual les dara las bases para
revalorarla como un campo de accién profesional no explorado suficientemente adn

y desde el cual es ’p05|ble partncnpar en la gestién de las mejoras que en muchas

ocasnones dlscutnmos desde el aula. Podran constatar que esta rama de la

: pedagogfa abarca una serie de temas que van mas alla del disefio y evaluacion

,currlcular y" que nos complementan para que como expertos en el fendmeno

: educauvo‘ pammpemos activamente en las tareas de gestion institucional y, sobre
j,,todo, que_:mucho tiene que ver la administracidn con la atencién a muchas
deficiencias de las instituciones educativas que tanto nos preocupan.

A los directores de los centros de ensefanza, que se den la oportunidad
de confrontar su practica como administradores contra las prescripciones de la
teoria; de evaluar sus conocimientos y complementarlos, reforzar o desechar los
esquemas de desempeno. Es posible que en mas de una vez los datos choquen con




sus referentes personales les recomlendo darles el benef cno de Ia duda y probarlos -

al crlsol de la expernencna

En eI capitulo |, encontraremos Ia mformamén que nos mtroducu : rﬁpo e
de la_teoria administrativa. Son tres segmentos los que componen esta parte eliy‘ :
primero nos pone en contacto’ con los antecedentes de la. C|encna admlnustratlva :
contemporanea, hasta sutuarnos en un analusns “del proceso admmlstratlvo Yy las
implicaciones del mismo con Iosvfenémenos de comunicacién y toma de dec:smnes

Para los avezados en la mate sera la oportumdad de revnsar nuevamente los

recovecos del proceso admlmstra vo para qunenes se mlcuan eI lenguaje sencillo y

~la‘estructura Iéglca de Ios contenidos: Ies allanara la comprensuon de la lectura.

elacnonados con la |mportancna de la

decusmnes Complementanamente. se mcorporé un anahsns sobre el compromiso
social implicito  en las instituciones de educacién publica, la problematica que
enfrentan desde su operacion y los recursos de que disponen, asi 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 resolucion
de éstas demandas.

El capitulo Il concentra un andlisis de las fortalezas y debilidades de la
organizacion formal del Colegio de Estudios Cientificos y Tecnoldgicos del Estado
de México planteadas desde la perspectiva de la administracion contemporanea y la
calidad total. E! punto medular del presente documento estd contenido en el
capitulo 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




Apllcada segun Ias especnflcacuones el clima mstltucnonal ‘se orientara poco a
poco hacla senhmlentos de pertenencia y compromiso de Ios parthIpantes consigo
vmlsmos y con

“No obstantef que la propuesta se basa en Ia realldad particular de la

nlca del CECyYTEM considero que, ‘con los. ajustes que justifique el
no han de ser demasiado dréstlcos) e

(qu susceptible de ser aplicada

-en cualquner centro escolar

caso

EI merlto de todo proye to: 'su capacidad para anclarse en un

-una serle de necesidades concretas. No

contexto especmco y responder

esperemos camblar al | on nuestras acciones; tampoco es motivo de

: ,fdesanlmo que esto no ocu a Probi mos actuar sobre nuestra area de influencia,

hacxendo pequeﬁos camblos y ve emos que la mejor manera de mostrar al resto la

bondad de nuestras ldeas haCIendo eco de las palabras nuestro ejemplo en los
‘hechos. .




CAPITULO |

UN ACERCAMIENTO A LA TEORIA GENERAL DE LA
ADMINISTRACION




En eI presente cap ulo - encontraremos un trabajo - - descriptivo de la

retomando las

e esta ciencia hasta Ilegar asu conformamén actual

cesarlo :

para aproplarnos de los elementos de mayor

s cuales: funglran como base de un postenor acercamiento mas

la C encua Admlmstratwa su razon de ser, los objetivos que

“'per5|gue uarea d ‘ lnfluencia entre otros aspectos, es necesario, remontarnos a
sus ongenes los cuales estan sntuados en una fusién de dos propuestas: |a Teoria

dela Admlnlstracwn Clentmca elaborada en los Estados Unidos de Norteamérica

».(Taylor),y IavTeovrla Clasvca, surgida en Francia (Fayol).

: Asn mlsmo revisaremos el Proceso Administrativo desde la perspectiva
contemporanea las caracteristicas que definen cada una de las seis fases
: i(Prechan. planeacién, organizacién, integracion, direccién, control). En un segundo
:mbment6' observaremos con mayor detalle las implicaciones de la gestion y toma
de décisiohes, momentos de la vida organizacional que tienen como resultado ta

: :,l‘_rgérierrack:ién del procéso ciclico de administrar. Para finalizar nos ocuparemos de la
- VrreIaCIon que guarda la comunicacién organizacional con el planteamiento de

objetlvos estrateglas y resultados finales en la organizacion.

R 1. ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

: La admmlstracmn como actividad se origind en tiempos remotos de la
humamdad para entender su importancia; habra que remitirnos a la revisién del

12




~co|or tamano ubucacuon

reflexxonar acerca del aumento en |os problemas”

progreswamente m&s intrincados y que requieren
= En estas circunstancias se descubrio que la suma




Al pesar de lo antertor_el’estudlo seno y claramente deflnldo de las formas

eﬁcientes -y mayormente roductxvas para el disefio, ejecucion y control de los

. procesos de trabajo no ocurrirfa smo hasta el siglo XIX, teniendo como antecedente
|nmed|ato la Re\ cnon Industrlal que tenia efecto desde el siglo anterior en paises
‘ como Estados Unidos' en Amerlca y Francia e Inglaterra en el continente Europeo.

..se logré insertar en éstas el conocimiento

5|stemat|zad 7En tanto que, (anterlormente) no se sabia como hacer que personas
p de caracterlstlcas heterogeneas en cuanto a conocimientos y habilidades trabajaran

juntas entareas distintas que cumplieran con la condicion de orientarse hacia un

- El problema del que se habla habria de ser resuelto

mlsmo objetlvo
‘paulatmamente a traves de la incorporacion de técnicas de organizacién del trabajo,

‘. que mas tarde se constltuman en los principios de la Administracién General.

' Ya :en"_ - siglo XX, las aportaciones de Taylor (de quien se hablara
‘krampli'amente en un vépartado posterior) significaron un elemento crucial en la
‘»modifica'cién del ritmo de produccion de las empresas estadounidenses ante la
inusual demanda de mercancias que se origind en los paises cuyos territorios

estaban involucrados en las hostilidades de la Primera Guerra Mundial.

Actualmente es sabido que la hegemonia de E.U en el plano econdmico,
tras las dos mas grandes conflagraciones bélicas en el mundo, se debe sobre todo a
que.su terrltorlo quedd, en términos practicos, intacto, por consiguiente, lo mismo
Jocurrié’'en su infraestructura industrial. Esto le permitié responder satisfactoriamente
o a I_aicreciek‘rite demanda de mercancias que existia en otros paises mucho mas
-:-danados y en proceso de reconstruccién.

I TRISTA Pérez Curso Intemacional sobre planeamiento y administracion de instituciones de
educacidn superior( conferencias) Tomo |, TRISTA Pérez. B. Velasquez Femandez A.R. El campo
de la Administracién Académica, Universidad de la Habana, Cuba, junio de 1992, Pag. 4
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No obstante lo” anterlor, ex4sten posturas que explican la situacion de

nto’ con ‘naciones como Inglaterra y Alemania, tras la
bre todo por su enorme desarrollo tecnoldgico. Sin
sp del derrotado de la dltima gran guerra, Japén, es

posuble apreciar pesar‘ de no distinguirse como un innovador tecnoldgico, su

‘poderlo econdémico descansa en haber logrado adaptar la nueva “ tecnologia social”

e de occndente a Admmlstramén. a sus propios valores y tradiciones.

e Las aportacuones de la Ciencia Administrativa al desarrolio de los pueblos
ws'on determmantes al convertirse en el factor que, en muchos casos, les ha
mgmfcado camblar una condicién de total abatimiento, en amplios sectores de su
vida econdmica, para colocarse en sitios de privilegio entre el resto de las naciones.

2, TAYLOR Y LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Antes de acercarnos a la definicion de la Administracidn contemporanea,

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

; "preceptos que le dieron origen y que han fungido como base para la construccién de

:;,'un cuerpo tedrico dirigido a explicar el fenédmeno de los procesos laborales en las
orgamzac:ones y los multiples factores que coexisten dentro y fuera de éstos.

: lnlcuemos con Frederick Taylor, norteamericano, obrero y estudiante de
o Alngemeria de Ia cual se gradud. E!l hecho de haber recorrido el escalafén de la fabrica
de Mldvale Stéel Works desde la base hasta convertirse en ingeniero en jefe, le
perm 6 conocer muy de cerca las actividades del obrero dentro de la empresa,

la cual se sirvio para determinar las problematicas reales de la




por. los’, trabajadores como medlda de preston para ewtar la deprecnacuon de su -

;trabajo y eI progreswo despido de sus comparieros.

Taylor logré ubicar la necesidad de que la gerencia debia conocer y diseriar
paso a paso lo que los trabajadores hacen dentro de su rutina laboral, asi como el
tiémpo 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 tiempo™. Lo cual se refiere al establecimiento de parametros
de productividad, es decir, marcar un nimero fminifnd de actividades a ser
cubiertas en una jornada a través de la interaccion entre una persona y el equipo
que tenga asignado. : ‘

Estrechamente vinculado a lconceplo anterior Taylor definié a la Eficiencia
como: “...la correcta utilizacion de los recursos disponibles...con lo cual se establece
una relacion cuantificable entre el desemperio real y el desemperio establecido por la
gerencia...® 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, 1o que ocurre durante y al final de la jornada laboral,
comparandolo con los niveles fijados previamente.

Fue posible para Taylor deducir que la eficiencia necesariamente redundaba
en productividad, pero aun faltaba agregar un elemento mas: La estandarizacion, es
decir: “el establecimiento de los métodos cientificos en la obtencidon de uniformidad

2 Taylor, citado por CHIAVENATO Idalberto, Introduccién a_la Teoria general de la administracién
México, Mc. Graw Hill, 3*. Edicién. México, 1989. Pag. 49
3 Ibidem. Pag. 49.




en los procedlmtentos ‘maquinas, equipo y herramientas de trabajo™ Resultabai :

lmprescmdlble establecer cuales habrian de ser las formas de trabajo idéneas para

lncrementar el \

empleado y concentréndola de forma absoluta en la gerencia.

econémlcus .:-'Se establecia ia neces:dad de congeniar los intereses del patrén y del

sector: obrenl ya que se pensaba que con la aplicacién de los prmcrplos de :

productlvadad y la eficiencia se haria viable:

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

b) Colocar a los empleados en el servicio o puesto adecuados a través de métodos
cientificos de seleccién de los recursos humanos y materiales.

c) ‘Adiestrar cuentlflcamente a los trabajadores a f in de perfeccionar sus aptitudes,

pos:blhtandol S pa’ a el umphmlento de los estandares de produccidn.

nte cordlal de cooperac:on entre la gerencia y los trabajadores a

" ;,f n de facnlltar la mstrumentacnon 'de los principios.”

“Ademas 'de‘lo citado anteriormenle la Administracion Cientifica concibid en
prlnmplos que la Administracion contemporanea sigue observando,

aunque s awzados por la corriente humanista que promueve las relaciones

L humanas A contlnuacnén podremos apreciarlos junto con su definicion:

¢ Ibidem.pag.55. .
S RUE Leslie, et al. Pag. 26.

'lumen de produccnon, quitando la iniciativa de manos. de los




La organizacién ’racibna/ del t'révbajq’. o

Fund

a poner en practnca dicha planeacién"®

~:obreros se limi
: i Lo antenor lmpllca para el gerente hacer un andlisis riguroso de las tareas en
sus mov:mlentos basicos, es decir, descomponer la rutina del trabajador en cada uno
'fde Ios pasos necesarlos para ser. cublerta posteriormente seleccionara el método
:’que resulte mas eflcuente para que por ultlmo se plasme en tarjetas de instrucciones

S ien los que se dlcle el que .como, ue, - tlempos etc. de ejecucion de tal a cual

: ~fvtarea El resultado natural de éste proc lmlento fue la implantacion del principio de *

: : 3’T|empos y MowmlentosA en el trabajo.

: Estddio Bé la fatiga humana:

al admlmstrador determinar cuanto tiempo de reposo fisico

7

escenso en la capacndad de esfuerzo’ La impresién que puede

-una. formacnon academlca de ingenieria, por lo que Ios trabajadores eran vistos mas

: s BRAVERMAN'Harry Trabajo y Capital Monopolista. Editorial Nuestro tiempo, 8%. Edicién, México,
1987 Pp.129. .
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como maquinas
heterogéneas.:

 Disefio > cargos y:areas'~

Otro prlncnplo de la Admmnstracnén Clentit"ca es el disefio de las tareas o
actlv:dades que las personas desemperiarén dentro de la organizacion, las cuales
deben ajus;arse al cargo que se tiene asignado; de este modo; se evita la confusién
en'las reSponsabiIidades que implica realizar y responder por el resultado de una

B determlnada labor. Este supuesto se sostiene en laidea segun la cual los individuos

tlenen mas probabilidades de realizar un trabajo de acuerdo a los estandaresv:

v establecndos por la gerencia si “su cargo es simple y elemental, limitado’en las B

tareas si requ:ere habilidades similares y en periocdos de tiempo controlables a

- través de patrones de produccion™. Con éstas afirmaciones se procuran Lcuertas

) ventajas para Ia empresa como son:

¥ La facil capacitacion y un salario menor del trabajador.
v Disminucion de los errores de operacion.

v’ Facilita la supervision.

v Aumenta la eficiencia y la productividad.

“El homo econémicus”

La Administracion cientifica asegura que las personas son capaces de
producir lo que fisicamente 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
comoda, la cual es posible conseguir a través de la remuneracion, que significa el

’Gilbrelh citado por CHIAVENATO, Ibidem. Pp.. 50.
8 |bidem Pp. 52



pago por su trabaj 8 Taylor reconoce lmpllcutamente que el dlseno de tareas debia

: ,estar acompanado‘por an efectlvo tabulador de sueldos que correspondlesen con los

patrones de produccxon

; a Admlnlstracton Clentlfca generada en los E.U plantea conceptos
i fundamentales en:la dmmlstracuon moderna aln" cuando es evidente que sus

aportacmnes estan oruentadas basicamente hacna las tareas del taller. A
= contlnuamo .podemos aprecnar una smtesns de dichas aportaciones:

€ El control: la medicion de los resultados contra lo planteado en un inicio.

& La seleccién y capacitacion del personal de manera sistematizada.

4 El disefio de puiestos, que es fundamental en la capacitacion laboral.

hid La’v,:pla'nea ! Ia‘pra'ctica 'del trabajo empirico de

ara que més tarde fuesen retomados y desarrollados para formar partes
nodales de la Administracion moderna.

3. FAYOL Y LA TEORIA CLASICA

La escuela de la Teoria clasica de la Administracion, que tiene como principal
exponente al francés Henry Fayol, se desarrolld en Europa y mas alla de ser la
" contraparte de la Administracién cientifica norteamericana, con el paso del tiempo y -

? Taylor citado por CHIAVENATO. Ibidem. Pp. 55.
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tras dnversos analusus se han conjuntado complementandose hasta convertlrse en el :

sustento teorlco de lo que'ahora conocemos como el proceso admlnlstratlvo

: prmcnpal

eficiente..”"?

Idea que aprecna[emos co

“Admmstrahon' i
industrialle et genéralie”, publicado en Parfs en 1916. Los segutdores mas asnduos de

Fayol expuso su teoria deyla Admlnlstramon en el.‘ libro:

Fayol son Urwick y Gulick, qwenes ademas ‘de realizar aportaclones 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 Administracion moderna...ya que el
producto de sus observaciones encaja increiblemente bien dentro del molde de la
Teoria administrativa moderna” '' Cosa mas 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, mas bien se han ido enriqueciendo
y complementando con las ciencias auxiliares, como la Psicologia a fin de hacerios

19 ibidem. Pag. 79.
"' KOONTZ Harold et al. Al. Elementos de administracién, Mc. Graw Hill, 2%, Edicién, México 1985. Pp. 43
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; ~la cual det‘ ne a la primera en forma sustantiva _como:

més'efectinS' ‘al. mismo’ t|empo que ‘se ha dado una necesaria y continua

~adaptac:on a !os dustlntos escenarlos o contextos, propios de las organizaciones en

Ia cuales son aphca fos.

: Fayol retoma el asunto de la divisién del trabajo refiriéndose, mas alla de los

kprocesos del’taller-como - o ‘habria_hecho Taylor, a las 4reas funcionales de. la

. empresa agrupandolas en sels categoruas “Las funciones técnicas o de produccnon

) de ompraventa e intercambio, financieras o de busqueda y us

: 'comando coordmamon ycontrol 2

"contrano al descender aumentan el resto de las funcnones de la empresa, de tipo
'mas operatlvo : :

Asu mismo la organizacion tiene una imponanma central en la teoria clasica,
"...la forma de asociacion
humana para la realizacién de un fin comun...[y como actividad] es la técnica de
correlactonar actividades especificas o funciones en un todo coordinado"'® En este
sentldo Ia organlzamén tiene la funcion de marcar la forma de! todo, las funciones

: '_especiflcas yla coordinacion estricta de las partes.

-En-referencia a la organizacion, las dos corrientes de pensamiento

: .administrativo citadas anteriormente coinciden en que la divisién del trabajo es
'impréscindible, pero diferenciados en cuanto a los niveles de jerarquia en los cuales

"2 FAYOL Citado por Koontz, Ibldem. Pp.44.
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dureccuones’ :

] Vemoalmeme D
adelante). p r ( !
autondad y responsablhdad de los que surge el concepto de autondad de Iunea

0 Horlzontalmente Amgnando a cada departamento o seccién de Ia empresa la
reallzacmn de una serie de actividades especificas y propias.

Lo antenor d 0 como resultado al concepto de “Departamentalizacién” que se

aplica en la actualldad por lgual en empresas dedicadas la generacion de bienes
que de serwcuos(caso en el cual se enmarcan las instituciones educativas.) Este
principio propone:: dl__wdlr las secciones por departamentos de acuerdo a su funcxon, '
proceso, clientela, localizacién geogréfica, etc. Este concepto se mantiene vigente
en los libros de administracién contemporanea, por ejemplo, es cutado por Gomez

Ceja en su libro “Planeacién y Organizacion de empresas"'®

En cuanto a la supervisidon del trabajo, este problema debia atenderse de
acuerdo a las caracteristicas que tomé a partir de la implementacién del disefio de
tiempos y movimientos ya mencionado. Taylor propuso una crganizacion 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 si sélo y aun menos varios procesos en distintos departamentos
o dreas; Fayol sugiri6 la creacion de la personalidad institucional del “Staff” u 6rgano

¥ Money citado por CHIAVENATO ldalb‘eno, Introducceidn a la Teorla general de la administracion, México, Mc.
Graw Hill, 3% Edicién. México,  1989.Pp. 123.
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de asesorla el cual esté destlnado a proveer a los drganos de linea de “consejos”,

recomendacnones onsultorla etc. Actividades que complementan y eficientizan las

‘ ,reallzadas por el personal de mando.

El personal de Staff no tiene la categoria de 6rgano de linea, por lo que su

‘ T autorldad i ,e circunscribe a la del especialista que investiga, detecta problemas,
»"plantea solucnones asesora y evalla la instrumentacion de las mismas careciendo
‘ ' “la autoridad de mando. La aportacién de haber incorporado formalmente al
: “Staff dentro de la estructura organizacional revolucioné la manera de disefiar y llevar
é' la practica los procesos laborales dentro de la empresa, ya que permite dirigir los
esfuerzos de |la gente de linea hacia la correcta realizacién de su trabajo, dejando el
papel de evaluar y proponer mejoras al personal externo que, viendo los problemas
desde fuera, tendria un mayor grado de  objetividad complementaria de las
herramientas adecuadas, para cumplir con una labor primordial encaminada a la

mejora continda.

Las aportactones de Taylor y Fayol, vistas a la luz de la administracion

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

necesaruamente pertenezcan a la funcidn ejecutada y la experiencia originada en el
trabajo Todo Io anterior obedece a que Fayol concibe a la administracién como
una actuv:dad individual con personalidad propia que tiene como propdsito
- formular el programa de accion general de la empresa, de construir su cuerpo social,

" GOMEZ Ceja Guiilermo, Planeacién y organizacién de empresas, Mc. Graw Hill, 8%, Edicién, México,
1994. Pp. 7.
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Organizacion: construir tanto el,orgahismo social como material de la empresa.

c) - Direccién: guiar.y orientar el personal.
~d) Coordinacién: 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
ordenes previamente fijadas.

Cabe hacer la anotacion que Laris Casillas, quien recientemente publicé un
libro titulado “Administracion integral’, al igual que Reyes Ponce en la ultima
edicion(1996) de su libro “Administracién de empresas” tomos | y Il; coinciden en que
la administracion moderna agrupa la direccién y la coordinacién dentro de una misma
categoria, en tanto que consideran que para lograr la direccion es imprescindible que
ambos fendmenos ocurran a un tiempo, siendo uno complemento del otro. Lo mismo

“ocurre con ;. |a fase de “integracion”, la cual se refiere a la actividad de hacer que los

-!* Fayol Citado'por CHIAVENATO Idalberto, Introduccién a la Teoria general de la administracién,
México, Mc. Graw Hill, 3%, Edicién. México, 1989. Pag. 80.
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elementos de la organlzaclon concurran al mlsmo t|empo flsu:amente dando mncno B

con ésta a ‘la parte dmamlca de Ia admnnnstracnon"’°

El proceso admlnlstratlvo se dwnde en dos segmentos el -que agrupa a Ias
fases de prevnsnon planeacion y orgamzamén es decnr de la" part 'mecamca o

que se trate de la tarea de admlnlstrar una organlzamon, |ndepend|entemente del
objehvo de Ia misma, " dichos preceptos se cumplen o deben cumplirse si se quiere
. Ilevar a buen puerto dlcha empresa Los principios a los que se hace referencia son:

= D|V|S|on del trabajo Especuallzacmn de las tareas y de las personas como una
condlcmn ‘de la eficiencia, que al mismo tiempo es necesaria para elevar la
productwndad.

=> Autoridad y responsabilidad: la autoridad es la capacidad de dar drdenes y
esperar obediencia. La responsabilidad es la consecuencia natural de la
autoridad, por lo tanto ambas deben estar en constante equilibrio, ambas deberan
ser asignadas en igual proporcion a los individuos en la organizacion, es decir
siempre se recibira la misma cantidad de responsabilidad que de autoridad.

= Disciplina: Que depende de la obediencia, la aplicacion, la energia y
comportamiento de acuerdo a los parametros preestablecidos.

' REYES Ponce, Admipistracién de empresas, Teorla y practica(ioma |) Limusa, 2*. Edicién, México, 1996, Pp. 60.
) 26




. Unidad de mando: Cada 'tfa‘tﬁéj;édéf‘ debe recibir érdenes de un solo superior. -

,Unidajd aéfdifeécién. Existird un solo lider y un plan para cada grupo de
actiyidadés que tengan el mismo objetivo. )

Subordinacién: Los intereses individuales siempre estaran supeditados al interés
de la organizacion. :

Remuneracion del personal: Esto implica la garantia de una justa remuneracion
para los empleados y la organizacion. : '

Ce’ntrralizacién,: la autoridad debe estar centralizada en la alté'jeratquia. S

legacion: La autoridad no se pierde, se delega, la responsabilidad no se
traslada se comparte. - ’ -

Jéra’rqhié: 'Ias’lineas de mando van del nivel més alto hasta al mas bajo.
Eduildéd: el tféto justo siempre asegura la lealtad del personal.

Estabilidad y duracidn: No es recomendable |a frecuente rotacion del personal, en
ningun nivel.

Iniciativa: La capacidad de visualizar un plan y hacer lo menester para asegurar
su éxito.

Espiritu de equipo: Es imprescindible el trabajo arménico y las buenas relaciones
entre el personal de la organizacion.
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Estos prlnmplos surgen com ,una espuesta a una idea que desde los

erallzada entre sus estudiosos, “...se

n_e‘s;_,. a las de los clasicos para convertirlas en una herramienta
é' y‘-'sélida en la tarea de . conducir los distintos organismos
e |blemente tlenen una misién que cumplir y es justamente el
cumpllmlento de 'dlcha m|S|6n el parametro a medir que tanto justifican frente a sus

mlembros y.frente'a la socxedad su emstencna y la inversidon de recursos que implica

(:tuélidad ‘Ia Administracion incluye conceptos dentro de su objeto de

: estudlo que el exceswo pragmatismo de los clasicos no les permitio considerarlos en

,‘su momento Por ejemplo los estudios sobre Liderazgo de Mc. Gregor y Liker, las

5 aportamones sobre Motivacién de Maslow, la Administracién humanista de Elton

Mayo”\
! 'e,studlo del estrés, etc. Asi la actividad de administrar en teoria y en la practica ha

Ios conceptos de comunicaciéon organizacional y relaciones humanas, el

cambiado para volverse cada vez mas efectiva, flexible, incluyente en pro de lograr
* un avance cada vez mayor en el trabajo comun.

7 CHIAVENATO Idalberto, Administracién de Recursos humanos, Mc. Graw Hill, México..
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al objeto de admmlstramon y esté orientada hacia un objetivo especifico.

-4. EL PROCESO ADMINISTRATIVO

La Admmlstracuon tiene un nimero amplio de definiciones; de hecho cada
teonco retoma la dlcha por otro u otros y le plantea modificaciones que a su juicio
son pemnentes -Es el caso de Trista quien la define como: "...la influencia ejercida, .
de manera consctente y sistematica, sobre el colectivo de personas y el hombre
lndlwdualmente durante la actividad laboral. Esta influencia se basa en el

conoc:mlento y la utnllzacnén de las leyes y tendencias objetivas que le son inherentes -
n18

J D Money Ia describe como un arte y nos dice que: “...consiste en dirigir o

‘msplrar a Ios ‘demas con base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza
htr.lma‘na"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 comun al cual se incorporan, para darle solidez a las decisiones tomadas
respecto a la organizacion, los principios que la ciencia administrativa aporta.

Peterson y Plowman precisan que “...es una técnica por medio de la que
se determinan, clarifican y realizan los propdsitos y objetivos de un grupo humano
en particular."? Lo cual viene a corroborar la cita anterior.

La constante que es posible observar en todas las definiciones
comentadas es la idea de direccion hacia objetivos claros, comunes de un colectivo
el cual se espera obtendra resultados exitosos a partir de una eficiente planeacién y

18 » lbidem. Pp.. 15-17.
'® Money , citado por CHIAVENATO. Opus Cit. Pp, 58.
» peterson y Plowman cilados por GOMEZ Ceja. Opus Cit. Pag. 85.
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; proyecto de la naturaleza de que se'trate De otro modo se corre ‘el nesgo de: mncnar o
lal pIaneacnon de’alg

‘manera. prlorltarla con Iasr'

ue' no‘se requiere;: ono:de

;!';consecuenclas que esto implica dado’ ue e esta nvumendo una ‘'serie de recursos

o] ‘or su ‘parte Laris Casnlas enumera unlcamente cinco momentos o fases, ya

: que consndera que:’la prevnslon es |nherente ala pIaneacnén"“, por lo que no es

.necesano mencuonarla como. un elemento separado, ‘sino dentro de categoria ya

cttada Ias posmlones Ias hsta de momentos del proceso queda de la

" a) . Prevision

b) Planeacion
‘c) Organizacion
~ d) Integracién

e) Direccion

f) Control.

“Entendidas como funciones interdependientes, ciclicas y que se presentan
en todo momento complementandose entre si ** Por ejemplo: aun desde que se

2 | ARIS Caslllas Javier, Administracion integral, CECSA, México, 1980.Pp. 85.
22 REYES Ponce Opus Cit. tomo |, Pag.61-62,
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]
]

inicia la planeacion de un proyecto exlste Ia neces:dad de marcar ObjetIVOS para
dicha tarea inicial y conduc:r al grupo emprendedor hac1a la concrehzacuon de esas
abstracciones, en ese momento la Dlreccmn coexiste con la prevusnon yla planeaclon
a un tiempo. E! mlsmo caso ocurre con la Coordmacnon ala cual sele considera
omnipresente durante el -proceso de mando y de e;ecucuon que se’ encuentran
incluidas en la Dnrecc:on ) :

Lo anteri ’ }“el hecho de que Koontz y O'Db'héli,‘ Laris Casillas, entre

otros, concurra a.idea de atribuir al proceso administrativo cinco fases, que

ampllaremos a seis por| comcudlr con lo que expone Reyes Ponce sobre la prevision,
al lgual que Kaufman, quien por cierto ha publicado algunos textos sobre
administracion educativa, este ultimo enfatiza la importancia de la deteccion de
necesidades previa a la planeacién.®

A) La previsién

Como base de la planeacién encontramos la prevision (de prever, ver
anticipadamente), actividad que se divide en tres momentos:

= La fijacién de los objetivos que se persnguen y las necesidades a las que
atienden.

= La investigacion de los factores en que coadyuvan o son contrarios a dichos
objetivos. ‘ )

= La coordinacion de los distinto medios en diversos cursos alternativos de accién
que nos permitiran escoger alguno de ellos como base de nuestros planes.

"B KAUFMAN Roger, Planificacion de sistemas educativos, ideas practicas y concretas, Trillas, 2°,

Edicién, México 1990.
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| De modo que las previsiones deben descansar en hechos ' y evitar que el

o vpunto de partlda de los proyectos se cimiente en opiniones o juicios personales a
- pnorl De Io anterior podemos preguntarnos, ¢cuando se estad haciendo una correcta

L prevnsuon? Esta no puede ser valida de manera absoluta, como ya se ha comentado,

péfo si puede y debe tener un grado importante de certeza y ésto se logra sélo “ a
través de conseguir que la prevision pueda ser apreciada en forma cuantitativa y

‘susceptible de medirse”?*

Los objetivos:

‘Parte |mportante de la prev:suén esta constituida por los objetivos es decir,
aquello que - se espera ,alcanzar en el futuro como resultado del proceso

admlmstratwo En tanto’ que son uno de los parametros para medir la calidad en los
-no perderlos de vista durante la marcha de las

: o operacuone Estos son ‘susceptlbles de agruparse en dos categorias:

oA corto“pl'azoi ijetivos que deberan cumplirse de inmediato.

% Reyes Ponce, Opus cit. Tomo | Pp. 104.
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o A largo plazo "objetwos' que se sabe no es pOSIble cumpllr en Io lnmedlato smo‘

hasta’ despues de algun tlempo el suflcuente para cumphr los ObjethOS de corto
) plazo que sean necesarlos ] ’ :

[x] Los ObjetIVOS de corto plazo se clasifican, segun la taxonomfa que utlhza Reyes
’ Ponce en tres categorias:

v Objetivos bésicos o primordiales.
v Objetivos secundarios, que permiten la consecucién de los primeros.

"v Objetivos colaterales que, sin ser necesariamente buscados, se consiguen

cumplir y representan un beneficio relativo a la institucion.

Dado lo que representan los objetivos en la marcha de la empresa en
fundamental una correcta delimitaciéon de los mismos, tema que se trata en el
siguiente apartado:

¢Cémo delimitar los objetivos?

Existen seis elementos sintacticos llamados también servidores que de
alguna manera permiten elaborar de forma sencilla la redaccion de un objetivo: Qué
se pretende lograr; como se logrard; quién lo va a ejecutar(seccion, departamento,
personal, la direccidn, etc.); por qué, es decir que finalidad se persigue con el
cumplimiento de dicho objetivo; Cuando, de cuanto tiempo se dispone para lograrlo;
Dénde, en qué area o sitio repercutird el resultado del proyecto.

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

- de accion que derivan de los mismos, es fundamental el sustento la investigacion a

partir de técnicas como la encuesta y la observacion. Para cerrar ésta seccién cabe

25 |bidem, Tomo |, Pp. 110-110.
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amlnorar el factor riesgo’ durante'la |nstrumentaC|on de las estrategias..."%

3 La p € vas:én puede ser consnderada dentro o independiente de la planeacion,

el hecho es que no debe |gnorarse 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 los recursos
invertidos.

B) La planeacion

“La planeacién consiste en seleccionar entre diversos cursos las alternativas
futuras de accidn[esto necesariamente implica) ...una seleccién de objetivos de la
organizacion en su conjunto en cada una de sus partes, asi como los medios para
. aleanzarlos, decidir por anticipado qué hacer, cémo, cuéndo y quién debe hacerlo” 2

Podria caerse en la cuenta de que de la planeacién y la prevision hacen
referenma al mismo procedlmlento sin embargo apunta Kaufman * es comun que al
proponer mejoras a la institucion se tienda a proponer soluciones antes de atender a
las necesidades que dan orjgeh al pfoblema"zg, es decir, que comencemos a invertir
recursos en tratar de solucionar un problema que probablemente no sea prioritario, o
bien tenga procedimientos mas econdémicas para subsanarlo. Por lo que se necesita
prever, detectar necesidades y posteriormente iniciar la planeacién sobre terreno
mas seguro.

2 | ARIS Casillas Javier, Administracién integral, CECSA, México, 1980. Pp. 73.
7 KOONTZ y O’Donell, pag. 197.
Ibidem. Pp. 137.
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-La planeacuon no es un acto que surja en eI pnncuplo del proceso
admlnlstrattvo smo que esté s:tuada en todo momento del trabajo de la organizacion

y obedece a la ne s:da Ia vnda de ésta a los: camblos del medio, que

’afectan su estructura nterna Yy isul relaCIén con eI exterlor Se planea desde la
concepcién de la idea de orgamzacnon, ia estructura ffsuca y humana que ha de tener,
i 'los procedimientos de operacidn, de evaluacion y los

resultados de las mlsmas De lo anterior se observa la importancia que tiene una

1‘correcta técnica: de: planeacnén en los objetivos, las estrategias, procedimientos,
'polltlcas etc que se implementaran en la consecucién de una meta, fijando las
bases'"para dlklglr los esfusrzos hacia fines concretos a partir de estrategias

'concretas e otro modo cualquier actividad que se realizase careceria de sentido.

'Una maxxma que forma parte de la cultura administrativa reza que "si no sabemos a

o donde, amos seguramente llegaremos donde no queriamos”.

'Posiblemente se puede intuir la importancia de la planeacién sin embargo es

jme}or ser reiterativo en firmar que es una herramienta que permite reducir el factor

~.de incertidumbre, conduce a la innovacién en situaciones cambiantes dentro y fuera
‘'de la organizacion, e incrementa la coordinacién, el aprovechamiento de los recursos
y el controf del proceso y sus resultados.

Una vez establecidos los objetivos y los cursos de accion, durante la etapa
que corresponde a la planeacion, procederemos a llevar a cabo las siguientes
etapas:

> Evaluacién de los cursos alternativos: que se refiere
fundamentalmente a la selecciéon de la estrategia mas viable, tomando como
referente el costo en la inversion de recursos y el beneficio que el resultado final
proporcionara a la organizacion.

¥ KAUFMAN Roger, Planificacién de sistemas educativos, ideas précticas v congretas, Trillas, 22. Edicién,
México 1990. Pag.43.
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> Seleccton Consnste en tomar uno [¢] varlos cursos de ‘accidn, ya
que en ocasmnes es aconsejable Iomar vanos compatlbl S entre sn de acuerdo a
lo que se preve pudlese ocurrlr. o .

Larls Casnlas plantea seis preguntas que pueden orlentar el proceso de

planeacuon Ia cu Ies resultan ser herramientas utll ya que 'durante la planeacién

la lnformamon y: Ia coherencna interna de los elementos de dicho disefio resultan
fundamentales para el éxito en la ejecucion de’ Ios procesos intermedios y en los
productos fi nales '

a) " LQue accnon es necesarla? Es decw qué actos son necesarios, en qué
orden deben'ejecutarse Ia descnpcnon de facilidades del equipo necesario.

b) ¢PQEqué? ‘qué objetivos obedecen las acciones.

c) g,Donde? La:ubicacién del area donde se ejecutara el plan. (Area fisica y area

de Ia estr ctura

nizacional).

‘ e ret”ere aI tiempo que pasara entre que se origine el plan y se

. mstrumente :

e) ig,Qunen ¢Qu1én fijara las obligaciones y responsabilidades en funcién de las
‘ habllldades de los recursos humanos?

f) ¢Como? Es decir, marcar los lineamientos para la ejecucién del trabajo lo
cual a su vez permite la revision del proceso(Control)."*

Cuando revisamos detenidamente los pasos propuestos en las lineas
anteriores es posible visualizar el proceso administrativo completo en el acto de

W LARIS Casillas, opus cit. Pp. 81.
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planear Por ejemplo Ios pasos que comprenden del 1al4 rereren a Ia prevnsnén y Ia
pIaneacuon postenormente se pasa ala organlzacuon( namero 5) y por tltimo tocan
la parte de Ia dlreccnon y el control(numero 6).

: De manera complementarla con lo anterior, es fundamental que contemos
con - Ia parhcnpac:on de la mayor cantidad de personas interesadas en la decision
que se plensa lnstrumentar es decir, que consultemos con los representantes de
cada uno de los” elementos que integran la organizacién y partamos de las
expectatlvas de los. mismos, de manera tal que el proceso de identificacion e
mvolucramlento de Ios su;etos con Ios objetxvos y el trabajo mismo, sea mas natural

y por lo tanto eflcuente

S| blen Ia pamclpacmn e los mlembros de la organizacién es importante

también lo es.el del gru : eAcoIaboradores indirectos, también liamado de comités,

grupo  de ‘apoyo que ontz y-O'Donell®, afirma puede estar integrado por
trabajadores, clientes . de Ia empresa especialistas, etc. Los cuales enriquecen el

proceso de planear.

Una vez establecidos los planes, es recomendable la revision periddica,
sobre tado cuando ‘se.trata de planes a mediano o largo plazo a fin de reducir el
minimo Ia dIferenCIa entre lo planeado y los resultados, lo que en administracion se
llama “Brecha de desempeno"”, ésto facilita el cumplimiento de los siguientes

: prnnctplos de Ia planeacmn

Los prlnclplos de la planeacion que a continuaciéon se describen tienen
.como proposuto hacer que ésta parte del Proceso Administrativo transcurra de

manera efectiva.

3! Kontz y ODonell citado por GOMEZ Ceja. Opus. Cit Pp. 72,
3 |pidem. Pp. 89.
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. F'rmcnplo de pre‘ is os pIahes no deben hacerse con afirmaciones vagas o

. generlcas' smo con la mayor precnsnon asertividad y explicitud posibles, en tanto
que van a regir Ias accmnes concretas de la organizacion.

. Pnncnplo de lex:bilidad' Los planes deben dejar un margen razonable para

'camblos |mprev151bles ya que es imposible que las condiciones al interior y

fuera de la organlzacuon se mantengan estaticas por siempre aun cuando se
haya realizado una adecuada prevision.

. Principio de unidad[ Aun cuando el autor no lo define de ninguna manera éste
terminé considero que es pertinente aplicarlo): Los planes deben ser asignados
de manera exclusiva a cada area de la administracién, pero integrados y
'coordlnados de tal forma que pueda considerarse que para la empresa en su
conjunto existe un solo plan. Lo anterior es mencionado por Reyes Ponce®® al
hacer: referencna a los lineamientos que deben seguirse durante la actividad de
planear Asn mismo hace referencia a los instrumentos que nos pueden auxiliar
como, Io son-los folletos, libros o cartillas donde se encontraran, en forma
sustematlca, la informacion 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 organizacién

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 siy de manera coordinada, dan lugar a logros
mayores, para ello han requerido de organizarse.

3 REYES Ponce. Opus Cit. Tomo |, Pp. 167-168.
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Gémez Ceja defme a Ia orgamzacmn de manera sustantw de la s:guuente :

forma : ’.,Es Ia estructuramon tecnlca de las relacuones que' debe eX|st1r entre Ias '

] funclones nlveles y actlwdades de los elementos humanos Yo materlales de un

:orgamsmo social, con el fin de lograr maxima eﬁcuencua n Ia rea |zaC|on de Ios
. ikplanes y ObjelIVOS sefialados con anterioridad.”* La cita antenor nos ‘remite a la idea
;;'que con anticipacion ya habia sido senalada por Reyes Ponce en’ ‘la que hace
: referencna a la necesidad de planear con igual nivel de pruorldad ’

recursos de la institucién en lo que se refiere a los recursos f na 0s y materiales,

pero sobre éstos se debe tener cuidado al planearvla .callda,d‘yllia"’k cantidad de

colaboradores que la organizacion requiere, “entanto’que” una - adecuada

administracion de los mismos  haré que el resto de los elementos - sea aprovechado

eficazmente en toda su potencialidad.

Dentro de todo organismo social exnsten formas medlante las cuales los
individuos se relacionan entre si, la forma basica es Ilamada en la Teoria General de
la administracién: como Organizacion informal, ya que se da de manera espontanea,
natural, por relaciones afectivas, de Ilderazgo af‘ nldad Este tipo de organizacién
juega un papel muy importante, en tanto que en ocasuones salta a los reglamentos
formales y bien aprovechada puede, o bien faculltar Ios procesos de trabajo o bien
obstaculizarlo definitivamente. En éste sentldo es |mportante que los encargados de
|a alta direccion tomen en cuenta Ia manera en que los subordinados se organizan en
lo mforrnal en el momento de mstrumentar nuevos proyectos encaminados a lograr
‘ mejoras La manera mas practlca de utilizarla en beneficio de la institucion es

famlllarlzandonos de forma que es imprescindible que se procuren los canales y

: mecamsmos de’ comunlcac:on adecuados de manera que la informacion ilegue en

: ‘tlempo y forrna adecuados a Ios sitios del organigrama donde se requieren.

3 GOMEZ Ceja. Opus Cit.Pp192.
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<re5pecto a sus funciones y objetivos

La organizacién formal.

Dada la 1mportancna que nene er\ el trabajo institucional ampliaremos la
informacién sobre este apartado, : ;con eI auxullo de las definiciones que proponen
distintos teéricos sobre la misma:’ Para Bernard es posible definirla como: “...la

coordinacion consciente de las actlwdades de dos. o més personas hacia un mismo

objetlvo"35 Esta, ademas se rlge una serle de normas que controlan tareas

autoridad y responsablhdades‘ de ‘Vq nes partlcupan en un organlsmo social.
AI respecto, Larls Casnllas afrma por su parte que * La organizacion implica
un agrupamlento de actividades’ necesanas para llevar a cabo los planes a través de

nle_ndo a Ias relaciones jerarquicas entre los jefes y sus
ta un marcado énfasis en la necesidad de definir las
upara de realizar dicha actividades, la autoridad que

.implica: el puesto, ‘asi_ como las responsabilidades a que se hace acreedor un

‘ ikfcéla:bkorador»al ostentar cierto grado de autoridad.

|mportante revnsar lo que Gomez Ceja propone: * la organizacién implica

o dwersndad pues aunque Ias partes forman un todo, ninguna es idéntica entre si

"3 es decir, el aprovechamiento efectivo del

personal, so6lo seréd logrado al provocar, de manea deliberada, desde Ila
administracion que los puestos sean mutuamente excluyentes, de manera que se
puedan evitar los casos de duplicacion en las tareas, responsabilidades o fuentes de
autoridad.

De lo anterior me atrevo a deducir que un principio fundamental de la
organizacion es aquel que se refiere a la jerarquia, es decir, siempre va a existir
como requisito indispensable para el funcionamiento de la organizacion, que se

¥ Barnard Citado por KOONTS y O‘Donell, Pp.
¥ LARIS Casillas, opus cit. Pp.47
3 Gémez Ceja, Opus cit. Pp, 157,
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establezca una’ escala ,descendente de mayor :a menor responsabllldad que

necesanamente habra deiir acompanada "de Ia autoridad en grado proporcional.

cumpllr a Ios subordlnados Io dictado por el superior,
3) - La de’@Qa’Ci(‘) de ’autéridad debera sef’deSCendéﬁté. ~

4)' - La d|v15|én del trabajo evitara duplicidad de funcuones e incrementara la eficacia
y destreza de! trabajador. )

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

6) - Un jefe no debe supervisar el trabajo ° servur como auxiliar de un colaborador
de categoria homologa.

7

~—

- El nimero maximo de personas supervisadas por individuo no debe ser mayor a
cinco. :

3 |nidem. 2i6-218.
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Estos prlncuplos tamblen se encuentran planteados en el libro de Rue Leslie,
y es’ comun encon arlos en textos de administracion contemporanea, en las

categorlas de prnnc:plo de escalafén, unidad de mando, paridad entre autoridad y
responsabtlldad amblto de control. éstos no surgen desde la teoria clasica, sino que
'son producto de una evolucion paulatina en los modelos organizacionales los cuales :
a continuacion, se describen brevemente. 8

Tipos de organizacién

® Lineal o militar.- Diseflada por Taylor y descrita en su libro Principios de
Admini#tracién Cientifica, posee como principal caracteristica 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 delegacién de autoridad es
reducida al minimo, o en su caso suprimida, asi como el nimero de personas
que toman decisiones, por lo que las responsabilidades frecuentemente superan
la capacidad de respuesta del administrador.

@ Modelo Funcional.- Se define a partir de los siguientes puntos: los niveles
inferiores de la organizacidn estan subordinados a la supervision de varios
gerentes especialistas a quienes [a direccion general les delega autoridad en
areas diversas, en las cuales se comparte de hecho la responsabilidad entre
quienes detentan la autoridad en areas como produccion, ventas, contabilidad,
finanzas. Dicha forma de organizacion responde a [a necesidad de especializar a
la gente en conocimientos especificos a fin de incrementar el indice de eficiencia,
al mismo tiempo que se controlan los niveles de productividad por area.

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, Teoria y Practica de la administracidn, Mc. Graw Hill, México 1992, Pp. 26.
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'operatlvos plerda de vnsta la lmagen de autondad o blen enfrenta la dlsyuntxva de

obedecer a dos supenores que, en un m‘omento dador \dlctan érdenes contrarias a

ﬁdo lo cual dificulta delimitar
responsablhd é

lana‘Mayor. 0. de L'lnea y Staff Cuando se habla de este modelo es

: necesano ‘tomar.como base las caracteristicas basicas de los dos anteriormente

cutados, -] tanto que son los generadores de un modelo que, los depura y

'mezcladas; . quie abordaremos a continuacion.

Dentro de las caracteristicas esenciales de este modelo encontramos que el

; termmé Staff se relaciona con los procedimientos que se siguen para hacer fluida la
5 mformacron al interior de la empresa, lo cual implica en términos operatlvos que

: cualquner drea o departamento tiene la obligacion de brindar lnformacuSn ala seccuon i
que se la requiera, y la posibilidad de solicitarla, si se considera que " Ios datos
"’5-pueden facilitar el cumplimiento de una tarea. La personalldad de Staff © habla de_'

lineas de comunicacién, no de autoridad, es decir pondera la comunicacién por

" encima de las lineas de autoridad. Sin embargo no es la Unica acepcién la antes

descrita a continuacion se detalla una complementaria:

Hablaremos del grupo “Staff’ cuya caracteristica principal es que acompana
a un poder centralizado durante la toma de decisiones. Al ser un elemento
basicamente asesor, el Staff se encarga de investigar, diagnosticar, disefar
proponer, vigilar la instrumentacion de las propuestas y evaluar los planes, de modo
que, siempre correspondan a |os requerimientos inmediatos de la organizacion. El
Staff no posee autoridad de linea, por lo que no interviene en la toma de decisiones,
limitandose a proponer sin asumir la responsabilidad directa sobre las
consecuencias de los planes.
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Las organizaciones como entidades flexibles:

Ihdependientéméhte del modelo que se siga en la organizacion,  sobre todd

en las mstntucuones formale ocurre que a medida que pasa el tiempo se tlende a.

crecer, en numero de lntegrantes en el nimero de funciones que se deben .

supervisar,; por consuguuente, las lineas de comunicacién y autoridad tlenden a.'

burocratizarse, Ia comumcacmn se despersonaliza y se vuelve distante y compleja a F

lo cual se suma ‘el riesgo de que no tomemos las decisiones adecuadas en: el : :
momento mas pertinente, debido a que el flujo de la informacién que requerlmos
para hacerlo no sea lo suficiente mente rapido o fidedigno o bien que las ordenes nof,

lleguen a sus destinatarios en tiempo y forma para ser atendidas con efncnenCIa Cabe;__']

debe prevenirse de alguna manera.

Lo anterior a que el mundo contemporaneo de las empi
ninguna de éstas que pueda considerarse una entidad aislada, un sistema cerrado o

inerte ante los cambios que el exterior experimenta. Por el conti'arioksuferstrﬁc':tura :
in(erria es afectada y, a su vez, afecta, mas o menos, de manera reciprocé lo que
o¢urre en organismos vecinos y distantes, por lo que, periédicamenté. se hace
necesario un diagndstico de aquellos elementos, procedimientos, puestos, equipo,
ente otros, que han de ser reajustados, modificados o suprimidos en beneficio de los
objetivos del todo.

Los ajustes en la estructura organizacional se retomaran en el penuitimo
capitulo de éste trabajo, por lo que, nos resultara dtil la propuesta que Reyes Ponce
nos aporta en materia de planeacion (ya sea inicial, al principiar un proyecto, o de
reajuste de personal, si el proyecto se encuentra en marcha.) Y que él llama
“Disefic de puestos™ con lo cual hace referencia a la necesidad de conocer,

“' REYES Ponce Agustin, Anlisis de puestos, Limusa, §*. Edicién, México 1974. Pp. 23.
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deter'r:n‘ina‘(;‘ mpdifica el contenido ~’de |os‘ pﬁestos due integrén el organigrama, de

3) Falta de control o deficiencias en el mismo.

~

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

~

delimitacion adecuada de las areas de competencia, responsabilidades, y
autoridad de la estructura o de una parte de ésta.

Como es posible apreciar, la Organizacion como actividad, resultado del
proceso de la planeacion de los recursos de la empresa, es fundamental para que el
proceso administrativo cumpla con sus objetivos por lo que, junto con la prevision,
constituyen el eje central alrededor del cual gira la operacion de la empresa,
independientemente de su naturaleza, publica o privada, de servicios o
manufacturera. En tanto que juntos, los pasos del proceso administrativo descritos,

2 Gomez Ceja, Opus Cit. Pp.33.
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habre de descnblr a contmuac:on
‘D)' La integracion:

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

, /punto aun que tanto Reyes Ponce®, como Lans Cas:llas comcxden en afirmar que
| blen el resto de’los recursos dentro de Ia empr |enen un nivel de importancia

U lnduscutlble es a través del factor humano que el resto ‘tienen sentido y se vuelve

; és{a para convertirse en candidato a un puesto.

" 2) ‘Seleccién: Una vez que la gente esta proxima a la empresa, es posible elegir,
‘ mediante un reconocimiento detenido de cada uno de los candidatos, a aquellos

41 REYES Ponce, Administracién de empresas, Teoria y practica{tomo 1) Limusa, 2% Edicion, México,
1980. Pp. 19
44 LARIS Casillas, Opus Cit. Pp. 63
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que:. reunen de manera ma\ pv requisitos: que el puesto ‘exige, para

Vcontratarlos”

3

~

Capacxtacmn y’adiestramiento:: Hacer capaz a'un. |ndw|duo en‘el desempeno de

una tarea dnsenada en funcién de las necesxdades de la empresa posterlormente :

or lo cual :

es menester dotar‘ de los conocumlentos |doneos afin de,que el personal, pnmero

ascienda y una vez ascendido’ se desempene en la nueva tarea con eflctenola

E) La direccién.

_hombres que “da Iugar prlmeramente _un'flujo ‘de’ comunicaciones...” *lo cual
|mpI|ca que la dlrecouén tlene como pnncnpal recurso ‘el correcto uso y funcionamiento
delos. qu;os de comumcac:én formal

o comumcacuon mformal

el control en lo posible, y conocimiento de la

Asi mlsmo el objetlvo de la Direccién como actividad es lograr que el factor
humano ‘en general ponga en juego sus actitudes y aptitudes al cien por cien, en el

¥ RICARD!  Opus Cit. Pp. 19- 35
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- proceso de trabajo de manera que se aprovechen efectlvamente Ios recursos

! dlspombles En este sentido, la comunucacuon Juega un papel muy |mpor1ante como

! ya se ha mencionado, en tanto que se convuerte en ol umento de mando pero, al

“mismo tiempo, de motivacién para hacer cump,lkl' Il
La comunicacion debe ser tanto horizon omo vertical, ‘dentro de la
estructura organizacional y es posible realiz_arl :

1) Las ordenes: En el ejercncto pleno de autorlda ‘son_emitidas B ’de un ejecuuvo a

Un pr:ncnplo ya comentado con anterioridad, fundamental para la Dweccuén -

Ia D|SC|pl|na la cual se relaciona con las recompensas , ncentlvos
: 'reconoclmlentos y sanciones inherentes a toda actividad formal. Como es posnble
hacer que la disciplina exista sin riesgo de convertir a la Direccion er_| tlrar_ua o bien
en un factor de relajamiento del orden necesario en las tareas, es asunto que se

abordara a continuacién a basandonos en la propuesta de Laris Casillas®

Siempre sera necesario suministrar al trabajador las normas y sanciones
razonables, a través de listas claras, asertivas y accesibles. Asi mismo, en caso de
encontrarse frente a minorias rebeldes lo mejor es actuar de manera répida y
definitiva para inhibir proximos eventos de indisciplina.

3 LARIS Casillas, Opus Cit. Pp. 140-14!
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sobre la |mportanc1a de observar Ias reglas y los estandares de ‘ejecucion .. asi como
los beneficios comunes que ésto acarrea para la organlzacmn y su dbrhunldad En
caso de existir la violacion al reglamento, es lmportante hacer una mvestlgacuon :
cuidadosa de las causas que la motivaron, para corregir y prevemr futuros problemas
de caracteristicas similares, esto también permite evaluar la gravedad del caso y
elegir la magnitud de la sancion. '

Para finalizar éste apartado, cabe agregar que la Direccién es la actividad
que procura obtener datos( este caso son fundamentales los procesos de
comunicacién) proyeccion, direccion, coordinacion, inspeccion y motivacion de  los
subordinados durante la sjecucion de lo planeado. :

' F) El control

" Consiste en asegurar los procedimientos que perm:tan conocer eficazmente
,Io que ocurre, para compararlo con lo que se planeo en un principio, y tomar las
medidas- pertinentes. “ Las medidas de control no deben ser aplicadas al final del

o ,' proceso por el contrario, deben disefiarse para mantener una supervision constante,

f_preventwa y en menor medida correctiva, comcuden en afirmar o Rue*' y Reyes

t{;‘Ponce cuidaremos que la organlzamon marche dentro de los limites de accidn
;k',planeados y permitidos, al mismo tlempo que venﬂcaremos el cumplimiento de los
jobjetlvos fijados en la planeacion.

* RUE Leslie; Opus Cit. Pp 167.
“ |bidem. 173,
“2 REYES Ponce vol. Il Opus Cit. Pp, 149,
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Existeri algunos requisitos para el control que vale la pena mencionar:

1) Establecimiento de los estandares,

2) Reyisiéri"dé dos contra ilos estandares.

3) :Correccion oportuna de las desviaciones

~ De igual manera hay algunas técnicas de control cominmente aceptadas
por la Administracién general. Por ejemplo:

Observacioén directa. Es mas exacta la impresion que se puede obtener de
vista periédica del gerente a las instalaciones pero, tiene algunas desventajas, como
el cambio de conducta de los subordinados y su rechazo; ain que, en su mayoria se
percibe como una muestra de interés del administrador por la organizacion en
general,

Repon’es escritos: de los que hay tanto |nformat|vos(comun|cac10n de Ios ;
hechos) como. analltlcos( presentan e interpretan los hechos). Ambos se reallzanv :
segun Ia Dlrecmén sngmendo éstos pasos:

= Planéédibn del abordaje del problema.

= R'ecyd‘pj‘_lacién de los hechos

= Organizacion de los hechos.

= vlnkterp'r:(iavt‘a:éibﬁ ’de,lps hechos( paso que se omite en el primer caso).

= Presentacion del informe.
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phnc»pales de responsabilidad de cada individuo en.
que se  esperan de él y usar éstas guia para operar la
i iicién de cada uno de sus miembros..."® En este

métodb ‘l'o e on Ios objetivos que permiten supervisar lo rendlmlentos y .

. tomar Ias acci orrecuvas pertinentes. Es menester que, tanto superlores Y.
subordlnados particnpen de manera conjunta en el establecimiento de los objetlvosf"

'medlante Ios cuales el subordinado sera evaluado.

S Dé'este modo concluye el proceso administrativo, actividad que, reitéro es
: cﬁldl{ca y omnipresente durante la marcha de la organizacién, permitiendo la
supervisién, diagnostico, planeacién, instrumentacion y evaluacién de las acciones
que-ocurran al interior de los procesos de trabajo. Cabe sefalar 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 esta
preparado para responder a las situaciones que implican riesgo, cambio o innovacién
en la estructura, los procedimientos, (o objetivos, etc.

5. COMUNICACION ORGANIZACIONAL Y TOMA DE DECISIONES,

La comunicacién interpersonal al interior de las organizaciones es un
fendmeno 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 informacion fluya de manera natural entre todas
las dreas que componen la institucion.

“3 odiome citado por RUE et al Opus Cit. . Pp.83.
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Elklbgfo-de los objetivos del grupo dependera de que tan desarrollado se
‘tenga el sentido de pertenencia e identificacion de cada colaborador con todo el
‘ B pdhjunto. 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™*
logré que las metas, objetivos, estrategias, el desarrollo y evolucion de las mismas,
se originen a partir de un consenso entre los distintos niveles(altos, medios‘,y
operativos), sera posible que: Primero, exista mayor conformidad entre lo que eh
términos generales y particulares se plantea lograr y, en un segu'ndo momento
ocurrira 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 organizacion,

“ ARIAS Galicia Femando, Administracién de recursos humanos. México, Pp.385
45 KURZAVOV G. Problemas fundamentales del materialismo dialéctico, Ediciones Palomares,
México, Pp.226
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¢Qué elementos son bés:cos para que la comun/cacrén ocurra de manera :

efectlva ?

“El ‘emisor, el mensaje, el canal y el receptor se _consnderan mprescnndnbles

en el fendmeno comunicativo® A simple vista parece eI tema de‘sobra conomdo en

la realudad dejamos de ver muchos detalles que son de suma releva cla relteremos

en la idea de que no sdélo se pretende comunicar, snno que ‘nos comunlquemos con

eficiencia.

El emisor, es el agente que ha de exteriorizar ia informacién, en condiciones
de objetividad, lo mas apegado a la realidad posible o haciendo una acotacién 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
propdsito que se persigue;' en otras palabras, el mensaje debe ser tan exacto,
sencillo y claro comdsea necesario y posible.

: C Veberé_ser y percibirse como verdadero, es decir, creible, si representa
'alguna utlhdad al receptor, tendra mas posibilidades de atraer la atencién, otro punto
. és la clandad que se puede lograr con afirmaciones simples y claras; La continuidad
y consustencua 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 resuitar
determinante, por ello recurriremos a los medios oficialmente aceptados o bien a los
de uso y costumbre, alin que parezcan absoletos o inadecuados, ya se tendra tiempo

“ ARIAS Galicia Fernando, Administracién de recursos humanos. México, Pp.393.
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b)

£C6émo se clasifican los canales?

a) Verticales descendentes: Se encuentran en formas de comunicaciéh qUe se“‘

origina en una autoridad, alta o media y se dirigen a una esfera vde menor

jerarquia, pueden ser drdenes, circulares, boletines, etc. "Se recomlenda i

que el canal de informacidén se componga de varios mstrumento
constituir todo un sistema, de forma que se asegure Ia recepcnon del
mensaje a través de fuentes confiables". 47

Verticales ascendentes: Aunque siempre existira una Cierta_resistencia de

‘é la autoridad,

los colaboradores a manifestar opiniones y/o sugerencn
dicha situacién ocurre con mayor o menor grado en todas Ias 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
espontaneamente de la interaccion social de los integrantes de la
organizacion, constituye un derivado normal y practicamente universal de la
convivencia humana, no es considerado necesariamente negativo o

3. Edicién. México 1997, Pp, 373.

hasta,

‘T WERTHER William B. Keith Davis, Administracién de personal_y recursos humanos. Mc, Graw Hill,
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. destructlvo en todos los cas S puede ser interesante para el admlnlstrador‘ .

Lyres ructuran adecuadamente los canales formales de
nd9

unicacion, la comunicacién informal tiende a descender

‘ Los canales - horizontales de coordinacién: No olvidemos que Ila
«"ddmunicacién también es necesaria entre las areas que comparten el mismo nivel
jerarquico, ésta puede ser expresada en experiencias, puntos de Vvista,
conocimientos, etc.

El receptor. El Gltimo factor clave en un acto comunicativo, es quien recibe,
capta e interpreta la informacién. Para obtener el apoyo del receptor no sélo
debemos considerar las aptitudes, también son importantes los factores de
actitudinales; cuando ambos no concurren al mismo tiempo, el objetivo de
comunicarnos se enfrentara a algunas dificultades o barreras que agruparemos en
dos categorias, para luego desglosaras individualmente:

# ibidem. Pp. 374.
9 ARIAS Galicia F. Opus cit. F'p 388
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D/f cultades en /a aptitud y la actltud " En el prlmer grupo encontraremos a

las Ilamadas barreras f|$|olog|ca semantlcas y f|S|cas ‘en la segunda categorla se
1:50

'encuentran las barreras pstcologlcas y admmlstratlvas

Le llamaremos barrefas fisiologicas a Ioé impedim"eritbs de i b’orgéhico que
dificultan el captar un mensaje, por ejemplo la sordera la’ ceguera etc En el caso de
la barrera semantica, ocurre que los niveles de connotacnon 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 Ultimo encontramos las
barreras fisicas, es decir, las interferencias que las condiciones del medio provocan

como el ruido, la distancia stc.

Las barreras Psicolégicas son las trabas que el receptor antepone de
manera inconsciente al momento de enfrentar la informacion y su naturaleza, lo cual
se reflejara en la percepcion parcial de ia misma, por ejemplo los prejuicios, actitudes
suspicaces o de aversion, timidez, agresividad, sentimientos de sobreapreciacion o
subvaluaciéon del emisor o de los datos mismos. Para cerrar hablaremos de las
barreras de orden administrativo, es decir los problemas de recepcion creados desde
el aparato burocra’tico y que pueden ser atendidos utilizando estrategias como las
que a coritinqacic’:his'e mencionan:

1) Aclérenéé'y‘idélyirﬁkf’tense las ideas antes de expresarlas.

2) Provéquese un 'feed-back” y no se espere que éste ocurra de manera
esponténea.

% \WERTHER William B. Keith Davis, Administracitn de personal y recursos humanos. Mc, Graw Hill,
- 3%, Edicién. México 1997, Pp. 378.
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3) 3-Empléense varios canales de comunicacion en lo ascendente y descendente.

Qué relacion existe_entre la comunicacién efectiva'y un efect/vo ejerc:C/o de
toma de dects10nes

La toma de decisiones es una:-activida |nherente al proceso admlmstratlvo

Desde el momento k en qu e genera:la’idea de una orgamzac:én y procedemos a

planear el proyecto ‘desarrollamos, encontraremos la

necesidad de eleglr entre r as de accién que nos lleven resultados

'optlmos El ejercacno de decndlr para ejecutar no'es propio de las esferas jerarquicas
de la lnstltucmn en todos lo nlveles se vivencia la experiencia de optar entre una

gama de alternativas; Io quelmarca las diferencias entre en los mandos altos,
medios y un area operatlva es la dificultad que implica elegir entre todas las
alternativas la mejor, por. su efectividad y economia, en funcién con la de
trascendencia de los resultados, a mayor nivel de repercusidn 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 podria
sonar extrema, pero nos ilustra acerca de las implicaciones de una correcta decisién
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 organizacion en su conjunto, desde el plano individual hasta los
niveles de grupo. A decir verdad en mas de las ocasiones no ocurre de ésta manera,
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Ios teorlcos de la admlnlstracmn adwerten sobre los resultados que se obtendran en

éstas cnrcunstancnas

"Conceptuallzar aI subordmado con el mismo grado de autonomfa que el que’
tiene una pieza de’ ajedrez para decidir por si misma su destlnoko disenar la

ane termma por generar gradualm nte una mayor
rdenes o mstrucclones lo cual se mamfestaré ablerta o}

estrategia en la cual: tom

oposicién al acatamlento;d

veladamente..."'

Cualqmer parﬂcnpante necesna darle sentldo a su permanenct “alo dUe

hace en relacién con el resto de la estructura; necesita de. la coordmamon de
esfuerzos, y.de’ Ia concnluacnén de los objetivos - individuales y de grupo, asl mismo
necesita saber cuél es el grado de avance y retroceso, qué se le requiere mejorar o
mantener, etc En que ‘ésto ocurra los fendmenos comunicativos representan un
papel trascendental ‘en todas sus modalidades, excluirlos nos orillaria a comprobar

' que “una de Ias razones més frecuentes del fracaso en muchos planes, es que en su

elaboramon no pamc1paron quienes tienen que hacerlos realidad. (es decir) existe
una mcon5|stenC|a entre los medios y los fines®?

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 disefio, pero, que choca con la realidad en la cual ha de
insertarse.

La comunicacién organizacional le representa una serie de ventajas a las
instituciones, en cuanto a que seran mas agiles en la resolucién de los problemas,
estan en condiciones de ajustar sus resultados finales con las expectativas que

St ACLE Tomasini Alfredo, Planeacién_estratégica y control total de la calidad, Grijalbo, 6%, Edicién,
. México 1985, Pp. §9
52 2 Ibidem 57.
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generan entre Ios cllentes( ya sean éstos mtegrantes de ésta, o bien miembros de
la comumdad extenor

siempre serd’s isceptible: de modificarse para mejorar.

Como se menciond "al iniciar éste capitulo, nuestro objetivo consistié en
'ocuparnos de conocer los inicios, de la ciencia administrativa, el proceso
‘administrativo vigente en nuestros dias y finalizar con una revisién del papel de la
comunicacion relacionada con la toma de decisiones, ésta ultima pertenece a los
elementos basicos en el arte de administrar; al parecer se ha cumplido
satisfactoriamente.

Sin embargo, para dar pie al capitulo Il, considero pertinente hacer un
reconocimiento del impacto de la administracion en la esfera de lo educativo, sobre
lo cual Benno Sande®r hace un trabajo especialmente interesante del cual a
continuacion podremos apreciar algunos aspectos relevantes:

33 ACLE Tomasini , Opus cit. Pp.58

5 WILLIAM Wherther, Opus Cit.369

55 ROY L: Ash citado por CASTANEDA Luis, Excelencia en el trabajo, ediciones Poder, 2*. Edici6n ,
México, 1997. Pag. 104.
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A la clasificacion hisiénca;tirédaclohal . que dw:dé ala teorfa administrativa
en la “Escuela clasuca" mﬂulda'por' (a revolucuon lndustrlal( principio de siglo hasta
“ia 3 que se desarrolio durante la

fllosét” ca
,e_gesta después de la segunda

] la: adminisfracién en tres momentos: en
términos de snstema G 31960 y sistemas abiertos, de 1960
hasta 1980. En cuanto a‘lafi losoﬂa dlvxdea‘ la ciencia administrativa en tres

tradiciones opuestas y que reflejan tres ‘epistemologias: el positivismo, la
hermenéutica y la teoria critica. Por dltimo propone una nueva clasificacion que a

continuacion se muestra en un cuadro:

PARAMETROS PARA CARACTERISTICAS
ORIENTAR Y
EVALUAR LA TAREA
ADMINISTRATIVA
RENTABILIDAD »~ Emana conceptualmente de la escuela cldsica.

~ Proviene de la practica del personal directivo de las escuelas que actua
segun los principios de la administracién general, cientifica y
buracratica..

» Asociada a la teoria clasica, la administracién cientifica y la
administracién general.

» Concebian a la escuela como un sistema cerrado, mecanico, y racional
donde la administracién cebaba en el criterio de la rentabilidad

RENDIMIENTO >~ Tiene su origen en conceptual en la escuela psicosocial de la
administracién.

» Proviene analiticamente de la evaluacién de la experiencia practica del
personal directivo de las escuelas que adoptan los principio del enfoque
administrativo conductista.

» Se hace hincapié en las relaciones humanas y el comportamiento
administrativo.

» Las organizaciones se conciben como un sistema natural, orgdnico y
parcialmente abierto, en el que la administracién se vincula a la
integracion funcional de los elementos que la componen a la luz de la
eficacia institucional.

» Entre los neoclasicistas que concebian la gestion a través de objetivos,
el rendimiento fue también un criterio fundamental.

ADAPTABILIDAD » Sus principales contribuciones tedricas provienen de la administracién

del desarrollo, del desarrollo organizacional, del desarrollo institucional y

de la teoria de la contingencia.

% SANDER Benno, Gestion y Administracién de los sistemas educacionales: problemas y tendencias
revista Perspectivas, vol. XIX , no. 2, 1989. pag. 243- 257.
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> Se concibe a la organizacién como un sistema abierto y adaptable en e!
que la mediacion administrativa hace hincapié en las variables
situacionales del medio externo, a la luz de la efectividad politica.

PERTINENCIA Como modelo de gestion emana de formulaciones interaccionistas
recientes y de uso corriente en la fenomenoclogia, el existencialismo el
método dialéctico, la teoria critica y el enfoque de [a accién humana.

» Se concibe a fa organizacién como un sistema holistico e interaccional,
en el que la gestion privilegia los principios de la conciencia, de accidn
humana critica, de contradiccién y de totalidad, todo ello a |a luz de la
pertinencia cultural.

v

Sander, afirma que los cuatro modelos pueden sintetizarse en lo que el
lama un "nuevo paradigma multidimensional" de la administracion de la educacion,
compuesto de cuatro dimensiones que son: la econdmica, la pedagdégica, la politica y
la cultural. Amen de que, propone al mismo tres postulados fundamentales.

a) Los fendmenos educacionales y los actos administrativos son
aspectos interrelacionados de una realidad general.

b) En el sistema educativo hay dimensiones intrinsecas de caracter
cultural y pedagégico que coexisten con dimensiones extrinsecas
de caracter politico y econémico.

c) El ser humano como individuo y agente social comprometido
politicamente en la sociedad constituye la razon de ser-del
sistema educativo.

El planteamiento de Sander nos lleva a visualizar la administracion de
los centros educativos desde una perspectiva diferente y nos evita caer en la falsa
suposicion de que las instituciones educativas pueden ser administradas basados
Unicamente 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 esta condicionada a considerar como
'cimkiento de sus tareas a los individuos, seres integrales, de naturaleza heterogénea

sy a la sociedad, en la que su actividad en eminentemente politica, porque desde su

“interior emanan las formas de organizacidon sociales que consolidan o dan
"-alternativas al sistema de estado (en su sentido mas amplio), a la vez que se
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R admimstrativ

prepara al capital humano para des‘e‘mpe‘ﬁar‘k las tareas broductivas y de servicio que
los paises necesitan para crecer y de'saridllarse cientifica y tecnolégicamente. Por lo
tanto, dificilmente podria entende'rse:bajc:i estos principios la légica de una escusla si
se desatienden las dimensiones "wéébhéylas cuales se apoya la realidad de los
centros escolares. Dl

Los conceptos hasta 'ahdré ‘analizados nos dan luz suficiente para entender
la l6gica de la organuzacmn mstltu |onal “asi como los procedimientos que le permiten
existir, funcnonar y por nd '

la mnsuin que le fue conferida. Los principios
admmlstratlvos ‘IChO se cumplen en esencia practicamente en
que las fo mas o'la técnica empleada en su aplicacién varia

segun Ios recursos cllentes competencna pero sobre todo en funcién el objeto de la

cualquuer |nst|tu on,

'lnsutumén El. capltulo II ‘nos permmré determinar cémo es que ocurre el fenomeno

'.las mstltuciones de ensefanza y las pecullandades que lo

,determman y def' nen frente a otras organizaciones.
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CAPITULO I

LA ORGANIZACION ESCOLAR, TOMA DE DECISIONES Y
CALIDAD TOTAL.



En el presente segmento de la investigacién encontraremos informacion que,
con ayuda de lo anteriormente expuesto, sera mas sencillo apreciar.y valorar. Entre
“importante  acerca  del

los ‘datos analizados, se presenta una reflex1én :
desfasamlento existente entre expectat:vas socuales que genera la escuela publica y

‘recursos de que dispone la misma para 'cubrlrlas
con un andlisis de la administracion- apllcada aI amblto educatlvo describiendo las

Contlnuamos inmediatamente

peculiaridades de la institucién educacit as estructuras que la conforman, hasta

llegar al proceso de toma .de d |S|ones y los agentes facilitadores de la
comunicacion, que como ya pudlmos ver _representan un papel fundamental en el
ejercicio de decidir en torno a los problemas se atienden y soluciones

instrumentan.

Por ultimo el texfp 'sé‘:béupa de las aportaciones que hacen la calidad total a
la administracion de ‘las~jnstituciones educativas y el papel que desempena el
departamento de oriehtacién educativa como un elemento de la organizacion
facilitador en la atencién a problematicas cotidianas y extraordinarias que inciden en
la calidad de las actividades que componen el proceso de ensefianza -
aprendizaje(PEA). E! supuesto del que partimos, es aquel que nos dice que el
departamento de orientacién educativa se convertira en una herramienta valiosa en
el momento que sea capaz de sistematizar la informaciéon que, a través de la
atencidén a casos particulares, recibe de manera cotidiana, utilizandola en el disefio
de estrategias globales de solucion, propiciando una dinamica de mejora

continua.

1. Las organizaciones publicas, frente a los obstaculos de una realidad
compleja.

En este apartado se analiza la situacion que enfrentan las instituciones
publicas en general y las educativas en lo particular; como resultado de las
condiciones impuestas por las politicas econémicas restrictivas que han venido
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dictando - de un tlempo a Ia fecha las autoridades federales en paises de
Latlnoamerlca (kentre ellos Mexlco) y las Ineludibles exigencias sociales derivadas

conﬁrlé desde el aparato gubernamental; es decir es
necesano que dllucldemos qué ha resultado del desfasamiento entre los recursos

que se otorgan'y lo que se espera entreguen como resultado de su trabajo.

'Durante ca5| un siglo, las organizaciones, independientemente de su misién
socnal que puede ser la educativa, salud, de servicios energéticos, comunicacion
etfc.; de; los® ObjethOS asignados o sumidos, de sus fuentes de financiamiento,
colaboradofés, étc.; todas han seguido el patron de la administracion tradicional, que
en e’sericia_hse cifie a los principios y estrategias que plantearon los clasicos en su

. momenio. como fue expuesto en el capitulo anterior.

" El'peso que la teorfa general de la Administracién tradicional ha tenido en la
buena,marqha de las instituciones es indiscutible, de hecho podemos afirmar que

de no §e_rbor_ﬁ: laui:nformacién que ésta ha aportado no se hubiesen logrado los

: niveles”de 6ductividad y eficiencia que ahora tienen en un numero importante de

organuzacuones icro, medianas y transnacionales, que les ha llevado a consolidarse

en- un mercado crecer y rebasar a la competencia, llegando incluso, a excluirla

de los clientes; de hecho la Administracion en esencia sigue
C |p|os que le dieron origen hace casi un siglo.

competenma de la perdlda de los mercados regionales, etc. El nimero de personas
.a las ;cuales una empresa o institucién pretende atender o dirigir su servicio o

. producto »es _decir, el nimero de clientes crece de manera constante, tal vez en

proporcnon aI numero de instituciones que ofertan los satisfactores que el publico
) necesna lo cual obliga a las instituciones a mejorar constantemente los procesos
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'|mpregnada de’ los 5|gnos burocratlcos es la tendenCIa a mantener el equlhbro

- nstltucuonal en Ias operacuones y en los resultados, de forma tal que siempre se

- cumplan los esténdares de operacion. Sin embargo en el clima de globalizacién de
: ag telacwnes institucionales, en el cual infinidad de organizaciones compiten por
fco"h'se'gyuir consumidores de un mismo bien o servicio, compartiendo el mercado, sin
a posibilidad, en ocasiones de invadir el mercado de los contrincantes; el
mantenerse operando dentro de los margenes 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 mas estrictamente posible los
requerimientos del cliente. Esta filosofia con la cual se rige la Administracion de las
organizaciones mas exitosas, en distintos rubros, es llamada “Administracién por
Calidad Total". De este tema nos encargaremos en |o siguiente.

2, ¢ Porqué calidad total en las instituciones de educacién publica?

Los procesos administrativos enfocados a la calidad total de los bienes o
‘, : servicios son imprescindibles en la vida institucional de toda organizacion, en nuestro
- mundo contemporaneo. Los trabajos por calidad total son una manera de asegurar

su permanencia, a través de complementar la misién que justifica la existencia de la
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instituciones ptblicas, como es el caso de la UNAM, PEMEX, la Comnsnon ‘ederal de

Electricidad, el IMSS, entre las mas representativas ocurre un fenomeno que las
pone en situacién de buscar la mejora de las formas de trabajo y por lo tanto
incrementar los niveles de calidad en los satisfactores que ofrecen. El orlgen de io :
anterior se encuentra en la necesidad de competir por captar los apoybs ﬁnaﬁcieros
o subsidios gubernamentales, que de manera constante y progresiva se han
ajustado a la baja; para constatarlo basta comparar e! 4% dei PIB " que durante el
sexenio salinista se otorgd al gasto en educacion contra el 39 aSIQnado en el
gobierno del Presidente Ernesto Zedillo y el 8% que recomienda la UNESCOQ', para
tener un sistema educativo que opere en la mediania de condiciones,

En un hecho innegable que con el proyecto econdmico necliberal, cuya
incipientes fisonomia empieza a delinearse en la década de los 70's, la
participacion del estado en la prestacién de servicios publicos ha decrecido, en
lapsos de menor a mayor intensidad, exactamente como lo sefiala Francisco Otén

02

en su libro “Educacion e ineficacia”. Por el contrario se ha buscado para la estafeta

de esta respansabilidad a los particulares.

! CABILDO Miguel y Scherer Maria Ibarra, Refractario a grupos, partidos, lideres y caudiilos. El
Movimiento universitario suma de individuos. Proceso semanario, No. 1173, México 17 de mayo de

1999
2 GAMEZ Antén Francisco. Educacién e ineficacia, Universidad de Navarra, Pamplona. 1976. Pp. 23-
25.,
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La situacion nos orilla a reflexionar para formarnos un juicio’ sustentado
acerca del importante papel que los servicios publicos significan para la gran méyoria‘ o
de la sociedad, sobre todo desde el punto de vista de la economia familiar. Es mertof

que tradicionaimente las paraestatales en muchos casos se han callt"cado como? :

.lnet“mentes y la calidad de los bienes o servicios que ofertan no sausface aAIa
nerahdad del mercado pero, cabe reconocer que, para una gran mayoriz
T presentan la unica posibilidad de acceder a estos satisfactores. El caso que | nos :
nteresa es el de la educacion, la cual se vuelve un auténtico lujo. si pensamds que' '
i algunas instituciones privadas de bachillerato y universidad llegan a cobrar como
cuota cuatrlmestral o semestral hasta $ 30,000.00%; sin considerar gastos de material
. “dldaCtICO transportac:on etc. Que corren por cuenta del cliente(alumno y padres).

, En el ‘ambito educativo, objeto d N tudlo de la presente investigacion, es
e ~‘muy grave que se liegase a pensar que el pago por recibir una educacién, gratuita o
: 'de bajo costo(publxca), |mpl|ca que se esta expuesto a recibir un servicio de mala

rcalldad ya sea por el tipo de mformacnon que se propone en los planes de estudio o
por la calldad en el desempeno 'de los servidores publicos en su trabajo dentro de

" las mstllucuones Operar bajo la I6gica de esta premisa habria de repercutir de
= manera trascendental en la vida del alumno, quien de manera directa ha de sufrir las
consecuencias de no haber recibido la informacion que sus aspiraciones
académicas, profesionales y sociales le exigen.

Por otro lado, de manera indirecta la familia también se ve afectada. Quien
no podra heredar a la futura generacidn la posibilidad de, por lo menos, igualar el
ni'vel‘de vida que ésta tuvo. En cuanto a lo social, lo mas probable es que nuestro

;suj'eto en cuestion pase a engrosar, si la institucién y otras circunstancias se lo
: pérmiten,k las filas de los desadaptados, incapaces de funcionar correctamente en
. areas fundamentales para el desarrollo del pais.

3 Hoja informativa ITESEM, CEM, junio de 1999.
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Es lnnegable que Ia educacxon sobre todo la publlca tlene una mlsmn‘

fundamental en el disefio’ y puesta en marcha del proyecto de pals que supere los
escenarios que en la actualidad se observan en materla de economla polmca yi
justicia social. Sin embargo, existen datos que nos hablan de Ia poca estlma que se ;
tiene sobre la educacién como motor del desarrolio nactonal

ara ener una idea

mas clara podemos referirnos a los criterios para la asngnacuS de ; los recursos a
las dependencias gubernamentales, los cuales cada dia’ se restrlngen un poco mas
aun que, de manera paraddjica, se tornan mas ex:gentes en cuanto a los resultados.
La situacién mencionada, ha orillado a las orgamzacnones a enfocar sus esfuerzos a
demostrar que realmente cumplen una funcidn social y que por lo tanto merecen el
apoyo del estado, recordemos que de ocurrir un corte a 'los subsidios implicaria o una

desaparicion o la privatizacién de las mlsmas y la elevacuon del costo al consumidor
final.

La Educacidn Publica eh‘genéra@ se enf'r‘entaia un problema complejo: ¢ Qué

estrategia seguir para al m‘i's'mo tiempo que - trabajamos con escasos recursos,

podamos entregar 'pro ctos de calldad es decir, alumnos formados de acuerdo a
los requenmxentos que la soc1edad impone? Es sabido que cualquier disyuntiva bien

planteada snempre ofrecera una gama amplia de soluciones pero, esperar que las
soluciones lleguen desde los niveles mas altos del sistema implica, dada la compleja
trama burocratlca 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,ue_mpo, se ha de instrumentar en términos mas o menos pertinentes
segun la fortuna de la institucion.

En estas condiciones, es urgente que los niveles celulares del sistema se
descubran a si mismos como entes con capacidad de gestionar desde su interior las
iniciativas y en la medida de sus posibilidades dar paso a su operacién. Lo que
obliga a eficientar los procesos comunicativos con el objetivo de hacer que ocurran
fendmenos como: un nivel estricto de autoanalisis, de cri‘tica' propositiva y de
actitudes de disposicion para el cambio en cada uno de los integrantes y sobre todo
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de un hderazgo efectuvo en las autorldades responsables del manejo de la

admumstracuon para 'motlvar a los pamupantes del proceso a mejorar de manera

contlnua aprovec ando los recursos dlspombles y procurando la investigacion de los

potenmalmente utlles pero, desconocidos al momento.

3. La organizacién escolar una dualidad entre la burocracia y la
flexibilidad de un sistema abierto.

Las instituciones educativas son entes sociales sumamente complejos, mas
alla de lo que un analisis superficial nos pudiese mostrar. Las practicas escolares se
‘ mueven en una dualidad que pudiese parecer paraddjica; a su interior existen una
‘sef‘ie de réglas y procedimientos rigidos, que se hacen acompafiar de otro numero de

: normas no- escrltas aceptadas por un acuerdo taczto que obedecen a situaciones

poco frecuentes, en otras palabras, en la escuela al mismo tiempo que

~_|mprevnsta
s -1 I observan procedlmaentos de - orden - burocratlco Los sujetos interactuan

provocando sntuacnones en las cuales dlchos crltenos ‘pierden alcance, obligando
entonces a generar nuevas formas de acczon

¢Cudles son las causas de esa dualidad, qué posibilita esa doble
normatividad, como definiriamos una organizaciéon de éstas caracteristicas, que
ventajas y problematicas derivan de una situacion tan su géneris? En el presente
apartado trataremos de dar respuesta a estas preguntas.

- ¢Es la escuela una organizacién burocratica?

Antes de contestar definamos el término “Burocracia”. Max Weber cred un
modelo ideal de organizacién al cual adjudico dicho nombre. Concibié su constructo
como “ Un conjunto de tareas y cometidos regulados de manera oficial, sujetos de
una misma division funcional de trabajo, ordenada segln una jerarquia de oficinas
regulada mediante normas de procedimiento y ocupada por funcionarios expertos
" que habrian ganado su puesto en virtud de méritos contraidos... el aparato en
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cuestién estaba regido por normas impersonales y de una racionalidad calculada de
modo que los funcionarios desempenaran su cometido con independencia de las
personas ... representando asi la forma mas racional de administracion, s6lo porque
resultaba ser la de mejor diserio para lograr previsibilidad, estabilidad y una eficiencia

concebida de manera estricta...” ¢

El modelo burocratico obedece a la necesidad de dotar a las instituciones de
una herramienta que les diese orden, coherencia, eficiencia y permanencia.k Lo
anterior podria lograrse disefiando las actividades o tareas que han ser cubiertas,
centrando la atencién en el puesto y no en la persona que lo desempefaria, asi el
puesto seria permanente, sus caracteristicas, el ritmo y el método de trabajo, ain
que los sujetos que lo desempefiasen cambiaran.

Al modelo weberiano le anteceden otros dos, que el mismo autor se encarga
de definir:

£l carismético, en el cual es punto central para la eficiencia y la eficacia, los
atributos personales, el "don de gentes" del titular de cargo, cabe sefialar que mas
que lo que el sujeto sabia hacer, resultaba interesante quién podia ser.

i Le siggid"el modelo hereditario, en el cual el eje fundamental del poder
residia, en la “proi:"edia el sujeto en cuestion, en saber cuales eran sus antecedentes,
Cjué persohalidad ajena a él mismo le respaldaba, quién y con qué autoridad lo
hébia nombrado en su cargo.

Obviamente, en ambos casos la garantia de la eficiencia en la ejecucion del
trabajo presentaba muchas debilidades, entre otras: El hecho de que la salud de la
organizacién, en alguno de sus aspectos, dependiese de la permanencia de los
sujetos y no del puesto, asi mismo, la poca garantia que asegurase que el carisma y

4 TYLER W. Orqanizacién escolar, Editorial. Morata, Madrid, 1991.
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el lmaje concurrlera ‘ con las apmudes necesarlas para desempenar aceptablemente

aun mlsmo tlempo en la mlsma persona constltuyen los principales problemas de
‘los modelo s-de’ orgamzacwn carlsméuco y heredltarlo problemas que son el origen

de otros wc:os que terminarian por hacerlos ineficientes.

2 'y'p:e'rmariencia a las organizaciones, Max Weber propuso el

andelof'dé:' ion bﬁfoqrética. La- aplicacion de este patrén fue de uso

extendido’en stlt"CEdnes Por ejemplo: el ejército, los hospitales, oficinas
"guberﬁamen‘ta!e or supuesto, ‘en el sector educativo. Por sus resultados los

grupos de: mtelectuales se han dividido entre, quienes le hacen una apologia

o 'esmerada ‘ylos que no le reconocen la bondad al mundo burocratico. Cémo en

no no’ exusten los absolutos, es asi que dejando de lado los

. todo: lo
: mamquelsmos, y para formarnos un criterio propio analizaremos ambas posturas:

B. - Ventajas de la Burocracia como modelo de organizacién..

a) “La burocracia es eficaz, proporciona servicios administrativos a un gran namero
de clientes sistematica y uniformemente.

b

~

La burocracia es predecible, ya que no oculta sus métodos y es constante en sus
actuaciones.’

" ¢)La burocracia es impersonal, las reglas y procedimientos se aplican basandose
“en criterios preestablecidos y por tanto de manera justa e imparcial.

d) La burocracia es rapida. Se aplican imparcial y rapidamente reglas uniformes a la

* resolucion de miles de casos"®

* OWEN Roben. La escugcla como organizacién. Santillana Madrid, 1989, Pp. 99-100
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Cabe hacer mencuon que sn blen Io anterlor es merto en un plano factual el

plano emplnco desdlce en mas de un senndo estas aflrmaciones Por ejemplo las

Cltamos c 1atro bﬁroéra’tica Sin embargo, nos

resultara famllla : rmlnoburocrat 0 se asocie con adjetivos como: lento,

mefcnente etc g,Cémo llegd " 'su significado original a tomar una
connotamon jpeyoratlva? Cons1dero necesarlo revisemos las desventajas mas

: |ncompetente '

frecuentemente halladas en el modelo que ahora nos ocupa y muy probablemente
entenderemos la desviacion del significado original.

C. - Desventajas de la Burocracia como modelo de organizacion:

a) La burocracia alienta el conformismo exagerado causando el “pensar en
grupo”[es decir, se mide el desempefio de los sujetos no en funcién de la
efectividad lograda, sino en relacion con el rendimiento del resto de los sujetos,
con lo que es posible de caer en parametros de evaluaciéon mediocres.]

b) La burocracnafva‘ camblando poco a poco la personalidad misma de los
burécratas, has os ‘convierte en “hombres de la organizacion”,
grises, mcoloros rutinario

c) Las ldeas lnnovadora itan por la distorsion y los aplazamientos que se

derivan del hecho de _que las lmeas de comunicacion se hayan sobrecargadas al

tratar de trgnsmltlr' Ia,sm!drea,s,a través de los canales jerarquicos de la

organizacion,:
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d) La burocracua_
pnmarlos alos que pertenecen Ios tltulares de los roles

_7e en cuenta Ios grupos mformales mcluyendo a Ios grupos
..s e

Una problematlca que enfrenta este 5|stema es|a xcesnva |mportancva que

‘adquiere el proced:mlento formal, por ercima del ‘objetivo de Ia mstntucnén( el serwcno

o el bien que se ofrece al cliente); Ilegando 2 bajo en una serie

de ntuales dogmaticos que rayan en lo absur rlguroso sera posible

que descubramos que, en un fenomeno tergiversacion.de la reahdad cuando

las estadisticas podrian hablarnos de una eficiencia en'la tarea en Una evaluacion

cuyo parametro fuese la satisfaccién del;cli rab adores podrlan salir poco '

menos que reprobados.

Por todo lo dIChO con i ! ﬁdible para toda organizacion

burocratlca y B) ;mformal la de‘ la relacvon las personalidades de trabajadores,

cliente y tarea ).

Volviendo a nuestra pregunta inicial sobre el caracter burocratico de la
escuela, revisemos cinco puntos que definen en términos genéricos una institucion
de estas caracteristicas.

a) Las areas jurisdiccionales son fijas y oficialmente dirigidas y de ordinarios por
normas, estatutos y reglamentos.

¢ Ibidem. Pp. 98
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‘ Aprecuamos 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 -
afirmacion cantlnflesca pretendo que notemos que en la realidad dificilmente el "f
“deber ser" "existe puntualmente”; para hacer la afirmacion mas explicita dlscutamosk
algunos puntos en concreto:

Por ejemplo: En el punto dos, se nos habla del principio de autoridad
centralizada en relacion con la super y subordinacién. ¢No es acaso perfectamente
posible y acaso mas o menos frecuente que una decision de Direccién en perjuicio
de un docente o un grupo de estos, pueda ser frenada con el apoyo de las bases?
La realidad nos dira entonces que la norma se cumplira cuando las condiciones de la

organizacion lo permitan.

Por otro lado, en bachillerato es sabido que la plantilla docente se conforma
por profesionales universitarios, especialistas en su area de formacion académica,
pero que en muchos casos presentan serias deficiencias en cuanto a su desemperio
docente debido a sus carencias en cuanto a su formacion en Didactica, en
particular, y pedagdgica en lo general. Amén de que directores, coordinadores
académicos, etc. desempefian su trabajo basandose mas en su sentido comun, en la
experiencia profesional y en lo que las circunstancias les dictan, que en criterios
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J] vn_do con su objetivo(con mas o

menos vcaél‘idad).

Es posnble contlnuar citando ejemplos’ dek situaciones frecuentes, en donde
se aprecia que la burocracra yisus rlnClplOS se “tornan flexibles para lograr

responder a una realldad especif ica solo por momentos Pero, ¢(Como explicar que

una organizacion opere en dic nes? Una posnble respuesta es la que nos

resenta Tyler W.7 con el ,Mb elo‘dewcontlngenc:a . La idea central que nos
p : ), de..col q

plantea es la sngunente

a) “La escuela es un organlsm donde a sntuacuon interna mantiene una estrecha

b

~

delegacién y centrallzacmn

cambio - tecnolégico, rado" de coordlnacnon
3 comumcamon del ambiente mas amplio de
la organizacion, todo’lo /ariables que se encontrarén en cualquier
institucion."® L

Estas afirmaciones nos dan\unav ision :mucho mas amplia de la realidad

institucional de una escuela. Donde’nada:es perenne, ni hay condiciones para
sacralizar comportamientos o proced s fdonde el mundo exterior influye y a
su vez es influido de lo que dentro d a organlzacmn ocurre. Podemos deducir que

un apasionamiento por la burocracia conducuria a la institucion, muy probablemente a

7 TAYLER w. Organizacién escolar, Edit. Morata Madrid 1991. Pp. 65
8 Tyler wW. Ibidem. Pp. 70-72.
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convertirse ‘en. un gran ente parsimomoso‘ lento*y obsoleto, rebasédo por las

expectativas del cllente o bie
Recordemos que tod' empre

lai oferta de servncuos de la competencna

e no ustlﬂca“ por |as utlhdades que genera, su

existencia, irreme lablem nte tendra que‘_uesaparec’eyr.

El “mbdelo'de'co'ntingencia "preSénta una serie de rasgos particulares de la

estructura: orgamzacnonal de la escuela que nos remlten ‘a una imagen institucional
envueita en constantes cambios: La cual se ve requerlda a enfrentar probleméticas
que le atacan desde distintos frentes, el exterior y el interior, 'los estimulos 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 légica,
veamos qué no es: Si el modelo burocratico fuese aplicado de manera permanente,
para que esto se hiciera posible, se haria imprescindible contar con la cooperacién
de muchos factores, por ejemplo, suponer que el cambiar de empleado por otro, no
modificara el modo de desempefio, el clima laboral, los niveles de cooperacion y
madurez de grupo, es decir QUe todo' lo anterior se sujete a los requerimientos de la
descripcion del puesto ademas se debe contar con que no exista avance
tecnoldgicos, ni en Ias herramlentas, equ|po procedlmxentos que lo mismo ocurrira
con las empresas lguales o sumlléres é la ’ues’{ra' que los clientes no cambiaran, lo

mismo que sus i seran iguales entre si. Es decir

“Un sistema abierto, como una escuela, se caracteriza por una relacion de
“imput-output’ - (entradas y salidas de estimulos)con su entorno; tienden a
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’La’esc;uela".;t:on'siderada como sistema abierto existe en un entorno social y.

fisico afﬁplio & 'in'téractt.':a con él. Responde a los estimulos del exterior y afécta con
{sus outputs Cabe sefialar que en la teoria de sistemas también conS|deramos a los-' .
vsubsnstemas o grupos de individuos que conviven al interior de la |nst|tuc16n y los'
- suprasastemas o instituciones de la comunidad. Aunado a lo antenor es lmportante

o ‘menmonar que la teoria de sistemas, en el drea educativa, nos lleva a una reflexion

v,imas la institucion educativa es una estructura, pero al mismo tlempo como s:stema
-,'ablerlo ostenta una dualidad en la practica. Todo cargo hene lntrlnsecamente
'otorgados un estereotipo peculiar que determina la manera de ser percnbldo asi
“como una serie de expectativas, viables y algunas inviables pero, que generan entre
los colaboradores una actitud observadora que mide el dué se hace y en

condiciones se ejecuta.

Lo anterior deriva en una conjugacion de factores que determinan el
desemperio de un cargo, la percepcion del trabajo realizado y el clima institucional
derivado de los dos puntos anteriores. Por un lado tendremos las expectativas
organizacionales para el titular del rol matizadas por las caracteristicas distintivas de
su personalidad y necesidades individuales y por uitimo, las condiciones del medio.
Por lo que dificilmente ocurrird que un mismo puesto sea desemperiado de manera
idéntica por dos sujetos distintos en situaciones diferentes, lo cual aplicara 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 podldo observar, las . mshtucnones educativas son organusmos
soc:ales complejos en. una realldad comphcada en donde confluyen a un tiempo
actitudes r;g:das y preestablecndas y formas de accnén que se basan en el sentldo

comun en eI aspecto artesanal" de Ia tarea en lo todavia no escrlto ¢ Como se .

pueden concnllar mbas posucuones a W'n de que esta mezcolanza se convierta enun.
‘area de oportumdad mas que en’ un obstaculo enla marcha de la organuzamon?

a) EI 5|stema xterno:: es decnr la organizacidon debe amoldarse a las presiones y
camblos de u entorno

' b)l‘EI v,s'istem.a interno: Porque las operaciones de la organizacion deben mantenerse
" funcionando 'y debe lograrse un equilibrio entre las necesidades y las
satisfacciones de los participantes por un lado y las de la organizacién por el

otro » 10

'Para sintetizar, las consideraciones se orientaran a un tiempo, a la
recnprocndad" entre los individuos y la organizacién y a la “adaptabilidad “de la
mstltucnon con su entorno, para ellos se requiere una actitud mesurada entre lo
lnflexuble y lo mprevnsto entre las exigencias insalvables y los recursos disponibles,
es de0|r necesnamos una muy cuidada “Administracién educativa “.

Eh bélabfas de Kaufman, la realidad de la escuela debiera obligarnos a
) plamflcar dlsenar e implantar un sistema eficiente y eficaz de aprendizaje, que
rresponda a las necesidades de los alumnos y de la sociedad. El éxito en la

' OWEN Robert. Opus cit. Pp. 102. -~

.

A
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~adm|n|stracu5n requlere de responsabilizarse de los resultados le snstema Los

_resultados se ‘especificaran en términos mensurables reahza ol ‘se determlnara

abiertamente el alcance de los resultados, a fin de que puedan Ilevarse a cabo la
revisién y el redisefio que se requieran... Las variables de»accnon reciproca del
hogar, el vecindario, la cultura y la sociedad deten incl&irse en el diseno de la
educacion, puesto que, cualesquiera que sean nuestros rﬁotivos, se nos sigue
considerando responsables. Cuando intentamos eludir esta- responsabilidad se

escogen o crean otras instituciones para desempenar las funciones educativas”."!

Lograr lo anterior, desde la gestacion de la idea, su contextualizaciéon con
una problematica especifica, la concrecién en una realidad a través de una
conciliacién entre las aspiraciones y los recursos de que se dispone, hasta llegar a
obtencién de resultados exitosos, implica un proceso, una ruta que se perfila hacia el
disefio de estrategias cuyo objetivo central es la blisqueda de soluciones sencillas a
problemas complejos, donde las primeras sean cada vez mas eficaces y obtengan
resultados mas satisfactorios. §

Kaufman descnbe dlcho proceso en seis pasos, con lo gue extrapola no .

mecanicamente, el proces de’la administracion general al mundo de la educacron -

formal. Llama. a los sels pa “Proceso Administrativo Educacional’, a contlnuacaon
defi nlremos cada momentok para disllnguur sus particularidades. ;

. a) "Idéntiﬁcécién de.las 4necesidades prioritarias y problemas afines.

b) Determinacion de las necesidades para resolver el problema y de las posibles
" alternativas de solucién para satisfacer necesidades especificas.

c) Entre las alternativas, seleccionaremos los medios y las estrategias de solucion.

"' KAUFMAN Roger, Gula practica para la planeaci6n en [a oranizacién, Trillas México 1987. Pp, 23.
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d) La mplantacnén Ade la estrategla de solucnon |ncluyendo Ia admmustracnon y

efectlvo"‘ "’

Si blen en : )
cantidad - de profeS|ona|es desempenando tareas dlferenmadask es un hecho

irrefutable que el cllente prmcnpal el objeto de trabajo, el portador de los resultados,
siempre sera un alumno a quien se pretende ofertar un servicio, que contiene en si
mismo todo un proceso de educacion, de endoculturacion, que ha de proporcionarie
una serie de conommlentos y habilidades y actitudes( al menos minimas) para que
puedan vnvnr;y_’ producw en sociedad, una vez que egresan legalmente de las
institucjonésvdbééhtes.

- El-producto de esa educacion no es mas que el logro de esos
'conoéimientos. actitudes y capacidades minimas. Es decir, la prueba de final que
‘mediara y calificara el resultado del proceso, del trabajo de la organizacion 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 mas autosuficiente, mas colaborador y responsable en sus funciones
ciudadanas. Todo en conjunto nos permitira afirmar que el resuitado se ha alcanzado

O no.

2 KAUFMAN Roger. Opus cit. Pp. 24
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. burocratizacion,

Contrarro alo que hemos expuesto en muchas ocastones es posible

"‘enterarnos que e el. dnarlo accuonar del encargado de la dlrecc16n 'y en general la
: toma de, de_cqan e las autorldades educativas en el sector publlco tiende hacia la

u atencion en los aspectos d' fprocedlmlento y

' 'uestadlstuco colocando >al final de las pnondades los lntereses y la situacién

'pamcul comumdad estudlantll

: 'La‘Admihistracién educativa- en el sector publico debera tender hacia una

S *‘autocorreccmn que tenga como punto de partlda un autoanalisis de la visidn- mision

" .de las instituciones a cerca de sl mlsmas, que se orlente a generar reformas
. sistematizadas, de fondo y no solo cosmetlcas .‘organlzadas sustentadas en una
evaluacion permanente. del entorno de..mod que los cambios se justifiquen y
ejecuten pertinentemente.

Lo que no debera ser modlfcado es la ‘actitud libre de prejuicios, de temor

controlado frente cambio;:id enfrentamlento de los problemas. Eliminar

: manlquelsmos hberara elc amino de muchos obstéculos, se trata de mantener lo que

lsmo es necesario preservar una vision abierta ante los

~.es. valioso y. uhl .a'si
:nuevos metodo" medlos que permitan atender de manera integral a una mayor
tidad umnos y controlar a una gama cada vez mas amplia de problematicas.
o de Ia Admmnstracnon educacional sera entonces dar calidad de vida al

educando durante y después del proceso de ensefianza aprendizaje.
4, LA TOMA DE DECISIONES EN EL CENTRO DOCENTE.

i A continuacién encontraremos el andlisis de la toma de decisiones y las

particularidades de la misma en el ambito de la educacién; tomando como punto de
: féferéncia el andlisis de Robert Owen'?, debido a la cantidad de detalles que resalta
“de Ia";ida institucional.

~ ' OWEN Robert. Opus cit. Pp. 153-182
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La toma de decisiones supone, por supuesto la seleccion de una linea de
accién entre Ias alternativas disponibles. El procesc vnve cuatro momentOS' 1)
- definicién ‘del "problema que se pretende soluc:onar 2) senalar Ias posnblesv

alternatlvas 3) prever las consecuencias de cada alternatlva razonable y 4) elegnr Ia' i

,'_sera absoluto Por otro Iado Ia comumdad p ‘ ‘
8in proplos y que dlflcﬂmente podran ser sustltuldos por. Ios de un grupo menor oun

solo mdlwduo La cultura del grupo no puede ser sustltulda o normada por los valores i
" de las autondades ' :

'EI juicio. El.uso del juicio personal en la toma decisiones no sélo sobre una
interpretacion sénsiblé de los valores, sino también en la naturaleza de los hechos,
se convierle en una condicion en éste ejercicio. Desde su posicién privilegiada, el
director de un centro escolar puede, a lo sumo, ver solo parte de lo que sucede a su
alrededor, recibe informacion fragmentada que tiene que evaluar y relacionar entre
sl. Nunca esta seguro de que lo que llega a él como realidad factual sea exacta,
porque sus criterios personales pueden afectar la percepcién del mismo.

Un hecho puede ser definido como una condicién, objeto o acontecimiento
aceptados como correctos por dos © mas observadores. Desafortunadamente para el
administrador, hoy la exactitud que le proporciona tal triangulacién depende de las
percepciones de los observadores de los que a su vez depende pero, dados los
prejuicios que permean la percepcidon de los eventos, la carga emocional de los
juicios, la preparacion profesional, etc. Para poder evaluar los aspectos de
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verdader'a' relevan’cia entre otros aspeclos, es dificil-que algUien puedé’ sentirse
seguro de que el propio juicio sobre los hechos y valores sea razonablemente

exacto.
- A.- Circulacién de la informacidn.

Si se toma una decision como respuesta a cierta comuhicacién esta toma de
decision supone un proceso complicado de combmar eI contenldo de mensajes que
se ongman en varias fuentes, de lo que resulta Ia transm!swn de mas comunicacion.
Es evidente pues, que el administrador habré de tener mas que un interés casual en

la circulacion de la informacion a través de la organizacion. Se ha demostrado que la
informacién disponible para un grupo ‘que toma decisiones como el profesorado,

afecta la calidad de las decxsxones tomadas por este grupo. No debe olvidarse que en

Ja orgamzacnon ademas de mformacuon Util, es necesario incorporar mecanismos

para que ésta llegue a quaen la necesnta de modo que sea creida, aceptada y
respetada. - En la ,prachca, es incumbencia del administrador facilitar la libre

circulacion de informacién en todas direcciones dentro de la organizacion.

La toma de decisiones obedece a la necesidad de resolver problemas més o

_menos apremiantes a fin de devolver a la institucién a un orden lo mds cercano

posible a la homeostasis. Sin embargo las dificultades mas trascendentes de la

“administracion educativa no sélo estan mal estructuradas, sino que por su naturaleza
’aparecen de forma parcial, esto es que la organizacién raramente se enfrenta a un
_problema completo en un momento determinado, e! administrador esta pocas veces

en posesidn total de los hechos que se relacionan con los problemas de la
organizaciéon. Estos problemas son mas bien dinamicos. Comprenden de ordinario
causas complejas cuya interrelacién 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 democratlco Pref ieren en términos generales Ia segunda opcnén

sin embargo el temor constante al hecho de que estos acaben dlrlglendo |a escuela

asi la preocupacuon se ‘enfoca a resolver preguntas como ¢Cuando se debe incluir al
profesorado en la toma ded cnsx nes? ¢En que problemas y hasta que punto? Cual
ha de ser el papel que de empeiien

; Van a decndlr 0 unlcamente a aconsejar?

Para resolver

n:parte dichas ‘cuestionantes _valgémonos de cinco ideas
generales plant s Owen ; :

a) La partlcnpacron efectiva’de’los. profesores en Ias decisiones organizacionales de

crerta mportancua acaba resultando ventajosa.

b) Los profesores no. esean n| esperan tomar parte en todas las decisiones.

c)" Una tarea |mportante del director es distinguir entre las decisiones en que deben
partlcnpar el profesorado y aquellas en las que no se hace menester.

d) Las fﬁnciones' y roies de los profesores en la toma de decisiones pueden variar
segun la naturaleza del problema.

e) Los puntos d_e'lrproceso decisorio en el que los profesores toman parte pueden
variar segun la naturaleza del problema.

Aunque las investigaciones nos demuestran que la participacion de los
profesorés en la toma de decisiones resulta beneficiosa, también es evidente que tal
participacién puede ser exagerada. Una participacion 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 o crudo que puede resultar o 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 situacion real de que hay
algunas areas en Ias que la‘demsuon del director sera aceptada sin reservas. El

i

enfrentar a los profesores con'un problema que ellos creen que esta dentro de su

zona de indiferencia supone promover la irritacidn y el resentimiento. Para decidir la
inclusién de los profesores en la toma de decisiones, utilizaremos tres criterios:
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a) La importancia del problema: Es de?::bir“sélo‘ si el problema que se atiende es
sngnlfcatlvo al docente el nlvel de dlsposu:lon y la calidad de sus aportaciones
sera mayor :

b) La competencia profesional: Es necesario reconocer que hay éreas de trabajo en
las cuales el profesorado es apto para hacer colaboraciones valiosas pero, habra
otras en las que las exigencias de informacién, conocimientos o habilidades
rebasara la capacidad de la comunidad docente.

c) La jurisdiccion: Es necesario evaluar si la participacion de profesorado no esta
invadiendo areas de accién asignadas expresamente a otro segmento de la
organizacidén, incurriendo con ello en una repeticion de tareas o una trasgresion al
principio de autoridad.

B.- El asesor en la toma de decisiones

Durante el proceso decisorio, la herramienta fundamental es la informacion.

A mayor cantidad de informacidén sobre qué problema se enfrenta, cuales son las

opciones de solucién y, entre éstas, cual 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 organizacién y que, desde

la perépéctiva del area, y de la organizacién en su conjunto, la importancia de

. ejecutarlo ‘eficientemente resulta de primer orden; en este sentido, es necesario,

. poner a disposicién de quien Io requiera mecanismos que le orienten sobre las
mejores opciones en la resolucién 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 areas, por ejemplo las que toma la plantilla docente, asi como el promover la
libre circulacion de ideas de manera ascendente, descendente y horizontal, de
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modo que con5|de e a a ‘ yor cantldad de actores en una solucnon Sln embargo

'en la- reahdad la comunldad orgamzacnonal d|f|0|lmente Io cons:dera como un

comumcacion ‘deiideas

: promotor natural de: I

p|n|ones sugerenmas crihcas
aportacmnes b

En otras palabras Director que deblera estar aI tanto del estado que guarda

la orgamzacnon “provoca entr us:filas, sm proponérselo, un ocultamiento de la

lnformacron La may ori
' preferlra callar

U ordunados en las organizaciones tradicionales
Opl iones contrarlas a las de la autoridad o ajustarlas seglin

criterio de la mlsma Buscarlan que no parezcan demasiado incisivas o punzantes,

provocando‘ una Ilnea de pensamiento poco creativa o conformista. También es

posuble que esto no ocurra, pero, en lo comin se buscara que la informaciéon que

se envIa ‘dadas sus caracteristicas contestatarias, siga una ruta tan compleja que,
en lo posuble la fuente original del dato quede oculta. El resultado serd que

: perderemos aportaciones que pudiesen ser valiosas, que en caso de ser planteadas

7‘ rio:s‘ ilebgya‘ra'n en forma distorsionada o de rumor. La causa principal del hecho, una
'éusiencivar de canales adecuados que faciliten el acopio de la informacién, su
sistematizacién y su aprovechamiento en la instrumentacion de planes y estrategias
que trasciendan por su aceptacion.

La pregunta busca entonces encontrar jquién, si la autoridad puede

‘ preéentar algunas deficiencias en ésta tarea, puede acopiar y sistematizar la
informacién 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 organizacion, que pueda contar con la confianza de la
comunidad para recibir cualquier opinidon sobre la organizacion en general o en un
area 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 tendra la capacidad de orientar las conductas, de sugerir las
nuevas rutas de actuacion, sin caer en la imposicion de estrategias, pero vendiendo
las ideas con el sustento que da la opinién informada con bases tedricas y el analisis
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: ,palabras un'c
: ,organlz_aql

Ilneas de actuacnon a' pamr de clarlf carle a los partlcupantes Ia mejor manera de

|l|ador de los interese mdwnduale y de los subgrupos con los de la

) en su conjunto un equipo “asesor”..

. c:- z,Qi:é es un asesor?

En Ia admtmstracuon general tamblen se Ie llama “Staﬁ" lo cual puede lievar

‘a confundlrnos ‘entre 1o que lmpllca la persona 'ad del puesto de asesor( un equipo

“Staff") y Ias relactones de comumcacnon fol or de la empresa ( relaciones

“Staff“)

,,Un Departamento sostiene una relac:on Staff con cualquner otra seccién; en

'acton 'e entregar la“informacion a quien se las
¢ »n“ca para la buena marcha de la institucién. La
entrega de mformacmn no esta condlmonada a la escala jerarquica y si a los fines de
la orgamzacuon De este modo, ’ pueden coordinarse, fijar objetivos coherentes,
coordinar procesos etc..Por ejemplo: El area de control escolar puede solicitar datos
ala seccnon de wnculacuon afinde ajustar la presentacion de las estadisticas segtn
los requenmlentos de las empresas que conforman el mercado de la bolsa de
trabajo. Este hecho no impliba que entre ambas exista una relacién de super y
subordinacion.

La “unidad asesora”, el “equipo asesor” o “Staff “, términos sindbnimos en este
caso, es una entidad bastante mas compleja en la estructura de sus componentes y
en la funcion que tiene asignada, representa a demds una mayor utilidad a la
organizacion.

88



ala orgamzamon cuando el resto del personal ocupado en Ias funcmnes operativas,
tiene’ d|f|cu|tades para recolectar y ‘analizar datos para generar soluciones.™

Un asesor apoya a las organizaciones gque reconocen sus limitaciones
tecnoldgicas y aceptan que no se puede concretar objetivos ambiciosos sosteniendo
las estrategias Unicamente en el sentido comun o la improvisacion. Sin embargo, su
desemperio puede causar sentimientos encontrados de aceptacion y rechazo, en
tanto que se le estereotipa como un supervisor encubierto, un experto tedrico
alejado de la zona préctica, un "sabelotodo", una caja de respuestas. Si bien en
experiencias documentadas el asesor ha demostrado los beneficios que le reporta a -

la institucion, es necesario eliminar al minimo las confusiones en cuanto a su area de;‘ S
accion, autoridad y responsabilidad, inherentes al puesto. ' :

Flippo E'. y Koontz H.'® En sus respectivos - textos d
contemporanea nos acercan a las caracteristicas basicas del bues
puntual cumphmento permiten aprovechar efecuvamente ‘a Staff
les presentaré una slntests de ambos autores

¢ El equipo asesor no debe perder.de vista que sii funcién es asistir en la toma de
decis'ibhké's ‘pero: no. asumir . el papel - decisorio, S€ sentari

dupllcacuon de funciones, amén de que no cuenta’con Ia a torldad para respaldar
una acto de esta naturaleza. :

' KOONTZ Harold et al, Elementos de la Administracion, Mc. Graw Hill, 2*. Edicién. México. 1985.
'S FLIPPO Edwin. Principios de administracion de personal, Mc. Graw Hill, México, 1982. Pp. 65-67
® KOONTZ Harold et al.. Opus cit. Pp, 272-275.
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El ‘asesor "vende " sus ideas, por lo que la funcién persuésiva Ie'l‘eSUIta o
|mprescnnd|ble debe identificar las necesidades de mformacnon y demostrar que i
emste tal carencia.

La asesorla no busca socavar o criticar, sino buscar un p' rfeccxonamsento de Ios
procesos esto debe quedar claro al asesor y al personal d [ : e :

;Cualquler tomador de decisiones debiera escuchar obllgatorlamente a'su Staff
(que no significa que lo obedezca), en tanto que es qulen mas informado esta, ya
que no’'se ocupa mas que de investigar problemas y generar soluciones.

Las recomendaciones que el Staff hace a la linea deben ser supervisadas en su
instrumentacion por el mismo, a fin de qyue ‘se involucren en aspectos practicos y
no sélo en reflexiones factuales

El trabajo del asesor snempre debe ser un producto terminado, concreto objetivo
y viable.

La capacidad de involucramiento del asesor con la institucion debe ser tal que no
exista la posibilidad de que la falta de informacion provoque fallas en las
soluciones propuestas, es decir, la unidad asesora debe ser independiente,
auténoma frente a cualiquier area, de éste modo, incluso el trabajo del director es
susceptible de critica y mejora.

El crédito en los éxitos de la empresa logrados por intervencion de la unidad
asesora, corresponde integramente al personal de linea. Esta observacion nos
permitird evadir las posibles fricciones que se pudiesen generar entre el personal
Staff y el de linea.

El asesor es un investigador que conoce la empresa, sus objetivos,
procedimientos y, en la medida de lo posible, la cultura laboral de la
organizacion.

El equipé asesor esta integrado por especialistas, familiarizados con el objeto de
la instituéiéh.
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D.- El asesor en la institucion escolar

El desempefio de una institucion educativa puede tener_ cierto numero de
éxitos y fracasos, algunos experimentados por la generalidad de las organizaciones
de este tipo. o S

Si. embargo Ja‘diferencia enire: unas y otras estrlba en la capacidad de
reducnr al mlnum
oportunldad

os fracasos yien' explorar y aprovechar al maximo las areas de

mo, la ruta, lo objetivos y las estrategias se

generen a _parti lones |nformadas expertas y no solo de juicios bien

|ntencnonados que: confien eI resultado un poco a la suerte y otro tanto al sentido
comun. ’

“El asesor, es un experto que llega a la escuela hace estudios para ver que

‘anda mal y prescribe normas correctivas pertinentes...""’

esta es una definicion
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 informacién 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 viable ante la dificultad de mantener
fluidos los canales de comunicacion en un centro escolar en crecimiento o de un
tamario considerable( Tyler'%juzga como."grande" a las instituciones que atienden a
un numero mayor o igual a mil alumnos). Eh una organizacién que no soélo se ocupe
de conciliar intereses laborales de autoridades y docentes, sino que tome decisiones

7 OWEN Robert. Opus cit. Pp. 343,
' TYLER W. Organizacién escolar, Editorial, Morata, Madrid, 1991. Pp. 221.
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’ organlzamon que sea reahz da de a os parametros establecidos.

En-suma, es importante que nos quede claro que una organizacion debe
mediar entre el peso que asigna al cumplimiento de los objetivos basicos y el hecho
generar actitudes positivas en los colaboradores. Esta idea es la concrecién entre los
factores que hemos discutido anteriormente: Toma de decisiones, informacion,
democracia organizacional y calidad de vida(individual y organizacional), Donde en el
centro de los cuatro elementos encontraremos el éxito de la institucion.

5.- Calidad total: Una via hacia el mejoramiento en los resultados en la
institucion educativa.

9 KAUFMAN Roger, Guia practica para la planeacidn en las organizaciones, Trillas , México. 1987.
Pp. 57-61
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Hasta el momento hemos podado aprectar la importancia de involucrar a la

orgamzacnon en eI proceso de decns:ones cabe anallzar algunas preguntas que

: aceptable de competmv:dad? ;

Antes de contestar estas preguntas nos detendremos en el anélisis de los

*salud

riesgos que |mpllca el desconocimiento. de:la e la organizacion y como

influye hésta_ en las caracteristicas del servu;lok q ,e

‘Una institucién escolar puedé fuhcionar" con resultados deficientes o
medianamente aceptables pero, es muy prob'abklve que esta problematica sea
detectada en un término de tiempo mas o menos-inmediato. Como sea que ocurra e
independientemente de los resultados formales de la evaluacion en el rendimiento de
la institucion; el dafio que provoca la critica nacida de la insatisfaccion de los
alumnos, padres, docentes, empresas, otras escuelas, sociedad en general; es dificil
de reparar pero, mas alla de la pérdida del prestigio, el ofrecer servicios deficientes
atenta contra el cbr’npromiso socialy; la misién que da razén de ser a la organizacion
deja de ser cumplidg.‘ :

La toma de decxslones deblera serun reflejo de los objetivos institucionales y

de los intereses |nd|v1duale una ‘f,usuon orientada hacia la calidad en el servicio,

calidad que se reflejeen elycur‘nplimiento de metas cada vez mas ambiciosas a
través de una mejora continia de las formas de trabajo y de un incremento de la
satisfaccion de las personas con lo que hacen por la organizacion y con lo que ésta
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'ocurra dentro e la lnsmumon se conwerta en la. base de una |magen sollda que
‘,_genere una demanda del servicio producto de la utlhdad real que represente a lak

Mejorar la imagen de la institucion escolar requiere mejorar eI serwclo que se.‘ .
) oferta, lo cual nos llevara a un aprovechamiento de las fortalezas y a un anahsls de”
~las deb:lldades Posiblemente exista quien asocie la palabra mejoram|ento de los
procesos con incremento en el trabajo. No necesariamente, aumentar el indlce ‘de
rendlmlento no implica que la gente trabaje mas, sino, lograr que la jornada normal
de trabajo rinda un mayor numero de resultados exitosos, es decxr hablamos de
..cumplir con las expectativas con un menor nimero de errores o féchazos; es
nécesario capacitarnos mejor, entender al mercado, al alumnd, al padre de familia, e
inrj'ovaf a tal grado que nos convirtamos en la opcién numero uno frente a la
f>cor'r_1kpetencia: logrando convertir el factor econémico de la educacion publica en un
‘eléwmehto ventajoso mas del servicio, pero no en la cualidad determinante en la
- eleccion.

Lograr que los éxitos ocurran en la institucidon es necesario que cada
pé'r'tici.pyanle y luego la institucién completa conozca ampliamente qué debe hacer y

“ para que, “Acémvc")_ ha de desempefiarse en su actividad y que funcién tiene ésta en
‘“rélé‘ciéh 'co‘n‘ el resto. Posteriormente necesitara saber si su desempefio coincide
:_con lo establec:do y en caso contrario debera saber cuales son sus las areas de

‘oportumdad y de qué manera se pueden aprovechar, qué mejorar y como hacerio.

Cuando existe e! 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 reflexion y aparecen
conceptos como “mejora continua®, “servicio al cliente”, “innovacion en los procesos™;
hablamos de calidad, de “administracion por calidad total”.
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A. - “Administracion por calidad total”

La calidad es todo lo anterior y bastante mas, no es algo abstracto, existe si
se puede percibir, medir, observarse de manera uniforme, independientemente de
quien la evalte.

El término calidad se a convertido en parte del acervo de la "vox populi", el

: significado real se ha perdido un poco entre la marafia de connotaciones etéreas y
mas o menos compllcadas de observar en terrenos concretos. Igual encontramos
s qunen Ia aborda como una serie de recomendaciones éticas, o una forma de filosofia
- motwac:onal compuesta de buenos deseos, de bondades abstractas que son propias
,de ;seres extraterrenos o humanos selectos. Si nos ajustamos a dichas
concepcmnes obviamente los parametros para medir la presencia o ausencia de
calldad en cualesquiera fendmenos organizaciones, se presentan extremadamente

““discrecionales, Gnicamente sujetos a la apreciacion subjetiva de quien emite el juicio
o calificacion.

Es posible que nuestra concepcién de la calidad sea mas estrecha de lo
que imaginamos. En adelante desarrollaremos este concepto y sus implicaciones con
la administracién de centros escolares.

B. - £Qué es calidad?
En general es una idea aceptada dentro de la teoria de la calidad que, el

"7 término .envuelve un binomio indisoluble, que podremos apreciar entre lineas a lo
largo de la presente exposicion, es una filosofia, una interpretacion de la realidad, un

‘;\deb:ery“ser explicito cuyo eje central es ia bondad en la persona, en el servicio o
“>“producto, enla organizacion, entre el cliente y el proveedor, entre los trabajadores,
" etc.” Sin embargo, la filosofia de |a calidad total no tiene mayor trascendencia si no
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“se traduce - en a"c':ciones'.rconcretas que permitan su a;‘:reciacién,’ evaluacién 'y
mejoramiento, & incluso considerarla como parametro valido en la clasificacion de las
g instituciones - por su rendimiento. La teoria de *Calidad total" sekbrig'ina'en el
pensamiento de cuatro hombres que sobresalen por sus aponaciohés: : S

& Joseph M Juran.

2 W, Edwards Deming.
&1 Philip B. Crosby

&1 Kaoru Ishikawa

Esta corriente de pensamiento se originé dentro de la cviéncia administrativa
de los afos cincuenta dentro de las empfesas del maltrecho Japdn de fines de la
segunda guerra mundial. Curiosamente sonkéstadounidenses quienes inician el
desarrollo de los primeros proyectos bééadds en dichos paradigmas; El Doctor W.
Deming y el Doctor J.M Jurén, el primero considerado como el padre de la “tercera
revolucion industrial”. En occidente se tienen las primeras experiencias hacia el afo
de 1976 y en México se ini{:ia su,estut‘iio alrededor de 1980.

A continuacién podremos apreciar un primer acercamiento a la definicidn de
la calidad desde la optica de los principales representantes:

% “Para Deming: La calidad es la filosofia basica de la administracién, 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 lider 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,

# Segln 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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usuarioé' Héciéndolo a bajo costo, asegurando’ utilidades consistentes e
|ncrementando la pamCIpaCIon en el mercado Es un proceso que debe ser un
mejoramlento continuo, bajo la |mcnatlva y llderazgo de la alta direccidon. Por lo
tanto: la calldad es la adecuacion del producto o servicio al uso que tendra.

o K. Ishlkawa. La cahdad es.una revoluclon de la administracion. Significa
desarrollar dlsenar ofrecer y mantener productos de calidad, econdmico, Utiles y
ios para el consumidor. Practicar la calidad implica desarrollar

_snempre satlsfact
productos y serv

lk's"qlie superen constantemente las expectativas del cliente y

la oferta de la'con pelencaa

& P, Crosby La cahdad es una filosofia administrativa, un proceso sistematico que

nos- garanhza e que todas nuestras operaciones ocurran de acuerdo a lo

asegura que los resultados ocurran “bien a la primera vez’.
n20

planeado, ) n‘
Calldad es cumpllr con los requisitos del cliente.

Indudablemente que la informacién citada nos da luz acerca del terreno que
pisamos, sin embargo, aun quedan algunos detalles sumamente Utiles por conocer
sobre los planteamientos de cada tedricos. Jiménez Aburto?' hace una descripcion
bastante clara de los mismos, misma que a continuacién revisaremos en sus
aspectos mas relevantes:

C. - Deming y la mejora continua de procesos.
El sistema que propone se enfoca en la prevencion del error y no en la

deteccion y correccion de éste. Deming menciona cuatro factores que es necesario
reconocer en tanto que coadyuvan en la viabilidad del plan de calidad:

20 administracién y calidad en las grganizaciones educativas( diplomado en administracion educativa,
modulo 1l) ITESEM, Campus Toluca, México 1996. Pp. 40-41

21 )IMENEZ Aburto, Administracion por calidad. CECSA, México 1992. Pp. 31-53.
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a) -Mejorar la"é’alida'd ‘inc'réknjvent'a_ la prqduc‘lvlid”ad.” :

Aflrma que al; mejorar la calldad en Ios procesos los -costos: dlsmlnuyen

“debido” a que ex:sten menor numero de errores, - menos reprocesamnentosf

obtiene una consolidacion de la empresa frente a la competencia, més’ trabéjd y B
mejores puestos. S

Para lograr lo anterior es necesario mejorar los procesos |ncrementar la
uniformidad de los resultados, reduciendo los errores y repetncnones, el desperdlclo
de mano de obra, equipo y materiales, entonces se, mcrementa Ia producc:on

haciendo menos- esfuerzo, es decir, trabajando menos De e modo las horas

hombre se mcorporan a Ia generacuon adicional de productos / s rvuclos de calidad.

Demmg, las mejoras que no devengan de la admmlstracuon

. »del centro‘de trabajo y que afecten al sistema en forma integral y no sélo a una porte
f'_'d_ely mismo; poco tendran de trascendentes.

ela también es susceptible de aprovechar las bondades de la
. } g. Una apllcacnon de estos principios en el ambito educativo nos
" llevana a Ia |dea‘de que siempre sera mejor evitar una reprobacién que instrumentar

'-'brlllantes programas de nivelacion u ofrecer la posnbmdad del recursamiento. Un

v_vque se destmaran horas-hombre a brindar asesorias de nivelacion, que se utuhzarén
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El-objétivo es géherar mayor productividad y calidad al‘ mismo tiempo. Es
posible que en- Ia:‘organizacién cada cual esté haciendo su mejor esfuerzo en lo
suyo,' sibn' embargo la direccion no debe soslayar su papel unificador de los
esfuerzos, de orientaciéon hacia el sentido correcto de la organizacién en su
conjunto.

c) Obstaculos y problemas.
El5mayor obstaculo, nos dice Deming, es la falta de consistencia en el

proposnto Una admlnlstramén mavil, inestable en su permanencia o bien; el creer
quela cahdad ocurre en Io mmedlato por un acto de fe, es restarle la importancia o

serledad que un,snstema ‘de calidad requiere y la dificultad para cambiar lo que
snempre ha extstldO' constltuyen los problemas comunes que frenan el correcto
, desarrollo de un proyecto de calidad.

d) -El tiempo

Renunciar a un proyecto de calidad total en marcha siempre serd una
tentacion 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 administracion por calidad total es mas que un simple cambio de
personal, de equipo, de instalaciones, etc. Implica un viraje radical sobre las formas
de pensamiento y de accion tradicionales, no es un a labor mecanica y facil, todo lo
contrario, es un proceso efectivo, pero que requiere compromiso, cuidado, atencidn
y constancia y sobre todo tiempo. Deming calcula que los frutos mas significativos de
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un sustema de esta |ndole no ocurren sino hasta después de cinco anos desde su
_inicio.

k D. - Juran y la trilogia de la calidad

Juran elaboré una “trilogia de la calidad" compuesta por los siguientes
elementos o pasos:

@ Planeacién de la calidad.
Q Control de la calidad.
Q@ Mejoramiento de la calidad.

El punto de arranque de un sistema de calidad to,taklkestai en la planeacion de
la calidad, es decir crear un proceso que sera capaz d'e’\cu"rriplir rhetas establecidas y

hacerlo, obviamente, bajo condiciones de operacién El asunto que requiera la

planeacién de la calidad puede ser cualesqulera un proceso de oficina, un proceso
de servicio a clientes de acuerdo a sus requenm { ',

El objetivo de la planeacion al . ser llevada con la fuerza operativa, consiste
en reducir la variabilidad * en los resultados de un mismo proceso, las no
uniformidades y el creer qUe'hb son susceptibles de disminuirse o evitarse son una
realidad en cualquier compaﬁia' dicho obstaculo puede eliminarse si somos capaces
de encontrar un proceso universal de pensamiento, esto es, una manera de pensar
generahzada a ceca de Ia realidad, que sea adecuada para todas las funciones, para

cualquaer nlvel y en cualquler linea de productos y o servicios.

" El-control"de’ |a calidad tiene como propdsito conducir las operaciones de
acuerdo al plan de calidad, al mejorar la calidad se rompe con los niveles anteriores
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de desempeno Io cual se reflejara en niveles de calidad marcadamente mejores de
aquellos que se han planeado para las operaciones.

_,;Lé‘trilogra ofrece un enfoque unificado de propésitos multiples, dos de dichos
propésiios : son.: La capacitacién en administracién por calidad y la planeacién
estratégica de la calidad. Con respecto a la capacitacidn se ha visto que es necesario
hacer extensiva la capacitacion en todas las areas de la empresa y no solo en los
niveles de alta direccién, lo que se podria denominar una capacitacion universal no
diferenciada.

En cuanto a la planeacion estratégica, se hace menester incorporar a las
tareas cotidianas un area de la organizacién encargada de atender especificamente
las necesidades de evaluacién sistematizadamente las corrientes del mercado, la
calidad de la competencia a fin de introducir las adecuaciones y mejoras a los
procesos de la trilogia, asi mismo conducir el entrenamiento y capacitacion
asesoramiento y asistencia al personal encargado de instrumentar dichos cambios.

E.- Crosby y los absolutos de la calidad

Una de las caracteristicas de su teoria es la preocupacién que se aprecia por
evitar caer en argumentos demasiado tedricos. 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 administracién 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 “misién” de
la empresa, cosa que no ocurre frecuentemente en las distintas organizaciones.
Crosby afirma que la importancia de enunciar la misién en una empresa, descansa
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de los procesos N6 como un acto alslado sino como un eslabén de una cadena de
- :actos |gua| de importantes y trascendentes. Ademas nos asegura que independiente
del lugar que ocupemos en la organizacion, 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 caracteristicas que definen a las

empresas exitosas, afirma:

=» Las personas hacen bien su trabajo rutinariamente. (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.

= Elcambio se planea y se aprovecha.

=» El personal esta orgulloso de su trabajo y de su empresa.

Afirmaciones sumamente interesantes que nos hablan de la visidén que debe
tenerse acerca de los procesos internos, los resultados internos y externos y la
relacién que esto guarda con las utilidades, la calidad de vida en el trabajo y la.
importancia que tiene la participacion de los intereses del cliente en el disefio de todo
el sistema.

Una aportacién 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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() 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
solo en la intencidn, para cambiar nuestra actitud debe ser definida como algo
tangible y no como un valor filoséfico y abstracto. ¢ Cémo hacerlo? :

©® Calidad es cumplimiénto"de' especificaciones. Debemos cumplir con lo que
ofrecimos de prmcnplo “al cinto por cien, intentar cumplir no basta, hacer el mejor

esfuerzo no es’ suﬁcuente' lo-|dea| es realizar la tarea exactamente como fue

'S ekpectativaS' Responder a las necesidades del
: ) lugar. y del modo que lo requiere, con un servicio que lo
atuenda de manera_integral es calldad

® En fbsintési's,' la calida‘d‘sb!b tiene dos respuestas tangibles: Si cumple con la
norma‘ de expectativa o promesa publicitaria; No cumple, que es igual a “no tiene
calidad".

(V) Segundo mito: La calidad es costosa. A través del tiempo los administradores
tradicionales han buscado bajar los costos de produccion y comercializacion a
través de aceptar cierto rango de errores y repeticiones. La tesis de Crosby es
que la calidad en los procesos no cuesta, es mas 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 corregirios, {0 que
cuesta es aceptar las devoluciones de clientes insatisfechos.

® Tercer mito: Los defectos y errores son inevitables. La cultura organizacional
es ddctil, pero igual que un deposito de calcio que no se limpia, las primeras
manchas son faciles de limpiar, las capas gruesas son duras y resistentes. Lo
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mejor es no permitir la acumulacién de Ios elementos lndeseables Por otra parte,
-el error puede llegar a ser una forma de vnda en Ia |nstltuc10n entonces se
establecen rangos aceptables de error pero, cuantos platos frios 'es posible servir
en un restaurante, cuantos choques ‘se pueden permmr envun autobus escolar,
er. ados e baja o ‘una escuela funcional. EI

cuantos alumnos puede desertar,‘

concepto que Crosby nos g'L;iér es:el de Qéko defectos”, ésta es la

aspiracion maxima que
|ntencu5n :

que rebasa a la simple buena

- Los catorce pasos
‘Paso No: 1:
e nadie en la organizacién debe convencerse de:

“La calidad es gratis

! 'L_‘a/n np;calidad ( defecitos y errores) consume anualmente entre el 10% y el 20% de

~Ilos recursos de las instituciones.

hc).:’Es_te’;»_c:‘OStyo puede abatirse hasta en un 10% en los primeros 12 meses del
-7 . programay 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 direccién y los mandos medios:
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a) Definir la calidad en la empresa.

b) - Rectificar su actitud anté los defectos y errores de calidad.

c) Promover en Ios subalternos su mclus:on en equlpos |nterd|smphnar|os de mejorla

de Ia cahdad
-d) Pé}{ticiéép’ plant cion déll'reisi:o d;I progfan"ta
P‘;;q 3 Medicién
En este pasoy deben definirse medidores concretos de la calidad primero en
k‘el amblto corporauvo y después en las distintas areas de la organizacién. Cada

medldor reCIblra una amplia publicidad y sera el control que establezca el avance de
B lacalldad pajo el programa,

Paso 4: El costo de la calidad
- Coﬁi'o ya se ha dicho, la inversion en un programa de calidad es mas barato
de lo que se piensa de inicio; En promedio los beneficios superan significativamente
|nvers:on reallzada 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 areas de la institucion estan convencidas del costo

de la no-calidad y de su responsabilidad de mejorar la calidad se podran dar los
primeros pasos hacia el publico y rectificar la falsa imagen que prevalece entre las
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bases laborales; el objetivo sera cambiar la actitud de conformismo por una de *sélo

calidad".

i aran sclrcu|os de calldad donde cada area,
con su personal busca P los errores o defectos generados en su

departamento.

Paso 7: Planificar el “dia de cero defe'étos‘" o

Se debers celebrar el “dia de cero défe‘c‘t;ds’\', pafé_dé‘r'le realce.
Paso 8: Educacion del personal.
Esta capacitacion tiene tf_'es‘ bjetivos

a) Interesar a los mando

V »Iké"ﬁnalivdad de que

expandan la lnfo m
b) EpriCarIésylé_din, imica d’el’dla"de'cero defectgér pa ,vprér’ﬁq\'}er su colaboracion.

c) Prepararlos para que motiven y dlruan a su personal al llegar al paso 11,
correccion de causas de error. ‘ :

Paso 9: El dia de cero defectos
El objetivo de este paso es trasmitir a las bases laborales la decision

gerencia de no tolerar mas 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 mo_do de vida que distinguira las formas de accion de_la'institucién
en adelante. ' : : ‘ TN

Paso 10: Fijarme'té_s i

Cada jefe de area’se reune con su personal y fuan metas concretas a lograr

"nmpbrtante que las

Paso 11 :'IE‘,/im/nar las causas del error

Se da Ia mstruc lon e’que en general los colaboradores han de informar

sobre cualquner error y que no pueda correglr personalmente Cada observac:én se
envia al equupo de mejorla, quien debera acusar recibo en 24 horas; el equipo
canallzara los |nformes al departamento correspondiente y vigilara que se corrijan las
anomalias denunciadas. Finalmente, éste equipo informara al denunciante que su
queja fue atendida.

Paso 12: Reconocimiento

Se establece un programa de incentivos para los logros importantes; los
premios buscardn mas el reconocimiento que aSpeéio's monetarios. AlUn que es
posible crear un sistema de regalias sobre los benefcuos generados a partir de una
mejora lograda. Asi mismo se recomienda hacer una evaluacién 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 asesoria de calidad", que
fungirian como dinamizadores del equipo de mejoria. La utilidad es significativa si
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f)

9

h

'Ii_dad total, a continuacion presentamos este

alto y puede y debe reducirse.

'/Los defectos on cor| glbles pero ante todo, evitables .

Cero defectos es Ia ﬁloéoﬁa deno aceptar errores y defectos.

Todo proceso del mejoramlento de la calidad tiene que comenzar por e! cambio de

) acmud de_la dwecctén hacia la calidad total.

)

La metodologia es simple, y esta dirigida a cambiar la cultura organizacional,

- fomenta la participacion e integra los diversos niveles de la organizacion.

~

Los resultados obtenidos hasta ahora son espectaculares en los que respecta a
ahorros, imagen corporativa, motivacion y comunicacion, siempre y cuando el
proceso se mantenga a través del tiempo.

Las empresas que mejor entiendan y se adapten, en lo inmediato, especialmente
al reto de la calidad total serdn las empresas que mejor sobrevivan y las que
dominen el futuro.

108



F. - ishikawa y el concepto de calidad total de la empresa

El concepto que Ishikawa maneja, es el de calidad total Y su control, ia idea
es tomada de otro representante de ésta corriente, el Doctor A.V Feingenbaun, snnk
embargo es el primero quien adecud la idea para su utilizacién practlca V

) Cabe - aclarar que no existe una definicién japonesa de calidad, sino del
contr_olfot\avl de la calidad. No tiene una “receta” como es el caso de los autores
‘no"rteaine’ricyanos, no es partidario de la teoria y prefiere consejos practicos. De hecho
piéhsa que haber abusado de la estadistica en las empresas japonesas, trajo como
" resultado problemas a la funcién administrativa y de direccion de la empresa. Las
ideas de Ishikawa estan enfocadas a dotar a la direccién y gerencia de los
conocimientos que les permitan tener clara consciencia de las implicaciones de un
sistema de calidad.

G. - La Filosofia de los Sistemas de Calidad.

Los sistemas de calidad son el constructo resultante del sincretismo entre los
principios planteados por los principales tedricos de la calidad: Deming,  Juran,
Crosby e Ishikawa. Lo que se persigue al unificar dichas aportaciones, es que, nos
permitan obtener una metodologia técnico-administrativa aplicable a cualquier
proyecto.

Los aspectos medulares que definen la filosofia de los sistemas de calidad
se pueden resumir en los siguientes puntos:%

v' Solo podremos ofrecer un servicio de calidad mediante proyectos y programas
planeados, sistematizados y verificados periodicamente.

2 Grupo Calinter. S.C. Sistema de calidad para escuelas normales del Estado de México,, SECyCBS,
1995. Pp.6-7.
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-El cdmprbmi de un snstema de Ildad se establece en las polmcas y dlrectrlces

dela dlreccmn‘ d 'la cual se reqmere un apoyo tota! al sistema.

El prlncnpal recurso ‘es el ser humano, las fortalezas del sistema exlsten en él y
por él aI vgual que las areas de oportunidad. : :
Los ObjethOS seran legitimos 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 organizacion.
Los participantes necesitan involucrarse y para ello, estar capacnados
El cliente y sus necesidades reales y psicoldgicas seran la fuente'de lnsplracuon '
de lo que la empresa oferte. ;

Es necesario documentar las necesidades de! cliente.
Enfocaremos todas las politicas y estrategias de la qrbah a
las expectativas del cliente. s
Habremos de considerar el desarrollo de proveedores vNo perderemos de v:sta
que cumplir con la misién es el resultado de un,flu1 de»tr_abajo continuo y
eficiente desde su origen. X G

Medicion de la calidad.

Es necesario la promocién y participacién! de ;‘ a comunidad en actividades
orientadas hacia la calidad. L

No existen sistemas ideales. Cada organizacidn disefia su sistema de acuerdo a
sus caracteristicas propias.

No se evalla 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 la mecanica

que envuelve a {os 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 condicion inobjetable para alcanzar la competitividad y ello

depende en gran medida de la capacitacion... La calidad en el servicio y la

satisfaccion permanente del cliente, mas alla de sus propias expectativas, es algo
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particular mente dificil de lograr, pues éstas'_ston diyha'micas, imprecisas e inestables.
De ahi la importancia de lograr un-involucramiento organizaciones general que
sistematicamente 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"®

6.- LA CALIDAD TOTAL EN EL. AMBITO DE LA ADMINISTRACION
EDUCATIVA

La calidad en el servicio es la aspiracion actual en la mayoria de las
: insti;uciones' :-de’ bienes y servicios. Paulatinamente, se han involucrado
;‘drganiiééi“ﬁesh del ,émbito privado y, en menor medida las de orden publico. En
MeX|co a oberaciones por calidad total existen desde hace aproximadamente dos
: _‘fdééédas,ﬁeﬁ-lé’é"éuéles, cada dia es mayor el numero de administradores que han
caldoenla cuenta de que “hablar de calidad es sinénimo de modernidad, de estar
,,ayl‘iné,adb‘sfcbn las necesidades del tiempo, del progreso, del desarrollo”.?*Los
vptnarrédigmas que orientaban los trabajos hacia la realizacién de tareas repetitivas,
"en'f0cadas unicamente al incremento de la productividad, desatendiendo Ia 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 |a calidad total no exime al sector educativo, por
el contrario lo convierte en un pilar fundamental de su filosofia 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 &ambito de su competencia se convierta
en un punto estratégico para lograr el cambio. El resultado que se espera es el de
lograr un encagenamiento de “buenos ejemplgs” entre las instituciones.

2 TAVERA escobar Francisco, Reflexiones para la direccién de empresas. IPN México 1994, Pp.104.
2 Grupo Calinter, S.C, Sistema de Calidad para escuelas normales, SECyBS,Mexico,1995.Pp. 4.

11



Cabe sefalar, que los cambios, por necesidad, han de ser paulatinos, no sé
trata de revolucionar radicalmente las actividades en lo inmediato, sino, iniciar la
~planificacién de mejoras, modestas pero, significativas, en todas las areas, beneficios '
émbicios,os' pero, dosificados que al acumularse Impacten positivamente en los
réceptorés directos de la accion educativa: Alumnos, Padres y Sociedad en general.
E _Para'lograr lo anterior es necesario, no s6lo saber qué se esta haciendo, sino que
' ‘i'entendamos cdmo se esta haciendo y qué acciones podemos tomar para, desde los

o procesos lograr mejores resultados

a escuela oferta un servncm sus procesos estan encaminados a satisfacer
‘Ia demanda del [

nte de ”conoclmlentos atendiendo la calidad de la informacién y
; anera c mo se transmite dicha informacién. En éste sentido, las

E aportaclones de Demlng resuhan mucho mas atractivas que las planteada por el

esto de Ios representantes en tanto que su orientacion por los servicios es mas

' dlrecta nos evnta Ias extrapolacnones forzadas, del ambiente industrial al comercial.

En Ios sistemas burocraticos, como es el caso de las instituciones de
educacwn publlca se ha dejado de lado durante mucho tiempo un aspecto

L fundamental en los sistemas de calidad: Confrontar a la institucién con los juicios que

‘el cllente vierte a cerca del servicio. En tanto que los servicios publicos son los mas
concurrldos por su caracter 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 ia atenciéon. Sin embargo,
como ya se a mencionado anteriormente, las instituciones ineficientes pierden el
apoyo del mercado.

Si el parametro para medir la eficacia del servicio en un sistema de calidad
total, es la satisfaccién del cliente, Cabria en éste momento, hacernos la pregunta
incomoda: ¢ Qué tan satisfechos estan nuestros alumnos con el servicio que las
escuelas les brinda? ¢ Existira en nuestras escuelas una cultura de trabajo orientada
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eflcnencnas Con Ia |dea antenor nos referimos por igual

' desemp no de actitudes, de toma de decisiones y de orden
normatlvo en tanto que: Ios tres rubros se convierten, en igual proporcion, en fuentes

de satlsfacclones o» ‘de mconformldades en quien es objeto de nuestra atencion.

fEl cont“rol de los fallos es trascendental. Deming® nos recomienda en no

; incurrir en la confusion de problemas de particulares con problemas del sistema. En
el primer caso hablaremos de errores que el trabajador ha de solucionar en su
ambito de accion, son fallas esporadicas 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 direccién tomar las

* Deming, citado por WALTON Mary, Cémo administrar por el método de Deming, Norma, México,
1991, Pp.127
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‘de calidad en el servi
 hacia el cliente:

‘a‘):

b)

c)

d)

e)

f)

ede :partir -de afirmaciones ‘etéreas o juicios

lidad o no-calidad en nuestros servicios es

io;-en cuanto al comportamiento y las actitudes del proveedor

Eliminar las excusas: Si el cliente recibe un servicio distinto al que se
esperaba, originalmente en definitiva nada, la organizacion ha fallado.
Groseria. El nivel del lenguaje y en las actitudes no verbales, siempre
deberan ajustarse de manera estricta a las normas de urbanidad,
independientemente del tipo de cliente que tratemos.

Descortesia: obligar al cliente a aceptar un servicio fuera del tiempo,
forma o lugar idéneos.

Indiferencia: si subordinamos las necesidades del cliente a las de la
organizacidn, o se desatienden las quejas y/o sugerencias.

Favoritismo: ocurre si el proveedor ofrece un servicio diferenciado entre la
clientela a pesar de gque debiera ocurrir con equidad.

Incompetencia: Si los trabajadores muestran incapacidad para solucionar
las demandas del cliente en el momento justo.

En la institucion educativa estamos expuestos a que se presente

cualquiera de los defectos de sistema antes citados. El grado de indefension del

alumno y del padre de familia frente a la autoridad de la institucion escolar, por

momentos,

es francamente ofensiva. La institucion pocas veces se atreve a

“reconocer que, a fin de cuentas, el cliente es decir, Ila persona que da sentido de ser

6 |bidem. Pp.133.
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cliente en la prestaci

:Cortesia y amabilidad

t;b‘)f‘Cumphm ento ‘las promesas

‘c) _Cero errores
d
e

~

,Atencton a quejas -
Servucms efectlvos en la atencion de nece5|dades en tlempo y forma

~

f) Resolucién de quejas.

g
h

~

Expllcacmn de procedimientos.

=

Aceptacion de los errores, no excusas.

Los procesos de calidad son envolventes. No pueden ocurrir sin la
participacion reciproca de todos los miembros de la organizacién, es decir” la gente
que precede a la serie de actividades que se identificaran como proceso, son los
proveedores y aquellos que siguen,, que usan los productos o servicios generados
por el proceso son los clientes o beneficiarios”® Segln lo anterior, nadie escapa a
las categorias 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 mas alta de la estructura hasta la unidad
minima de la institucion, el alumno. La desviacién en las tareas de cualquier,
_ elemento- trastoca el desemperio de todo el sistema provocando la falla en al servncno :

en general Por ejemplo: un mcremento no planeado en la matricula provocarark.

saturacion’ en los grupos, dificultades en el trabajo docente, compllca /o_ :
N control ‘de evaluaciones, deficiencias en los servicios generales com ublblloteca '
cafeteria y al final un disgusto en el alumnado, dlsmlnumon en Ia calldad de’ v1da en

* Grupo Calinter, Sistema de calidad... Opus cit. Pp. 17.
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cada elemento de la organizacién y, por ende, un déficit en el rendimiento
académico. Al igual que ocurre con los docentes que optan por convemr en "dlfICII" el
conocimiento, que llegan tarde, que asumen acmudes despoucas con sus alumnOS' B

en los administrativos que retrasan la entrega de an’ servmlo que censuran las‘

muestras de identidad en los adolescentes en'las decn‘ lones arbntrarlas,y : fuera de "
consenso, etc. :

EI ejemplo nos: |Iustra

con la‘ area mayor [¢] serwcuo basmo y Ia calldad de wda de qunenes se reIacuonan

¥ con la misma.’

Antes de continuar, haremos el sefialamiento, en eI sentldo de que las
instituciones docentes no auenden a un sector defmldo del mercado por ‘el
contrario, éste es diverso, asi.como las necesidades que demanda sean satlsfechas
La funcion social de la escuela consiste en dotar a Ia comunldad( en su sentldo
amplio) de individuos de socialmente productivos ‘e |ntegrados capaces .de
desempeiiar los. distintos roles que la sociedad le. asugne o blen éste elija; I
nece5|dades de esta clientela, son atendidas a través del disefio del curriculum, en
la cual se-plasman una serie de malerias. y contenldos que coadyuvaran en la

conformacnon de sujetos mtegrales Asl mlsmo encontraremos en ésta, la
fmetodologla ‘de trabajo Yy Ios respechvos fundamentos pedagoglcos

% plan de estud:os de Ia mstltucnon uene como proposito asegurar la
satlsfacclon de Ias necesndades futuras del alumnado e inmediatas de la sociedad.
Aunque es pos:ble que a'los requenm|entos actuales del educando no se les asigne

: -'Zla |mportancaa que se deblera no para se determnnantes como filtros de los
"'kcontemdos sino para ajustar los cntenos de d|dactlcos que derivan de la planeacién
k _curricular y que inciden el los procesos de enseﬁanza aprendizaje. En otras palabras,
es muy posible que | alumno no tenga una idea clara de lo que necesitara en su vida
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socialmente utiles pero, “al’ mlsmo t|empo q
alumnos, maestros, admlmstratlvos aulondades et

contlnua de Ia calldad total

Se recomlenda tomar en; cuenta que Ios snstemas de cahdad tuenen comor
: fmalldad mcremen(ar lo

ele de efncnencna y bienestar de la orga zac:on por.lo
ora ’de consuderarse dos dlmensnones ns ’parable Los dos. -
elementos traba;ando en conjunto nos permmran asegura

tanto al dlsenarlos [

la’ -exnstencna de un

serwcno optlmo acontlnuacuon las citaré;

para mteractuar con el cllente w28

*# Grupo Calinter S.C. Opus cit. Pp. 19.
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7.: OBSTACULOS COMUNES EN LA INSTRUMENTACION DE UN
‘ SISTEMA DE CALIDAD

Los paradlgmas Para Stephen R. Covey ® juegan un papel fundamental en

la wda de Ios SUJetos y en la de las organizaciones de las que éstos participan. Los

: deflne como |la’ perspectiva que cada individuo emplea para interpretar un hecho y

3 cdmo la rﬁanéra que tiene de percibirlo; es una explicacion 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
apreciacion e interpretacion particular de ésta.

En tanto que los paradigmas son ideas preconcebidas de la realidad yen
ocasiones son una tergiversacion de la misma; se convierten en eI pnmer uno de
los obstaculos a vencer; para que resulte mas claro podemos observar Ios sngulentes.

: ejemplos de paradigmas generalizados entre los amblentes organlzacmnales

= ““La evaluacion del trabajo tiene fines persecutorios evaluacién de los

pracesos tiene como propésito conocer para-aprovechar. las fortalezas y eliminar

conocer ' profundamente

las causas de error en otras palabras, ayufiarhé

nuestro trabajo. o o

= "La calidad total es sinénimo de mayor trabajo" Falso, calidad es sindnimo de

k mayor productwndad por ellmlnamon de los errores, agregando tiempo al trabajo

~efectivo y reduclendo el trabajo aplicado a corregir los errores, lograr la
. productnvudad por eﬁ : éncua no por mayor nimero de horas de trabajo.

= COVEY Stephen . R Los 7 habitos de la gente altamente efectiva, Paidés México 1998. Pp. 33.
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Exlsten muchos otros paradlgmas Evidentemente, todos se relaciona con la

resmtencna aI camblo en Ios pensamlentos y en las acciones. La resistencia | cambio
es natural a_lodos nos resulta agradable, por comoda, la estabilidad, lo previsible y

todo aque|lo que nos expone a lo inesperado. Sin embargo, la realidad es
cambuan e, nos movemos en un ecosistema que vertiginosamente se modifica, las

: orgamzacm' es no pueden permanecer inermes, ya sea por que desde su interior el
: cam»blo se ‘manlflesta o bien por que el ambiente externo las obliga a adaptarse a las
circunstancias de constante evolucién y revolucion.

- Si: él cambio es inevitable, para poder aprovecharlo el resistirse a él es el
peor ‘de: Ios cammos Para usar lo a nuestro favor debemos comprenderio y luego

aceplarlo de cualquner forma éste se dara con nuestra complacencia o disgusto. Sin

embargo no todos Ios cambios son "buenos", pudiese ocurrir que un cambio dafiase
lo que en Ia orgamzacnon esta funcionando, es necesario que podamos detectarlo y
suprlmlrlo : :

AL ‘{(:’dahd'o un cambio no es benéfico?

. ©. "Siel ‘c'ambio solo beneficia a un sector de la organizacion
© Sitarda mas tiempo del planeado para reportar los beneficios que aseguraba.
@ Si per}ﬁdicé las relaciones que existen entre los individuos de la organizacion"*

Los cambios como todo lo que ocurra dentro de la organizacién deberan

respaldar ! n»una cuidadosa y responsable investigacion, que nos permita conocer

la estructura y-el modo de vida de la misma, no es posible proponer la cura para un
enfermq 'si-no contamos con un adecuado diagnostico. Es necesario recurrir a la
"deteccion de necesidades".

* Grupo Calinter S.C. opus cit. Pp. 22
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B. - La deteccién de'rfi‘éc‘ési‘dadgs y el proceso de cambio,

El cambio como se ha manejado, no ocurre de manera espontanea, siempre
tendra causas, mas o menos manifiestas. Lo importante es que el sentido en que
éste se dé nos resulte favorable, para ello es fundaméntal que cualquier kintento de
mejora tenga como base la realidad particular en la que se onguna por lo que habra
de atender puntuaimente a las necesidades o “Areas de . oportumdad" dela
organizacion. Kaufman®nos habla de un reconoc:mlento de Ias dlscrepanCIas entre

lo que somos y los que debiéramos ser.como |nst|tucaon" en u pi'aS'palabras nos

dice" la evaluacion de necesndades esun anallsus de d S documentando la

: fdlferencna entre eI estado de cosas actuales 'y Ios deseados ‘0 requendos

hizééién escolar

es necesarlo modl,ca OS: principios: dé la-cultura organizacional que mueve las
. accnones en todas Ias esferas de la orgamzacuon No es gratuito que la calidad se

represente graflcamente como un con;unto de flechas circulares que se “impulsan

: mutuamente Comp'ender Ia fllosofla de la calidad total y asegurar que impregne la

" cotidianidad de,ndes!ra msmucuon nos permitird cumplir de acuerdo a Tabera

¥ KAUFMAN Roger. Opus cit, Pag. 52
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Escobar:‘2 lés .‘rvesyp(or_\‘;ab‘ilidades

Ias'organlzac nes en el S|g|o XXl a

. contmuacnon cito tres d a m |mp rtantes am! jUICIO

> La polmca habra de encaminarse a generar servucnos que sean |deados y creados

En el presente capltu|o hemos abordado aquellos argumentos que nos
) demuestran que la calidad en eI servicio es una condicion basica en las instituciones

educatlvas por otro ladb cabe hacer una reflexion sobre el impacto de los procesos
administrativos y -las nuevas filosofias que los impregnan. De manera paraddjica,
mientras en los servicios y la produccion se tiene una presencia cada vez mas
importante de la “maquina” para incrementar los niveles de productividad, al
mismo tiempo se ha vuelto imprescindible complementar esta automatizaciéon con
una progresiva valoracion del lado humano de las personas, vistas en su caracter de
proveedores o como clientes; una condicién que de ser cumplida permitira
acompanar productividad con eficacia.

Las organizaciones no necesitan mas autdmatas. Las instituciones
requieren personas pensantes, creativas y con capacidad de tomar decisiones
responsables en momentos criticos; con iniciativa propia y consciente de la
importancia de la organizacion y de su tarea dentro de la misma; es decir personas

32 TABERA Escobar Fco. Reflexiones para |a Direccién de empresas, IPN, México, 1999. Pp. 108-109,
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n:el ‘resto de Ias orgamzamones encontramos que los

eflcaces

Es innegable que en México la poblacwn aprec:a en toda su magnitud eI

valor de las instituciones publicas hasta que se privatizan; solo entonces, cuando las
tarifas se han elevado rebasando con mucho la capacidad adquisitiva de |la poblacion
y no necesariamente aparejando costo-bélidad; 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 publica, por compromiso, no puede dejar
que le ocurra lo mlsmo convertirse poco a poco en chatarra de la burocracia para
Iuego enlregarla en manos de particulares.

Nuestro objeuvo sera entonces, innovar en la dificultad y no justificarnos en

esta para mcumpllr los objetivos que han de subsanar las necesidades del cliente,
;que a fm de cuentas ha de ser nuestro mejor aliado en la exigencia de mayor nimero
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de apoyos gubernamentales que’ complementen sustancualmente la sat:sfaccuon de

brlndar un serv:cuo de calldad

Como todo conoctm:ento es valloso en tanto que nos permita modificar a
- nuestro favor la realidad - en que nos movemos El siguiente capitulo es un ejercicio
de analisis de un caso real de una orgamzac:én del sector educativo publico de
bachillerato, en un mtento descubrlr las areas de oportunidad del Colegio de
Estudios Cientificos y Tecnolog|cos del Estado de México, que le permitan mejorar
su rendimiento establemendo "un mecanismo de comunicacién interno que asegure
la expresion de las mqmetudes y problematicas de su comunidad, con lo que sera
posible generar estrategias de acbién. sabre todo preventiva en las deficiencias del
sistema.
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CAPITULO 1lI

LA ESTRUCTURA ORGANICA DEL CECyTEM
ANALISIS DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES
EL PLANTEL CUAUTITLAN IZCALLI
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partamos de una descnpélon eI SIstema de CECyTS 'del Estado de México; para lo

cual utilizaremos el “Manual de organlzaclon del Colegio” y el “Manual de induccién
del docente”, posterlormente nos orientaremos hacia un analisis especifico del
estado actual - de la institucién en lo que se refiere a su operatividad y resultados
particulares.

1.- EL COLEGIO DE ESTUDIOS CIENTIFICOS Y TECNOLOGICOS
DEL ESTADO DE MEXICO

A.- Antecedentes

El Gobierno Federal a través de la Secretaria de Educacion Ptblica, y el
gobierno del Estado de México firmaron el 15 de septiembre de 1994 un convenio
de coordinacién para la creacién, operacién y apoyo financiero del Colegio de
Estudios Cientificos y Tecnoldgicos del Estado de México (CECyTEM) a fin de
contribuir a impulsar y consolidar los programas de Educacion Media Superior
Tecnoldgica de la entidad.

) Derivado de ese convenio, el Gobierno del Estado efectuo las acciones

juridicas pertinentes para la creacién del mencionado Colegio, por o que la H. LlI
Iegis(atu(’ai; dpl Estado emitié, mediante el decreto No. 48, la ley que crea el
organisrﬁb publico descentralizado de caracter estatal denominado Colegio de
. Estudi'os::CiéntIﬁcos y Tecnolégicos del estado de México, con personalidad juridica
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y patrlmonlo proplos Este decre to. se p,
Gobnerno" el 19 de octubre de 1994

I;CECyTEM se mstalaron cuatroj

'Ecatepec y Vllla ; julno del 2000 se contaban con 33 planteles

dnstrtbu:dos de d tlmas espemahdades de bachillerato tecnoldgico en todo el

‘terrltorlo meanuense que atienden a una totalidad de 17000 alumnos

aproxlmadamente a través de una plantilla de 759 profesores.

B. Objetivo general del sistema

El sistema se plantea cumplir con lo que llama * objetivo general’, que a
la letra dice:

“Se impartira educacion media superior terminal, terminal por convenio y
bivalente de caracter tecnologico; se promovera un mejor aprovechamiento social
. de los recursos naturales y la contribucién a su utilizacion racional; asi mismo, el
reforzar- el proceso de ensefanza aprendizaje con actividades curriculares y
extracurriculares debidamente planeadas y ejecutadas, promover vy difundir la
k acﬁmd critica derivada de la verdad cientifica, la previsidn y la busqueda del futuro
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con base en eI objeto de nuestra realldad y valores nacwnales promover Ia cultura

] estatal nactonal y umversal espemflcamente la de caracter tecnologlco y reahzar

programas de vmculacuon con |os sectores publlco prwado y socia que contrlbuyan’

ala consolldac:o d es rrol|o tecnolognco y somal del ser h man

: C.- Objetivo d'e‘los planteles

Impartiran estudios de bachillerato tecnolégico, ‘mediante Ia aplicacion de
planes y programas de estudio que permitiran al educando una adecuada
preparacion propedéutica para continuar estudios en el ambito superlor asi mismo
capacitarlo en un area" tecnoldgica que le faculte para incorporarse al trabajo
productivo de su regién.s ‘

D. Atribu'c‘i“c;news dellds' planteles del colegio:

De aéUerdo co Iosi neamlentos y para el cumphmlento de ‘S objetlvo

los planteles tendran las sngulentes atribuciones, las cuales las dtvndlremos en dos

segmentos prlmero cutaremos’aquellas en las cuales el plantel se obhga a cubrir

Hamaremos

d) _,Organlzar sy, estructura conforme a Io pre sto. n'Ia ley del organismo.
e

~—

?‘Aplucar los procedlmlentos de |ngreso permanencua y promocién de su personal.

) Representar al coleglo en actos jurldncos necesarlos para el logro de sus objetivos

Ly el cumpllmlento de sus functones

9

L —

Tramltar equuvalencnas de estudlo del mnsmo tlpo grado y modalidad educativa.
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i) Apllcar procedlmlentos de acred:tac;én y certmcacmn de estudlos

El ségundo ipd"de“ atribUéiones‘ corresponde a las de aUtogestién' es

dah a Ia autondad del plantel la posibilidad de fijarse objetivos

degir, aquel|as que‘l
y estrateg|as acordes a’su- realidad particular, sin desatender ‘a las metas

genérlcas

- a) ‘Disefar y ejecutar el .plan institucional.

b) Organizar y llevar a cabo programas académicos, civicos y culturales recreatwos :

. d

y deportivos, RaEn
) Pamc:par en Ia eIaboracnon de programas de orlentacnon y “de’.
los mlsmos S :
) Celebrar convemos con instituciones privadas y del sector publico ‘
‘e)- Facnhtar los mecanismos para el estimulo al personal docente admlnlstratlvo y de

apoyo para incentivar la superacion permanente del
f) Las demas que sean afines a su naturaleza o se deriven de ésta y otras Ieyes

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 cientificos, a fin de dar respuesta a las demandas de las
distintas comunidades que atiende el plantel en la region donde se ubica.

c). Desarrollar, sugerir e implantar programas para la aplicacion de métodos
: édubativos, con el propédsito de incrementar permanentemente la calidad en la
educacién que imparte el plantel.



d)

e)

f)

~

g

h

=

K

<

Crear e mstrumentar Ios proyectos de nvestlgamon A desarrollo en el ambito

educativo y tecnologlco y contrl fortalecnmlento de la calidad en la
docencia. :
Ejecutar las acciones establecndas dentro delos: programas de vinculacion y

extension educativa, a través de la permanente relacnon del colegio con los

sectores productivos, educativos y saociales de Ia reglén ‘

Impulsar actividades de promocién y desarrollo de’la cultura y eI deporte para
complementar la educacién integral y enriquecer los valores y la cultura de los
estudiantes del plantel, propiciando la difusion y promocién de la imagen
institucional del colegio.

Establecer los mecanismos, por medio de convenios, con los sectores
productivos y de servicios para fortalecer la formacion del educando, con el
propésito de que el alumno tenga la posibilidad de reconocer la infraestructura, la
tecnoldgica, el equipo y el contexto socioecondmico, de los sectores donde habra
de desarrollarse profesionalmente. ‘
Establecer cond|c10nes operativas y funcionales para hacer uso adecuado de Ios::

recursos tecmcos matenales y financieros con que cuenta el plantel, orxentando
las acmones hacu

Ia ractonahzacnon de dichos recursos y la calidad en el serwcno
Llevar un control y reglstro del proceso integral del educando, desde su mgreso al

plantel hasta ‘el egreso del” m:smo lmplantando sistemas de informacion que le

perm:tan conocer la ca idad y avance de cada alumno inscrito.

Coordmar y desarrollar con la dureccmn académica y el departamento de control
escolar lnstrumentos pertlnentes para la expedicion oportuna de registros de
|nscr|pcnon control * de evaluaciones, promociones, horarios, constancias y
certificados, entre otros; con el propésito de mantener actualizados los sistemas
integrales para el control escolar.

Desarrollar los programas establecidos por el departamento de docencia, para el
eficiente desemperio del profesorado, a través de cursos de actualizacion en los
procesos de ensefanza- aprendizaje y la objetivo administraciéon del personal
académico con sistemas de incentivos de personal.
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ESTUDIOS
(_l NTIFICOS Y

NOLOGICOS

COMUNIDAD
INSTITUCIONAL
DE NIVEL MEDI1O
SUPERIOR Y
SUPERIOR.
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F. Estructura organizacional de los planteles objetivo y funciones por
area.

ORGANIGRAMA DEL CECYTEM PLANTEL CUAUTITLAN IZCALLI

A continuacion podremos conocer el objetivo y las funciones asignadas
a cada area. EI organigrama del plantel, como se puede observar en la figura
anterior comprende 11 secciones en total, sin embargo en el analisis que a
continuacion iniciamos no incluiremos todas; las agruparemos en dos segmentos:
el que comprende las basicas y, en segundo término, las de apoyo; la finalidad es
tomar unicamente aquellas cuya funcidn sustantiva las de manera directa con el
proceso de Ensefianza - Aprendizaje (PEA), por lo tanto se les confiere una mayor
responsabilidad dentro del marco general de actividades de planeacion, control y
ejecucion del proceso ya mencionado. Se incluye a:

1) Direccion.

2) Secretaria académica.

3) Departamento de orientacion educativa.
4) Docentes.

El segundo grupo corresponde a las areas cuya funcién primordial esta
enfocada a brindar apoyo

Ias pnmeras propuccando con ello las condiciones

1 TESISCON 131
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adecuadas que permltan el:logro de los ObjethOS |nst|tucnonales por lo que tlenen
una pamCIpacuon mdlrecta en eI PEA Se lncluye a:

1’) Secretanaa m|n|strat|va
2) 'Depto de Vmculacuon y titulacion.

3) Dep_tq Control escolar.
4) Talleres.

5) - Laboratorios.

6) - biblioteca

7) Mantenimiento.

Analizaremos a conhnuacno >Ios"pueStos del primero caso, a fin de

dilucidar la légica admlnlstratlva que orma Ias lineas de autoridad, responsabilidad
y comunicacion formal que los vmculan por | tanto nos enfocaremos en evidenciar

aquellas areas. de oportumdad ovzonas de mejora existentes en la estructura formal
para que, fmalmente quedemos en condiciones de establecer un diagndstico sobre
; Ias fortalezas. deblhdades y posibles soluciones susceptibles de ser aplicadas en el
plano de lo factual su operacion interna y la interaccién que existe entre los
* ‘mismos.

G) Modelo organizacional:

En lo que respecta al modelo organizacional de la institucién, podemos
afirmar que corresponde al llamado Modelo de Plana Mayor o de Linea y Staff. La
persona del director concentra el rango mas alto de autoridad y responsabilidad, las
cuales ejerce de manera homogénea sobre el resto de la estructura. Delegando
aqtoridad al nivel inferior en tres rubros estratégicos de la vida institucional; cuenta
: éon el apoyo de tres areas: Lo que respecta al control de los activos(fijo y circulante
& yde lé institucion), el mantenimiento de las instalaciones y el control de los derechos y
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mdustnales

Asf mismo se aprecian como cualidades ‘dely 6rgahigrama"que se respeiérdn :
principios como el de delegacién que previene la concentracion _aL‘:t‘o‘rit'arikay de;'
responsabilidades, la existencia de puestos mutuamente erxcluyenteskque‘ evitan Ia
repeticion de funciones, por otro lado se evité caer en la duplicidad de autoridad y la
fuga de responsabilidades ya que en todos los casos cada empleado respondekpor
sus actuaciones ante un sélo superior. '

a) Area de direccién (basica)

Objetivo:

Es tarea de la direccion, planear, organizar, dirigir, controlar y evaluar el
desarrollo de las actividades sustantivas y de apoyo que realizan las areas
académicas y administrativas del plantel, manteniendo una estrecha comunicacion
entre los elementos del mismo, para proporcionar con excelencia los servicios de
educacion media superior.

Funciones:

1. Planear y programar las actividades académico- administrativas del plantel.

2. Establecer politicas 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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Tomar’: decisiones ‘oportunas.

17.Coordinar y supervisar el adecuado yfunvco d,é‘l"plantel y autorizar los
movimientos requeridos. g i

18.Respaldar la gestoria de vmculacnon asu,

cb” o:la titulacion y certificacion

correspondiente.
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19 Flrmar los convenlos especmcos de cooperacuones Y. trabajo. ‘acordados como_

producto de Ios programas de vmculacnon prevua‘autonzamon de Ia dlreccuon :

general del's 5|s

;relacuones humanas

28, Dlnglr Ia evaluacuén permanente de las evaluacnones del personal académico,

v admlnlstratlvo asi-como de Ios alumnos del plantel otorgando el reconocimiento
correspondiente. ! s

-26. Gestionar ylo autorlzar actwndades que apoyen‘ el: proceso de ensefianza

; planeamon el control y aquellas que alude a Ias actuacnones de orden burocratlco

como eI vnsado de documentos, avalar Ia permanencua de los alumnos.
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b) Secretaria académica( basica)

Objetivo:

Planear, organizar, controlar Yy, apllcar IasAacuwdades de docencia,

orientacién educativa, mulacnon, |nvest| acuén y prestac én de serwcnos escolares;
' |antel con eficiencia,
Funciones

con:el dlrector del plantel todos Ios asuntos relacionados con su
s competencna

Coordinar, a_revnsnon permanente de los programas de estudios a través de las
“ academias del plantel.

Coordmar las actividades de las academias que favorezcan la mtervencn‘m del

o personal docente, mismas que se veran reflejadas en el desarrollo academlco.

4, Realizar la evaluacién de los docentes e informar oportunamehte de los
resultados al director del plantel. . o

5. Analizar la estadistica basica (indice de aprobacion, aprovechamlento desercuon
escolar, eficiencia terminal, inscripciones y reinscripciones), que le permitan
implementar aciones para su mejoramiento.

6. Programar cursos de actualizacién y capacitacion docente que coadyuven al
fortalecimiento de la practica cotidiana el profesor.

7. Supervisar el desarrollo oportuno y adecuado d e los programas de estudio.

8. Supervisar el desarrollo oportuno de los programas de orientacion educativa que
permitan valorar el logro de sus objetivos.

9. Aplicar vy vigilar los lineamientos formativos y politicas en el desarrollo de las

actividades docentes y prestacion de servicios escolares.

136




‘brindar Ia mejor atencion al alumnado

14.0Organizar y supervisar Ios cursos de induccion tanto de alumn

_ - docentes de nuevo ingreso. Ll

15.Organizar vy supervnsar Ios concursos academlcos culturales deportlvos y
recreativos al interior del plantel =

16.Coordinar y superwsar eI a ec ado funcnonamlento de la biblioteca, laboratorios
y talleres del plantel. '

17.Elaborar adecuadamente Ios horarlos de grupos y docentes con base en los
requerimientos del plantel, efectuado los ajustes necesarios cuando se amerite.

18.Entregar de manera opqrtuha toda la informacién requerida por la direccién del
plantel.

19.Organizar, supervisar y promover el programa de titulacién que garantice la
participacion del alumno en ésta actividad.

20.Mantener comunicacion permanente con todas las areas del plantel para
promover y facilitar un ambiente de trabajo armoénico.

21.Desarrollar las comisiones que la direccion del plantel le confiera, manteniendo,
informada sobre su desarrollo y ejecucion.

22.Desarrollar las actividades inherentes al area.
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c) Orientacidn

Objetivo:

Propiciar la formacnon pedagoglca y vocactonal de alumno coadyuvando

en su desarrollo mtegral

Funciones:

Apl:car eI programa vrgente de’ orlentamon educatuva

Partncnpar en la revnsaén actualizacién y evaluacion del programa de onentamon :

educativa.

Otorgar . asesorla psicopedagdgica individual o grupal a‘los 'al'uhjno's uelos
soliciten requieran, | L ' '

Establecer una estrecha vinculacion con los docentes alumnos’y adres de‘;;_ .

familia, para propiciar un mejoramiento en los programa que se generen enel *
interior del colegio, complementando su formacn n i

Conocer, aplicar e interpretar examenes psnc mel para [av_elab'oracién e

diagnosticos.
reprobacion de la poblacnon escolar.
Fomentar las acciones que perm|tan

miembros de la comunidad escolar

superior.

Desarrollar las demas actwndades mherentes a su puesto.
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“d)Docentes

Objetivo:

Formar estudlantes‘capaces de llegar al ambito laboral con los

conocimientos necesarlos para la_contratacion en el empleo y superacion cultural;
asi como para contlnuar estudlos aescala superior.

Funciones:

1. Planear, orgamzar dmglr |mpartlr vigilar y evaluar los estudios del nivel medio

superior, ‘asi como promove e |mpulsar la investigacion de acuerdo a las

caracteristicas del : nlvel medlo supenor de caracter tecnolégico; promover y

realizar la vnnculacuon dlfu5|6n cultural y extension del colegio.
2. Desempefar los servncnos docentes en el plantel de su adscripcion.

Proporcionar con: la deb;da oportunldad a los secretarios académico y
administrativo Ios documentos que acreditan su preparacién; en el momento en
que éstos le se_a’n ‘requeridos.

4. Asistir-a cur's'ds"_y feuniones convocadas por |a direccion general o el plantel.

5. EIaboraf _y.aplicar las evaluaciones en los dias, horas y el lugar que establezca
el colégio,’ y entregar en los tiempos fijados las listas de calificaciones.

8. Nof inkcuvryrir en actitudes impropias como: el cobro a comparneros o alumnos por
actividades propias de su competencia, presentarse a laborar en estado de
embfiagqez, la sustraccién de equipo propiedad del colegio, faltar al trabajo sin
causa justificada.
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La siguiente figura nos muestra graficamente las fuentes y los filtros que
sigue - el flujo de informacion para la toma de decisiones en la organizacién del

CECyTEM:
. — A
I DIRECCION |
PRIORIZAR
_/ \_ PLANEAR
| REPORTA
ASESORA TOMA DE DECISIONES
EVALUA
[— ]
SEC. ACADEMICA J
ESTRATEGIAS
EVALUACION
Y
SEGUIMIENTO )
POR
RESULTADOS
NECESIDADES
EXPECTATIVAS DINAMICA DEL CENTRO
NECESIDADES 4 ESCOLAR:
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SUGERENCIAS
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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 consecucion de las metas, objetivos, y

programas, del plantel.

1. ,V|g|lar y coordlnar en conjunto con Ia dlrecmon del plantel, que se lleven a cabo
Ias act:wdades necesarlas para apoyar el cumpllmento de los programas que

finanzas. :
Controlar  los_ ingresos
y resguardando los documentos

plantel kDe acuerdo con el presupuesto asignado.
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8. Dlsenar el programa ge
desarrollo. '

dmlmétrafi?o del

9. Controlar y actualizar |os: expedlente;del’persqnal docent
plantel. L w

10.Controlar el,manej fo do fjo de manera que permlta ont Siempre con

recursos dlsponlv | cubrlr necesidades inmediatas el plant. :
11.Vigilar y controlar Ia cuenta bancaria del plantel reportando los resultados de

dichas actividades.

12.Prever, bajo las normas vigentes, la adquisicion y/o suministré de bienes y/o
servicios que se requieran. !
13.Elaborar e implementar el programa de mantenimiento y conservacion de los
bienes muebles el plantel con el fin de mantenerlo en servicio. —
14.Coordinar y participar en el desarrollo del programa de proteccuon cnvul del plantel
15.Informar y acordar periédicamente con el director del. plantel eI desarrollo y )

avance de los programas de trabajo de ésta unidad admlmstranva R
16.Desempenfar las funciones y comisiones que la direccion del plantel Ie conf"era y.
mantenerla informada sobre su desarrollo y ejecucion.
17.Desarrollar las demas funciones al area de su competencia.

b) Departamento de titulacion y vinculacién
Objetivo:
Fomentar el programa de titulacion vigente en la comunidad escolar, que

le permitira obtener el documento que le acredite como técnico profesional.
Establecer convenios con las diversas instituciones que faciliten o proporcionen la
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vmculacuon del plantel con el sector productlvo a través del apoyo cooperacuén
mtercamblo en el desarrollo de programas de mterés mutuo

"Funciones:

1. ’Coordunar controlar regular y aplicar los diferentes procedimientos de tltula0|6n
N con base en los lineamientos establecidos. :

'2.'.‘D|fund|r -.entre el estudiantado las diferentes opciones de tltulacmn Yy

. procedimientos de cada uno de ellas.

3.,Pro'mover,' de manera coordinada con el area de titulacion, el enlace "c':on
instituciones puiblicas, privadas y sociales, para participar en programas que -

sirvan como opcién de titulacion. :

4. Desempeiar las comisiones y funciones que su jefe inmediato e asigne.

5. Desarrollar las demas funcuones mherentes al area de su competenma

6. Promover y gestionar programas de cooperacion .y de apoyo, intercambio y
desarrollo con lnstltumones diversas.

7. Formalizar conjuntamente con la dlrecmén del plantel las acciones resultantes de
la gestoria reallzada

8. Coordmar;; conjuntamente con la secretaria académica las actividades de los
_servjcibé' extracurriculares a fin de lograr los objelivos propuestos.

9.‘; Faé:i»l‘itar en enlace entre la secretaria académica y los recursos necesarios para

é"qibnsecucién de los objetivos planteados en los programas de capacitacion y

. actualizacién del plantel.

" 10.Promover la bolsa de trabajo en la region que permita la incorporacion de los

: alumnos al sector laboral segun su especialidad.

11.Promover los espacios para la realizacidn del servicio social y/o practicas
profesionales en el cumplimiento de la normatividad vigente.

12.Propiciar la participacion del sector productivo en la revision y actualizacion de
los planes y programas de estudios que permitan su concordancia con la realidad
econdémica social.
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y lnfraestructura del hlante

"16 Desempenar Ias com|S|ones y funcmnes que |e encomlende las autoridavdes
correspondnantes, informando sobre su desarrollo y e;ecucné ' :
17.Acordar e informar con regularidad a la direccion del plantel a cerca del =

desarrollo y avance de sus actividades.

18.Desarrollar todas las demas funciones inherentes a su drea de competencua'

c)Departamento de control escolar
Obijetivo:
Registrar y emitir los documentos que avalen los resultados del procesd B

académico de los alumnos del plantel, conformado asi el historial de cada uno de -
ellos, desde su ingreso hasta finalizar su estancia. SR

1. Planear organlzar y controlar Ias actividades del control escolar con base en la

f{ normatwndad vngente

2. Controlar y resguardar en forma adecuada la informacion y documentacion 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 informacién contendida en el sistema
de control escolar que garantice su veracidad y acceso oportuno.

5. Cumplir con las actividades sefialadas en el calendario escolar autorizado por el
consejo académico.
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coleglo.

11.Integrar, controlar y actualizar Ios expedlente

documentacién sefialada en el manual de proc.e entos de control escolar

12.Desarrollar las demas funciones lnherentes a su cargo

d) Laboratorios

Objetivo:

Mantener en optimas condiciones los accesorlos matenales. equlpo e

instalaciones para su adecuada utlllzacmn

Funciones:

1.

Verificar el buen funcionamiento del equipo y mob:i'liérid.' efectuando reportes

periédicos del mismo. - et
Controlar reactivos * sustancias, materiales 'y’ eq‘uipo supervisando el uso
adecuado del mismo. ' o

Efectuar el |nv kntano de reactivos y matenales con la finalidad de mantener

exlstenc:as mlnlmas

'umpllmlento de los horarios asignados a practicas de laboratorio,
lnformado a |a secretana académica de su desarrollo.

Verificar . el :

Realizar Ia estadlstlca de ia utilizacion de laboratorio.
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6 Verlf icar el cumpllmtento del reglamento de lab ratorlo
7. Cumpllr con'las comisiones que se le aSIgnen |nformando a su jefe mmedlato
8. Desarrollar Ias demés actwndades mherentes a su area

e) Talleres

Objetivos

Controlar, coordinar y proporcionar el material y equipo existente en los:
talleres y que sea requerido para la imparticion del taller correspondiente.

Funciones :

Controlar las existencias, entradas y salida de materiales de consumo general.
Planear, organizar y controlar el mantenimiento del equipo.

Vigilar_la aplicacién ia aplicacién de las medidas de higiene y seguridad.
Verificar el cumplimiento del reglamento interno del taller.

-Supervisar el funcionamiento de las instalaciones propias del taller informado
: ""voportunamente a quien corresponda del estado del mismo.

"AReglstrar y controlar la bitacora de la maquinaria y/o equipo.

- Conservar y actualizara los planos de distribucion del equipo.
L : 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 los manuales de operacion de la
maquinaria y/o equipo.
10.Implementar un programa de control de resiauos y deshechos generados en los
talleres.
11.Desarrollar las demas funciones inherentes a su a reas de competencia.
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g) Biblioteca

Objetivo:

Proporcnonar un optlmo serw io a Io "usuarlos de Ia blblloteca mediante

la conservacion y manejo adecuado del acervo blbhograflco

Funciones’

Regisytrar Ly clasmcar oportunamente en el sistema vigente, el ingreso del
acervo b|b||ograf'co al plantel o

Promover acciones para |ncrementar el acervo bibliografico.

Controlar la utilizacién de los materiales asignados a la misma.

Realizar periodicamente el inventario de los recursos con que cuenta la
biblioteca y reportarlo a la secretaria académica.

Elaborar la estadisﬁca de la utilizacién de la bibliografia y/o materiales utilizados.
Verificar eI cumpllmlento del reglamento de biblioteca.

Conservar y mantener en condiciones dptimas el acervo bibliografico.

, Cumplir conV las,co»mlswnes que se le asignen, informado a su jefe inmediato.
- Desarrollar las demés _actividades inherentes su ambito de accion.
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2. EL PLANTEL CUAUTITLAN IZCALLI

) Los siguientes datos corresponden a la informaciéon encontrada en el
informe de Direccidn del plantel, correspondiente al periodo 1999-2000.

A. CARACTERISTICAS GENERALES

a) Plantilla de personal por drea funcional:

AREA PUESTO NUMERO DE PERSONAS
Direccién - Director 2
- Auxiliar de direccién.
Secretaria administraliva |- Secretario administrativo. 2
- Mecandgrafa
Secretaria académica - Secretario académico. 2
- Mecandégrafa
Departamento de - Jefe de vinculacién y titulacién 1
vinculacién y titulacidn
Departamento control - Jefe de control escolar. 2
escolar - Auxiliar
Departamento de - Orientadoras 3
orientacién educativa
Taller de computacién - Encargado de talleres 1
Laboratorio - Encargado de laboratorio 1
Servicios generales - Jefe de mantenimiento 5
- Auxiliares
Vigilancia - Vigilante 2
Total de ad rativos 19
Docentes 49
b) Infraestructura del plantel
Condicién Almacén Oficinas Canchas Biblioteca | Laboratorio | Centro de | Auditorio | aulas
administrativas | deportivas computo
Adaptada 1 1
Ex profeso 2 5 1 1 1 19
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c) Capacidad total: 1800 alumnos.
Poblacién actual; 998 alumnos.
Existe capacidad aln para: 802

d) Acervo bibliogrédfico: 1445 ejemplares.

e) Especialidades de bachillerato tecnolégico que brinda el plantel

Especialidad técnica Area
Laboratarista quimico Quimico biolégicas
Computacion fiscal contable Ciencias econémico administrativas

f) Distribucién de la matricula escolar:
En Agosto del 2000 Total de alumnos de primer ingreso: 487 de 600 que se
estimaban.

Distribucion
ESPECIALIDAD NUMERO DE
ALUMNOS
CFC 366
Q 121

Reinscripciones

ESPECIALIDAD NUMERO DE ALUMNOS SEMESTRE
CFC 367 Tercero y Quinto
LQ 124 Tercero y Quinto.

Distribucion por turnos:

a 16 grupos en matutino
o 12 grupos en vespertino
o Total: 28 grupos.

. Servicios estudiantiles
Taller de teatro
Taller de danza
Club de deportes

0O o 0 N
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B. RENDIMIENTO ACADEMICO DEL PLANTEL
a) Eficiencia terminal:

El plantel Cuautitian 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- a 97-I1 fue ,ide] 43%

‘A continuacion presentamos los indices correspondientes al resto de las
) generacionés que han egresado al momento:

Periodo ingresé Egresé Eficiencia
terminal
95-1 a97-1l 158 69 43%
96-1 a 98- 338 133 38%
97-1 a 99-1I 549 206 7%
98-1a 2000-11 588 250 (5° sem.) 42%

Como se aprecia, las cifras nos indican que el aumento en la poblacidn
estudiantil tiene una relacién 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 institucion, por lo que quedan aun por determinar las causas de esta
situacion, a fin de atender el problema en los aspectos que estan dentro del area de
influencia de la institucion.

Cabe agregar que el ultimo dato corresponde al porcentaje de alumnos
que cursan actualmente el 5° Semestre, el cual aun no concluye y que aun les
falta uno mas, de incrementarse la cifra de bajas en 15 alumnos (6%), habra
decrecido nuevamente el indice de eficiencia terminal en un punto con respecto a la
generacion anterior, lo que nos indica que la situacién es sumamente riesgosa.
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b) Indice de bajas:

Respecto al periodo que va de septlembre d_ 1999 a agosto del 2000 se ’
inicid con una poblacién total de 992 alumnos dlstnbwdos en dos turnos yen

ambas especialidades, al finalizar el afio lectivo se relsc bierol 501 alumnos 206;
egresaron por terminacién de estudios y el resto no’pu t 'ér deb|do a que
causo baja por aplicacion de reglamento en el caso ultlmo' hablamos de una cifra
de 267 alumnos, es decir, el 27%. Las cifras revelan eI hecho de haber perdido mas
de la cuarta parte de la poblacion en dos semestres por causas que al momento no
- ha sido determinadas, aun que se manifiestan como de indole académico, en tanto
que el unico 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 ORGANIZACION DEL CECyTEM
a) Diagnéstico general de la organizacién

El analisis de la organizacién formal del plantel Cuautitlan lzcalli, asi como
los datos sobre su constitucion 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 CECyT's
del Estado de México' y 12 menos respecto a la eficiencia terminal del bachillerato
del Instituto Politécnico Nacional®. Esta situacion nos indica que, los procesos
intermedios de alguna manera presentan fallas o bien desajustes que obstaculizan
el logro de resultados de mayor vastedad. Cabe sefialar que en este momento se
desconoce cual es el nivel de participacion de cada area en los resultados

' Roberto Laureles Solano Director general del sistema CECyTEM, Comentarios al informe de
Direccion, noviembre de 1999,
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puede quedar excénto déliiresﬁultante

Los datos tamblén nos muestran la dlflCU“ad que se tlene para detectar
oportunamente Ias problemétlcas que inciden sobre el Proceso de ensefianza —
aprendlzaje( .PEA) que se traduce en una ausencia de efectividad de las

estrateglas |nstrumentadas por parte de la escuela orientados a la reduccnon de,
Ios mdlces de aprovechamlento y/o el incremento del niimero de bajas por. ano La’

*falta de mformamon diagnostica reduce sensiblemente el area de |nfluencna de la.

|nstxtucmn sobre dicha gama de dificultades, en tanto que, al no conocer la -

naturaleza de las problematicas, tampoco es posible determinar, entre todas cuale
“puede atender desde sus posibilidades y menos aun establecer rutas de ac
dicho fin. Podria afirmarse que existen serias irregularidades (o ausencn

los planes en caminados a dicho propésito; o bien, que entre las dlsposmlones la*
instrumentacion de éstas y la problematica real existe un distanciamiento
considerable, lo cual explica su bajo impacto de mejora.

El propésito de toda institucién 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 organizacién es una meta que compromete la participacion de
una gama de actores tan amplia como sea el niimero de personas involucradas con
la institucién desde los distintos roles. Como cada interesado participa de manera
distinta, lograr el nivel de colaboracidn optimo nos lleva primero, a que
comprendamos cada una de lastareas y evaluemos suimpacto en la organizacion,
con lo que tendremos elementos suficientes para graduar, de acuerdo a los
niveles de responsabilidad, la cantidad de atencion, supervision y asesoria que

2 |pPN, Liderazgo educativo, gestion 1995-2000(documento), en la Jomada, diario, 30 de noviembre
del 2000. Pp. 4.
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requiere cada parte de la estructura mstltucnonal con ‘el proposnto de utilizar los
recursos racionalmente, establecnendo una dlferenc:ac:on entre las dreas, tareas y
funciones basicas y aquellas que por:su naturaleza cumplen una labor de
asistencia, uttl pero no trascendental respecto de los resultados finales.

en el alumnado expenencuas educatlvas de distinto contenido e impacto, que va de
lo cientifico puro a Ios valores y actitudes. Por lo anterior no sdlo es menester que
se conozca la vnda al ‘interior de las aulas, es necesario incorporar a resto de la
mstltucuon en;acpwda}des que promuevan y fortalezcan la cultura organizacional
que el alumno percibe y con la cual se forma cotidianamente.

Como apuntamos la actividad de E-A constituye la esencia de la

escuela' sin .. asumlr que es responsabilidad exclusiva del profesorado el estado

que,guardarn,las instituciones educativas, si reconocemos que constituye el eje
: : c'e'hﬂtfalfd'e:’flba vida escolar, por lo anterior, hoy mas que nunca “...es necesario
"pla‘riteérsé' una reconceptulizacion del quehacer del docente desde los ejes
'cérj‘stit'Utivos de su trabajo"®. Que conozcamos con profundidad la realidad de la
: ‘—“tar"eva de aula es una condicion insalvable, no para evidenciar las deficiencias del
;;kdobente, cosa que de nada ayuda y si dafa enormemente el prestigio de la
-~ institucién, del gremio y del sistema en su conjunto; Conocerla, “...nos permitira,
primero, comprenderia antes que juzgarla y entender que, no es posible ajustaria a
un modelo de magisterio idealizado, que como todo lo humano, obedece a las

* Rockwell Elsie. Desde la perspectiva del trabajo docente. Centro de investigacién y de Estudios
avanzados del IPN. México, 1987. Pp. 2.
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: ‘-compleja que involucra un tejido de’
) conocumlentos Y. habilidades sobre areas especificas del saber que se entremezclan

“con lo pedagéglco y.los® referentes personales de maestros y alumnos. En las

; mstltucuones del bz hlllerato eI trabajador docente se forma mediante la practica,

no exuste en Ia mayorla ‘de la comunidad magisterial una un respaldo sélido a los

saberes pedagyoglcos ", el ejercicio de su labor esta basado en mucho de sentido

 comin'y su expériencia personal de alumno.

En consecuencna hemos de encontrar que cada clase tiene una gran

TR ,carga artesanal por llamarla de algin modo por la expresion de ingenio en que

r',,"llegan a converhrse Sin embargo, este hecho no exime al docente de incurrir, tal
"vez sm dolo en situaciones que resultan poco favorables para el aprendlzaje
fefectlvo Y. que en la medida de lo posible, es necesario corregir y prevenir en'lo

futuro:' ya que durante el trabajo docente, se frasminen mucho mas datos de los
it contemdos en el programa en turno, nos referimos a la forma de trasmitir dichos
‘kfr(:drbiocimientos, los habitos de trabajo, las formas de interrelacionarnos con los
alumnos y los propios companeros; etc. 1o que vendria a constituir la cotidianidad
oculta del saldn 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 podriamos tomar otro punto de partida que el diagndstico basado en una
observacion profunda de la realidad del aula, de las necesidades y expectativas del
alumnado, de las carencias y problematicas del docente; posteriormente, sera mas

4 ibidem. Pp. 43.
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sencnlo det” mr Ias formas de partncnpaclon coadyuvante del resto de Ias éreas
' organlzacnonales

| punto medular de la actividad de la institucion educativa, la
realldad _de aula ,deblera ser la preocupacion central de las tareas de prevision y

- planeacnén’ Una vez que se logremos determinar las deficiencias de este servicio

‘g',sera posnb que establezcamos las causas y que éstas se consideren en el disefio

de las polltlcas generales En otras palabras, si el ejercicio de la docencia es para
‘ébl_ cl|ente (alumno y padres de familia) la imagen representativa del servicio que
N presta Ia~|n$t|tUC|on, es necesario conocer cudles son los atributos y deficiencias
que_notan los destinatarios finales e iniciar un seguimiento de las mismas, hasta
IIegalj'a sus causas ultimas, que bien podrian encontrarse en los maestros, en ias
areas  auxiliares( talleres, laboratorios, control escolar, etc.), en las decisiones
tomadas por las autoridades o en una combinacion de todos los factores. Es decir,
‘para incorporar a la institucién en un proceso de mejora continua es imprescindible
el eSbiritu de autocritica, una total apertura a las opiniones y, por su puesto, que
se in‘ipler‘nenten las acciones necesarias para rescatar toda la informacion que la
'compnidad puede aportar a los encargados de disefiar las estrategias de solucion.

o Obviamente, replantear las politicas institucionales y las formas de
oberacién no es tarea sencilla, aun en las organizaciones mas jovenes; para lograr
tal fin se requiere de un compromiso real de la direccion y los puestos medios y que
Iogreh transmitirlo al resto de los colaboradores.

Debe quedar claro que, antes que la atencidn a las dificuitades del
plantel, es necesario establecer los mecanismos que nos lleven a conocer la raiz del
problema, las fuentes primarias y no sé6lo aquellos eventos sintomaticos de la
misma. Bajo ésta logica, la pregunta que intentamos responder en la presente tesis
no apunta a encontrar la definicion sobre cual es el origen y la estrategia para
solucionar cada problematica del plantel Cuautitlan izcalli. Mas bien nos interesa
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dotar a Ia mstltuc:lon de aquel recurso que le permita contar con un dlagnostaco i
permanente de si mlsma disefnar objetivos realistas que le lleven a conocer el nivel
-de rend;mlento, no por volumen de resu_ltados. sino por la efectividad de los
: prbcesios,' de manera tal que se logren fijar objetivos realistas, alin cuando no sean
los 6btim6s; establecer marcos de referencia objetivos, es decir, medir el
“rendimiento por resultados generales, nos lleva a asignar calificaciones injustas, a
' ,atribl.jir que de! 100% alumnos que ingresan deben egresar la misma cantidad y que
de no ocurrir asi, la totalidad de las causas de esta situacion se encuentran dentro
del plantel, - soslayando las problematicas que se generan desde el entorno social.

‘Si logramos determinar cuales son las causas de la reprobacion y
desercmn escolar y de las deficiencias en los servicios internos del plantel se estara
en p05|b|I|dades de plantear problemas concretos y de obtener estrategias de

'solucxén vnables A partir de establecer marcos de referencia que se originen en la

realldad Con,SIderaremos pues, aquellas dificultades que pueden ser atendidas

ﬁdesde nuestra: pamcular area de accion, desde nuestros recursos y tomaremos

de aquellas que quedan fuera de nuestra influencia, las primeras
‘seran nuestro punto de partida para disefiar nuestra meta, mientras que el resto
i formaran parte los limites de responsabilidad de la organizacion. En otras palabras,

no todos los resultados son responsabilidad de la institucién y por lo tanto, no esta
’en su ma os la instrumentacion de todos los remedios, por tanto, un objetivo tan

. absoluto como el lograr un 100% de los egresos es irreal, injusto y mas que
‘,—Vmcentlvar» el redoblamiento de los esfuerzos causa una sensacion de trabajamos
infructuosamente contra un obstaculo insalvable.

: El primer paso, entonces consiste en dotarnos del instrumento que nos
lleve a conocer con detalle las problematicas. La estrategia que surja de lo anterior
nos debe llevar a eliminar progresivamente tas practicas del sistema que inciden
negativamente en la calidad de vida y el rendimiento de los alumnos a través del
establecimiento de politicas de correccion, prevencion y mejora continua en cada
uno de los procesos relacionados, directa o indirectamente, con PEA, a tal grado
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que se disminuya el trabajo discrecional de las areas y se orienten por un ejercicio
- responsable de la autonomia que cada una tiene conferida.

b) Secretaria Académica, Departamento de Orientacién Educativa
(DOE) y Direccibén: dreas bésicas en el mejoramiento del PEA

® Secretaria académica:

En el plantel Cuautitian lzcalli la organizacién formal posee 3 areas
especificas relacionadas con la parte ejecutora del PEA, es decir, la Docencia: El
DOE, cuya funcién es la consultoria psicopedagégica a padres, alumnos y
docentes. La Secretaria Académica, encargada de supervisar y asistir al docente y
por ultimo la de Direccidn, cuyo rol es definitivo para unificar objetivos, para todos
'Ioé participantes. La ultima funcion, supone que la Direccion posea un conocimiento

g ’pléno y actualizado del avance o retroceso del plante! y las causas que provocan tal
o cual estado de cosas, sin embargo, producto de una serie de eventos, que se
generan desde el disefio de los puestos, tanto la Secretaria Académica, como el
" DOE se convierten en obstaculos para que tal situacién llegue a ocurrir, dada su
. escasa “agilidad” para propiciar la circulacién pertinente de los datos, necesaria
para responder oportunamente a problematicas urgentes. En lo siguiente
observaremos como es que ocurre.

Uno de los principios basicos en el disefio de puestos consiste en partir
de la capacidad fisica normal en un sujeto para la asignacion de tareas y
responsabilidades. La Secretaria Académica, es ocupada por un titular y auxiliada
por una mecanografa. Tiene asignada una labor de coordinacion de los servicios al
alumno(docencia, DOE, Control escolar, Talleres y laboratorios), que al mismo
tiempo implica funciones de control, supervision, y asesoria en la solucion de las
fallas y mejoramiento del servicio. Dichas actividades implican una relacion directa
con 56 personas, entre administrativos y docentes, lo cual hace suponer que existe
un volumen de informacion, sobre las deficiencias y calidad en el servicio,
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: persona Iogre ev_ u r de manera eficaz a un nimero tan amplio de sujetos, lo cual
';"nos Ileva a: pensar que cada area tiene un rango bastante amplio de
’dlscrecmnahdad enel manejo de sus propios asuntos; con todo no deja de ser de

gran valia la medicion para disefiar estrategias de solucién sobre los problemas
detectados, pero en este caso en concreto podemos cuestionar, no soélo la validez
de ésta medicion, sino la  pertinencia de las soluciones, ya que, es muy probable
que en caso de conocer de una falla, no exista |a 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
subdeteccion de necesidades y un acaparamiento excesivo de informacion sobre el
desemperio docente que deriva en una deficiencia en cuanto a la atencién oportuna
y eficaz de las problematicas relacionadas con el PEA.

© El departamento de orientacién educativa:

El DOE tiene por objetivo coadyuvar desde el aspecto psicopedagdgico al
desarrollo integral del educado. Sin embargo, atender a una poblacién estudiantil,
actualmente constituida por de 998 alumnos, de manera individual, a través de
entrevistas de tipo clinico o de asesoria, grupal, con sus padres de familia y/o
profesorés(49). facilitar la comunicacion, sancionar las indisciplinas, el disefar y
- . aplicar estrétegias encaminadas a involucrar a las areas responsables en la tarea
' de éléQar los Indices de aprendizaje y disminuir la desercion requiere cambios en el
departamento, por ejemplo:  De un mayor numero de personal; de una redefinicidn
de los objetivos inherentes al area; ademas, de un replanteamiento de las
estrategias de modo que se de prioridad a aclividades de impacto general dentro
de la institucion y por ultimo, que se le dé una mayor libertad que le permita ejercer
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todas sus potencualndades‘para lograr convertlrse en un eje de Ios procesos de

Dentro de'las ventajas que Io hacen un instrumento potencialmente util
para lograr un lncremento ena calldad de los servicios escolares esta 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, mas o menos
directamente de su percepcion sobre el grado de satisfaccion 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 termémetro natural del clima orgamzactonal blen utilizado nos

proveera igual del desempeiio técnico o de forma"de cada ‘4rea del plantel pero,

también, de la cultura laboral que se muestr encada una de las acciones.

Desde su disefio, en el “Manual de'la Organliscién del CECyTEM", el
puesto del onentador p|erde parte de ’su_capacidad’ de' respuesta se ve limitado

para . innovar. Tlene funcnon

ician que; pese ‘a ser un receptor de las
. problematlcas adolezca de mstruccuones premsas sobre la finalidad que tendran los
datos que puede allegarse por lo tanto en el plano formal y real, no existe un

' método de manejo de informacion, como no sea una “Bitdcora de casos”, que no es

otra cosa que un listado sin mayor trascendencia; en dichas circunstancias, su
trabajo no va mds alla de la atencion de situaciones contingentes o de coyuntura,
soslayando la deteccion, desde sus fuentes reales, de las deficiencias y el disefio
de estrategias de mayor trascendencia sobre la marcha y los resultados finales del
sistema.

Por otro lado, dado su caracter de asesor, es necesario marcar aln mas
las lineas de comunicacion con la Direccién del plantel, de tal forma que, sin
triangulaciones pueda establecer e informar sobre diagnésticos sobre los procesos
en cada area, sobre las que no tiene injerencia directa pero, de las cuales posee
informacién fehaciente, que se origina en su contacto con los clientes de éstas,
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alumnos padres y maestros Una vez que el panorama sobre la calidad de la
‘|nst|tucaén esta determlnada es postble dlctar Ias polltlcas generales de actuacion,

establecer los objet:vos generale = por area que a su vez devengan en una

definicién e instrumentacién de las Ilneas de actuacuon correspondientes.

© La Direccién:

Esta area tiene asignadas responsabilidades de gestion, que
requieren un manejo de datos, que permanentemente se actualice, acerca del
estado que guardan las actividades dentro del plantel. Por ejemplo:

o Latoma de decisiones efectiva frente a los problemas del plantel, partiendo de las
sugerencias del resto de los colaboradores.
La gestién y /6 que apoyen el proceso de ensefanza aprendizaje.

¢ Establecimiento de las estrategias que estimulen la participacién optima del
personal, asi como realizar las observaciones en caso de incurrir en alguna falta.

' Pa‘r_a cumplir con el objetivo del puesto, se requiere poseer la capacidad

e da:aﬁlleg_arSa;"nf,c’_:r;haCién de primera mano. Los datos deben hablar el resultado

: i‘ri'medi‘ata'de las actividades desempefiadas por cada area a fin de medir la brecha
“de deéempeﬁo, es decir, la diferencia entre Ios logros y lo prospectado en un

brihéipio. Se vuelve una prioridad contar un titular familiarizado con los problemas
B pera,' también con las soluciones viables, pertinentes y creativas; con capacidad
creciente para redefinir el rumbo de las acciones y asegurar una plena coordinacion
entre los objetivos y las acciones de cada area 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

160




A\Aléi"acida_d' de dichos datos, que, ademas, le asesore sobre las mejores opciones de
so’lucic':‘nkf por su ‘alcance y trascendencia. Sin embargo, la informacién de fuentes
"oficiéles; “ sobre - los - actores principales en la actividad fundamental de la
organizacién docente llega mediatizada; a través de la secretaria académicay el
depadarhento de orientacion educativa, los cuales a su vez presentan dificultad para
Capta'r yisistematizar dichas referencias, como ya se ha mencionado. Cabe sefialar
't qué no se descarta la entrevista directa, pero contando congue la poblacién del
plante! es de 1066 sujetos, entre alumnos, docentes y administrativos, resulta dicha
estrategia insuficiente, aunque loable, para dar atencidn y seguimiento a los
problemas planteados. Otra opcion que debe considerarse es la del rumor,
Seguramente existe pero, recordemos que en mas de las veces, la informacién que
aporta es de uso preliminar y carente de un sélido fundamento, por lo tanto - con
muchas probabilidades de ser descartada.

Gracias a la flexibilidad que distingue a Manual de organizacién del

~ sistema del CECyTEM, derivada de las atribuciones que confiere a los planteles y

en particular al area de Direccion, podemos plantear con una alto grado de

viabilidad, por lo menos desde el punto de vista formal, una serie de modificaciones

al disefio del Departamento de Orientacion Educativa que posibilite cumplir las
siguientes prospecciones en cada area que mencionamos a continuacion:

En la Direccién:
> La direccidn tendra conocimiento de las distintas fuentes de origen de las
problematicas comunes en el plantel, lo cual le da la posibilidad de establecer un
rango de influencia realista, haciendo una division entre los problemas cuya
atencion debera ser parte de los objetivos institucionales y los que por su
naturaleza, Unicamente nos dan la posibilidad de considerarlas en el disefio de
metas realistas, ambiciosas, pero no desmesuradas.
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Y

" integral del cliente.

-reporten” alumnos, padres 'y i profesores, de manera permitan el disefio de

) reales del maglsteno

estrategias de s n.correctivas y, en su caso, preventivas dentro de los

margenes . de'alcance de la institucion.

Eliminar - el dlstancnamlento entre las estrategias de solucion y las problematicas
que se pretenden atender en el alumnado y : profesorado, estableciendo vinculos
estrechos entre qunenes toman las decnsnones y qu:enes se benefician de su

ejecucmn

Una institucion orientada por el servicio de calidad total, enfocado a la atencién

Un secretaria Académica |nforma'da, d'elkredimiendo de los profesores,

n programa de la formacuon docente basado en las necesidades
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= En Secretarla Academlca una liberacior prbgrés é:de Ias actividades dedicadas

elacionados con el desempefio

padres Yy docentes quejas individuales y construir soluciones

v un DOE ;:o‘r{caba‘cidad asesora en el ambito directivo.

v Un DOE ‘con perfil de investigacion de campo y disefio de estrategias.

v Un DOE facilitador de los procesos de mejora continua y aseguramiento de la
calidad total.
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: ~anter|ores ysu mstrument

] 6n seré tema del cuarlo capltulo
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CAPITULO IV

PROGRAMA PERMANENTE DE CALIDAD TOTAL EN LOS SERVICIOS
INTERNOS DEL CECyTEM,
PROCATSI
PLANTEL CUAUTITLAN IZCALLI
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1. PRESENTACION

El Presente capitulo tiene como misidn fundamental ofrecer la estrategia
que le permita a la administracion del Colegio de Estudios Cientificos y Tecnolégicos
del Estado de México iniciarse en una dinamica de mejora continua, vinculado los
procesos de prevision, planeacién y toma de decisiones con los principios de la
teoria de la calidad total. Esto significa: Determinar las areas de oportunidad
prioritarias, organizar los recursos necesarios y las actividades pertinentes para
orientar permanentemente los procesos de la vida institucional hacia el
establecimiento de politicas y procedimientos de los cuales derive una auténtica
identificaciéon de la comunidad con su institucion, 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 prevision 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 institucién.)

En términos sobrios y partiendo de dos planeamientos: la oferta de
Crosby, segun la cual reducir las pérdidas originadas en la no-calidad en el
desempefio de las organizaciones nos llevaria a elevar hasta en un 80% los
resuitados actuales; esto aunado a que logremos incidir sobre las deficiencias del
plantel atribuidas a su administracion, las cuales comprenderian el 85% del total,
nos es posible prospectar que en tres afios(maximo cinco), a partir de que inicie la
operacion del PROCATSI, la institucion lograra incrementar sus niveles de eficiencia
terminal en no menos del cincuenta por ciento, sobre el volumen de ingresos. Ello ha
de derivarse de la dinamica que se observa en la siguiente grafica:
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Para hacer func:onar eI programa a contlnuaclon podremos apreciar es

necesarlo no. pe de de

'es crucnales que esta lnsplrado en la

fllosofla de Ios siste

- mismas.

o 'EI programa’comulga;con Ios planteamientos expresados el articulo "The
f,CounseIor as’Reinforce;;  d ‘Rlchard C. Nelson'. El texto presenta una serie de

'argumento que demuestran-la necesidad de relacionar de manera mas estrecha al
: ~onentador gan zacuon en su conjunto, en tanto que los alumnos tiene un
conta to pe anente con cada una de las areas a lo largo de su estancia, es debido

a_este he ho que‘ recibir asesoria y evaluacién a cerca de su rendimiento puede

»ayudar a Ios encargados a afinar aquellos detalles que les ileven a incrementar la
'calldad de su desempeno y el grado de satisfaccion que logran en sus clientes con

‘este

Si bie‘n el adtér esiprolifico en ideas sobre el impacto positivo del DEO como
‘generador de proces_os de nfuejora, deja vacante el espacio de la estrategia. En parte
od‘rjguez» Espinar2 resultan complementarias con la idea

las aportaciones “de’
anterior cuando”rios-habié de convertir al DEO en un agente cambio que promueva
una planeacion -'de 5 Aréb’ajos institucionales en cuyo centro se coloque al
alumnado, su |dea resp nde la necesidad de cambiar lo que considera hasta ahora
ha sido la labor orlentadora definiéndola en los siguientes términos: Sutarea ha
sido - una negra plntura en las que los servicios de ayuda se han convertido en

aliados de un sistema de imposicién al individuo, ya que mas que ajustarles a si

! 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, 1891. Pp. 69-75

? RODRIGUEZ Espinar Sebastian, Factores de rendimiento escolar. Oikos Tau, Espaiia 1982. Pp. 18-
20
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'*mimos lo que perS|gue es el

on: estémos hablando de la nece5|dad +de: vmcular ‘

mstemétlcamente Ia deteccnon de necesidades con la planeacion mst;tuctonal y en
Hi‘dlcha tarea la figura del Asesor pedagégico juega un rol determmante. como
ejecutor del programa de calidad total enfocado a los servicios internos.

2. Propuesta para la reestructuracion de las Funciones y atribuciones
del Departamento de Orientacién 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 enumeracion:

v' Ausencia de mecanismos de comunicacién formal efectivos entre la direccion y la
base operativa.

v Una sobre carga de obligaciones de planeacion y control en el area académica.
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v es: ue subsusten : entre la comunidad

entre’la comunidad éqdellas formas de trabajo que se
: z U efectnvndad a fin de sistematizar dicho conocimiento y
.transmltlrlo al resto de los colaboradores.

v Por ultlmo la ausencua de principios de actuacion y metas institucionales que
cohes,iohen, las aspiraciones de la comunidad y sirvan de base a sus distintas
" actuaciones.

Tomando en cuenta que el DOE tiene una participacion fundamental como
facilitador en los procesos de prevision, control y mejora continua, es necesario
adecuar sus actuaciones a fin de ponerlo en condiciones de potenciar toda la utilidad
que representa a la organizacion. Por lo tanto, sera competencia de DOE
desarrollar las siguientes funciones y las actividades que deriven de las mismas:

ASESOR PEDAGOGICO

1. El establecimiento de mecanismos de comunicacion constante con las areas de
Direccién y Secretaria Académica.

2. El desarrollo de actividades de investigacion libre en las areas del plantel que,
de acuerdo a las circunstancias, se consideren pertinentes; derivando asi en el
disefio de estrategias de solucion a cerca de las problematicas presentes en la
comunidad del plantel.
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. El brlndar asesona en materla Pedagéglca a Ias autorldades del plantel durante
‘la toma de decuswnes ‘

E! dlseno y establecimiento:de ‘eStrategias de comunicacién con docentes,

alumnos y ilia a fin de desarrollar diagnosticos del desemperio y el

dlseno de estrategla e p_lumérj alas problematicas del clima institucional.

. .El mantener un control estadistico de las problematicas detectadas a través de
las distintas formas de interaccidén con la comunidad del plantel y los padres de
familia, a fin de establecer generalizaciones de los problemas de sistema.

ORIENTADOR EDUCATIVO

El brindar el servicio permanente de atencidén personalizada a quienes, en la
comunidad del plantel, asi lo soliciten y/o requieran, para lo cual se tendra un
servicio de oficina, cuya politica de trabajo sera de “puertas abiertas”, a fin de
mantener acercamiento constante con la dinamica del colegio .

. Mantener el servicio de asesoria psicopedagdgica a aquellos alumnos que la
soliciten y/o -la requieran, en temas de orientacién vocacional y profesiografica.

En- casos ‘necesarios, establecer diagnésticos, que permitan la adecuada
canalizacion  de los sujetos, a través de la aplicacion de evaluaciones
psiqométridas.

El consnderar dentro de las prioridades el disefio y establecimiento de programas

jencammados a subsanar las deficiencias detectadas entre la comunidad del
plantel. -
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5. Propiciar la participacion de la comunidad en los programas internos orientados a
coadyuvar en Ja consecucidon servicios integrales vy de calidad orientados al
alumno.

3. DISENO DE PUESTO DEL “ASESOR PEDAGOGICO”

A)DATOS DE IDENTIFICACION

1. INSTITUCION: | Colegio de Estudios Cientificos y Tecnolégicos del Estado de México.

2. NOMBRE DEL {Asesor Pedagégico

PUESTO:
3. PUESTOS Orientador educativo
SIMILARES:
4. UBICACION: Departamento de Orientacidn Educativa
5. JEFE Director
INMEDIATO:
6. REPORTA Secretaria Académica.
ADEMAS A:

7. CONTACTOS INTERNOS.- Con todas las areas que sea necesano en el d
PERMANENTE | las funciones que tiene asignadas. i
§ CON: EXTERNOS.- Padres de familia.

8. PUESTOS
INMEDIATOS No existen.
INFERIORES:

9. PUESTOS Direccion
INMEDIATOS
SUPERIORES:

10. NUMERO DE
EMPLEADOS - 2
EN EL
PUESTO:

11. JORNADA
NORMAL DE |8 horas pordia.
TRABAJO:

8) DESCRIPCION GENERAL DEL TRABAJO A DESEMPENAR:

El Asesor Pedagogico es un investigador - asesor, que se vale de la
entrevista personal, {a observacion y la encuesta (fundamentalmente) para recabar
informacién que le lleve a  conocer de las deficiencias del sistema institucional del

TN MAdsaia o,

i
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fﬁen eI seguumlento y evaluacion de Ias mlsmas Es un. enérador de procesos de

mejora continua; es el instrumento prmcnpal en .el reconocumlento de los problemas
contingentes que cotidianamente se generan en |a vida escolar ha de utilizar dichos
registros en la elaboracion de diagnédsticos: de o

roblemas de sistema que se

origina por la repeticion sintomatica de los p meros.

Por lo tanto requiere de una . cohprestén‘:_delr‘ PEA como un fendmeno
complejo, que se involucra con situaciones que van més alla de la relacion maestro
~alumno mediatizada por los contenidos; Una gran capacidad de analisis y sintesis,
de comunicacion, establecimiento relaciones interpersonales, sentido de servicio,
objetividad en sus apreciaciones y asertividad en sus juicios, creatividad la atencion.

C) DESCRIPCION ESPECIFICA:
a) Actividades diarias y constantes
1. Entrevistas con alumnos, docentes, administrativos y padres de familia(como
herramienta de investigacioh), para conocer y canalizar al drea correspondiente,
s6lo en caso estrictamente necesario atender en lo posible, las inquietudes y
problematicas derivadas del trabajo cotidiano de la organizacion y sus clientes.
2. Llevar registro de los asuntos tratados en las entrevistas y mantener un control

estadistico, elaborando categorias en las cuales se agruparan las problematicas, lo
cual permitira establecer generalizaciones en su atencion.
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3. Considerar la necesidad de establecer estrategias de solucién a las problematicas
detectadas. SR

b)Actividades periédicas e

1. Disefiar, aplicar e interpretar instrumentos de investigacion, relacionandolos con’
el seguimiento estadistico de los problemas contingentes. wh :

2. Bimestralmente, elaborar un informe y anélisis de las categorias que
representan problemas que por su frecuencia, constituyen deficiencias de! sistema y
deben ser atendidas con acciones mas elaboradas que la simple entrevista.

3. Sostener juntas bimestrales con las autoridades del plantel a fin de hacerles
conocer el resultado del andlisis de las deficiencias del sistema y plantearles
posibles rutas de accién 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 instrumentacién de las

;‘éctividades disefiadas para la atencidon de las deficiencias detectadas. Dichas
actividades pueden ser:

. & - Presentaciones © Juntas O Exposiciones & Disefo de cursos

~'5. Evaluar el resultado de las estrategias antes citadas.
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c)Conocimientos necesarios

Formacion profesional: Licenciado en Pedagogia.

Habilidades: Manejo de técnicas de investigacion({ entrevista, disefio de
cuestionarios, encuestas, analisis estadistico de datos), presentaciones ante grupos
de adolescentes y adultos.

d) Desemperio:

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 AP debe organizar diariamente su trabajo, de modo que sin desatender los

aspectos rutinarios, pueda responder a las exigencias de los imprevistos, donde la
‘mayoria de los problemas pueden ser calificados de importantes, dificiles y

trascendentes.

2. El AP debera asesorar y canalizar la toma de decisiones a las areas pertinentes,

para resolver o bien dar atencion preliminar a situaciones contingentes, limitando su

rango de accién 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 institucion, por lo tanto soporta una gran responsabilidad.
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Ejemplos:

# Tomara conocimiento y registro de las quejas del alumnado sobre cualquier
area del plantel, no puede sancionar de ninguna manera. Informara a la autorldad
correspondiente. :

# Debe conocer y llevar. un'cbhtfol estadistico - los actos contra Ia dlsc:pllna del
colegio que cometan Ios ‘alumnos; docentes ¢} admlnlstratlvos toca alas instancias

correspondlentes aphcar edlda‘correspondlente de acuerdo aI caso

..sob‘fe las probleméticas detectadas, las
derla .:nd,’pLiede decidir sobre las acciones a tomar.

‘ﬁ: Puede sollcutar "nformacwn ‘que le sea necesaria, sobre cualquier area del

plantel pero no tlene autoridad ni responsabilidad sobre el trabajo que desemperian
. qulen en ella laboran.

# Como registro de trabajo es posible utilizar formatos iguales o similares al que
mostramos a continuacion:

SUGERENCIAS PARA MEJORAR EL DESEMPENO DEL CECYTEM
Nos interesa conocer su opinién a cerca de l0s servicios internos del colegio. El manejo de la
informacién que nos proporcione serd estrictamente confidencial.
1. = Nombre. Tel.
2. — Puesto u ocupacién en el plantel.
4. - Area sobre la que desea opinar

a)Alumnado b)Daocentes. c) d)Mantenimient
Administrativos. 0.

5. - Aprecia que el desempeiio en el drea que hoy es motivo de su visita es:

a) Coresia. b) Eficiencia. c) Oportunidad.

. Excelente . Excelente . Excelente

. Aceptable . Aceptable . Aceptable

. Inaceptable . Inaceptable . Inaceptable

DESCRIBA AMPLIAMENTE EL MOTIVO DE SU VISITA:
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4.- DESCRIPCION DE OBJETIVOS, ACTIVIDADES Y TIEMPOS DEL PROCATS!I

Las actividades que componen el plan de trabajo que a continuacién se
describe, tienen la intencidén fundamental de establecer un instrumento de
investigacidon, que le permita a los érganos de decision y a la comunidad en general
del CECYTEM Plante! Cuautitian lzcalli:

a) Que conozcan las problematicas que afectan el rendimiento de los diversos
actores en los procesos inherentes a la institucion, pero que concurren en.un solo
punto: “El proceso de ensefianza aprendizaje”. :

b) Que el plantel determine el universo de problematicas que conshtuyéh su reahdad
a tal grado que pueda seleccionar aquellas susceptlbles de atenderse desde sus
posubllldades :

c) Que el plantel posea la informacién necesaria para plantearse objetivos de
. _rendimiento realistas, ain que | tal vez no optlmos

d) Involucrar a la institucién en s_u‘;:ohjunto en procesos basados en la filosofia de la
- calidad total que propicien un ma&éf nivel de satisfaccion de cada participante con su
trabajo, con la atencién ‘que recibe de sus companeros y con los resultados
organizacionales.

e) Disefiar y lograr la participacion 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 afios a partir de la instauracion del programa
de calidad total; el plantel tendra la capacidad de auto diagnosticar sus
problematicas, atenderlas mediante' estrategias preventivas, en lo fundamental 'y
correctivas en menor medlda asn como instrumentar procesos de mejora continua en
todas las dreas, funcnonales en un ambiente de relaciones de horizontalidad,
mcluyente y democratlca en el cual el eje central de las actividades sean las

: personas en su sentido holistico."

B)OBJETIVO INSTITUCIONAL:

Al cumplir cuatro afios, a partir de la fecha de instauracién del PRO'CATSIF,
el plantel Cuautitlan lzcalli habra logrado que la calidad de vida y el gr‘adoi, de’
conformidad con los servicios internos del plantel de su comunidad estudiantil,
docente y administrativa  se refleje en un indice de eficiencia terminal su'pefidr él
50%,
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FASE |
“INSTAURACION DEL PROGRAMA"
@ Actividades extensivas y complementarias del resto del programa.
a) Objetivos:

1. - El DOE mantendra un sondeo permanente de las inquietudes de la
comunidad del plantel y padres de familia a través de entrevistas personales,
enfocandose en la atencién de problemas contingentes.

2, - EIDOE establecera un control estadistico de la incidencia de las problematicas

detectadas a traves de Ia comumcacuon con la comunidad del plantel y padres de
familia. ' -

b)Descfibq n:

las actividades que se describen a continuacion, se
rvicio permanente de “puertas abiertas”, cuya intencién
mantener un apoyo permanente de entrevistas con

'admmls S, gl'umnos y padres de familia para conocer sus inquietudes
Y sugere éNiCios internos del plantel y asuntos relacionados con los
g mlsmos EI S a- de 6peracic’>n habra de permitir un contacto directo con el

: asesor pe ag ,kg ) n Ias condiciones que mejor se ajusten a las posibilidades del
sohcutante i




ACTIVIDADES ESPECIFICAS DE LA FASE |
a) Objetivo:

El DEO, al finalizar la presente fase, habra logrado que la comunidad del

plantel se familiarice con los argumentos que justifican el proyecto, objétivos Y

metodologia del mismo.

V‘ Y ¥,

v

~ Padres de familia.

b) Actividades:
Presentacion del programa a:
Alumnos

Docentes -
Administrativos

. Ca'rhj:iéﬁé de pfomdcién entre la comunidad del plantel.

; Elaboféciéri'dé’cargeies."‘ k

Evaluacién de la actividad.
Disefio, Aplicacion de encuesta de evaluacion.

Presentacion de resultados.
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5'
1

v' Busqueda de mejoras al programa.
c) Tiempo estimado para la fase I : Tres meses.

d) Descripcién: La presente actividad tiene como propasito central familiarizar a la -

comunidad del CECyTEM con el PROCATSI y el Asesor Pedagdgico, de manera:.

que se comprendan cuales son los objetivos que se persiguen con- su’’

instrumentacion; de ésta manera se persigue que disminuya el nivel de temor que’ v

provoca todo cambio y conseguir la colaboracién del plantel en su conjunto con la. -
buena marcha del proyecto, a través de sugerencias que expresen sus expectativas
sobre el programa.

FASE Il
“ DEFINICION DEL PERFIL REAL DEL ALUMNO EN EL PLANTEL "
a) Objetivo:

El DOE, al finalizar Ia presente fase, habra proporcionado a la comunidad
docente y administrativa del plantel informacién sobre las caracteristicas generales
y problematicas comunes de la poblacion estudiantil a quien atiende cotidianamente.
En cuatro areas especificas: a)académica b) personal c¢) familiar d)social, a fin de
permitirle formarse expectativas reales sobre el rendimiento del alumnado.

b) Actividades:

1. Se Promocionara el objetivo de la encuesta con la finalidad de lograr la
cooperacién de los alumnos.

2. Disefio, aplicacion e interpretacion de la encuesta.

3. Presentacidon del los resultados y su andlisis a la comunidad docente y
administrativa.
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c) Tiempo estimado fase li: Trés fﬁesc{s. ’

d) Descripcién: Las actividades qué . permmrén que la.
comunidad del CECyTEM, docente dm |strat|va_ tomek( onommlenlo de las:

caracteristicas que deflnen a la poblacnén de a|umnosy que atlenden de la| forma que
posean las bases sufuctentes pa

la formas de trabajo a Ias caractensucas

de quien recibira e! serwmo que o ertan

FASE I

ANALISIS DE LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES EN LOS SERVICIOS
INTERNOS DEL PLANTEL.
a) Objetivo:

1. E! DOE, al finalizar la presente fase, habra elaborado un diagnostico de la calidad
en el desempefio 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, habra logrado un diagnostico del grado de cénfdrhidéd de la’ comunidad
con los servicios internos del plantel, en su calidad de clientes internos.

2. Ei DOE, al finalizar la presente fase, habra proporcionado al profesorado y
administrativos la informacién necesaria para conocer la percepcion 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. Promocidn del objetivo de la encuesta entre la comunidad del plantel.
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: 2. Dlseno aphcacnén e interpretacion de la encuesta sobre eficiencia y satlsfacmon

.. enlos’ servtc:os internos, dirigida a la comunidad estudiantil.

. diagndstico de areas de oportunidad en los servicios internos del plantel

V_»'3 Presentamén a la comunidad docente y administrativa de Ios resultados y'f

4. Consulta de estrategias de solucidn entre la comunidad docente y admlnlstratwa ’

c) Tiempo estimado fase llI: Tres meses.

FASE IV

CAPACITACION EN CALIDAD TOTAL ENFOCADA A LOS SERVICIOS
INTERNOS

a) Objetivos:
1.El DOE habra disefiado un curso introductorio, que permita a la comunidad

docente - reconocer la estructura institucional como un sistema abierto, su
: ‘importahcia,en,relak:ién con el medio social, cultural, econémico, politico y cultural

 ',‘_2 “El DOE aI momento de iniciar la presente fase, habra disefiado un curso de

= 5 ‘mtroduccmn a la calldad total en los servicios, dirigido a la comunidad docente y

) ;—avdmlmstratwa.
3. El DOE, al finalizar la presente fase, habra 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 habra capacitado en los principios basicos
de los sistemas de calidad total en los servicios.
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5. La comunl ' presente fase habré

d|senado, Ios pl’lnCIplOS

b) Actiyfda‘dgs~

1.~ Disefio del prpgrama manual del curso'de ‘calidad total enlos servicios.

2. Promocién dev:_:vla’ activida e la,comunidad del plabhkté‘l. R

3. Instrumentacion del curso..

4. Evaluacion del curso.

g c) iT"iémpo estimado para la fase IV: Tres méses

= d) Descrlpclén La fase IV tiene un objetivo muy ambrcuoso e! que se logre introducir al
personal ‘del coleglo con los principios de la filosofia de Ia cahdad total, de tal manera

T 'que se pueda derivar hacia practicas concretas basadas en esta filosofia: como la

elaboracnon del enunciado de la misidn, el - establecimientos de los principios
: ~|nst1tucmnales etc.

FASE IV

ATENCION A LAS PROBLEMATICAS Y PLANTEAMIENTO DE LOS NUEVOS
OBJETIVOS

a) Objetivos:

1. El DOE, al finalizar la presente fase, habra establecido un diagndstico de las
problematicas que inciden en la calidad de los procesos y resultados finales del plantel.
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2. El DOE habra ehmn

o el -4rea de influencia - del plante! sobre el universo de
zonas de oportunldad et SRR e

. 3.‘ EI DOE ‘hab 1do un orden pnorltaruo entre las problematlcas del area de

I'L_ntel ‘d /;acuerdo ala’ urgencna que sugnmquen y dxsponlbmdad de

5 mfluenc:a del
: recursos’ exnstente para atenderlas

-4, El DEO colaboracnon con la Drrecmon yel personal docente y admnnlstratlvo fuaran S
los nuevos objetivos y Ias metas mstltucnonales a mediano y Iargo plazo en relacnon con
el desempefo de cada drea y del colegio en general. S B

5. El DEO mantendra un seguimiento de las acciones tiomaidkés." -

b) Actividades:

1. = El trabajo consistira en establecer un: 'daagnostlcos general del estado

que guardan los serwclos lnternos del’ antél.”_el,tip‘o de' ppvb,laci'én que conviven

“en' su interior y la generacnon o dlseno de estrateglas que permntan ajustar los
gprocesos de trabajo. a. Ios objetwos Y. recursos del plantel Lo anterior ha de

"tender Ias problemaucas prlomanas por area alumnos docentes, administrativos

y padres de famllla 3

3. Instrumentacion y evaluacion de las actividades desarrolladas.
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CONCLUSIONES



La mvestrgacron que concluye ha cubierto . los objetivos planteados en su‘

inicio, sin- embargo

cumphr Esto es que Ia lnformacaon y las reflexiones aqui vertidas se convnertan en

el pretexto de nuevas experlencnas académicas y profesionales para Ios companeros'-‘, B
Pedagogos de |gual forma, es una aspiraciéon personal que su contenido sea una =
modesta contnbuc:on a los esfuerzos por generar una nueva cultura de traba;o enla

partrcularldad de  los centros docentes, que nos lleve a recuperar la lmagen ‘de
prestigio y respeto entre quienes, desde distintos sectores de la socnedad recurren a
este servicio; tomando como base que e! cambio significativo sélo es posuble entre
quienes logran delimitar su area: de lnfluenma y trabajan sobre’ ‘ésta, a través de
acciones sobrias pero srgnlflcahvas cuya suma necesarlamente ha de redundar en
logros mucho mas visibles y de mayor |mpacto

El" proceso de 'constidcéién del’ co'nocimiento es una experiencia que
mvanablemente nos convrerte en personas drstlntas desde. se inicio y hasta su
conclusmn EI ser humano es el dnico anlmal capaz de crear cultura eslo obedece

al hecho de que cada aprendlzaje ‘se acumula se procesa con: su creacuon Yy

: recreaclon nos da Ia pauta para |n|crar nuevos expenmentoq. tal fenomeno es
,posrble gracuas a que poseemos memorla histérica, la cual nos ayuda a mejorar

aquellas acmudes ldeas costumbres etc que en su momento fueron loables umes :

,o srmplemente populares pero que deben cambrar para estar en posnbuhdades de

responder con ventaja a Ias emgencnas de un mundo cada vez mas complejo y:

: compemwo

Otra dlferencra entre el aprend|za1e humano y el anrmal con5|ste en la

cuahdad que tenemos de trasmmr ese conocnmlento Cualqure ,.perro de cnudad por
ejemplo puede aprender a cruzar con gran habmdad una avenlda Ilena de autos,’
: : : AT

'la qu de Ia expenencua han surgido nuevos que quedan por:;'




’ snn embargo Jamés podrua trasnsmmrla a sus cachorros para. asegurar que esta Ies

salvase la vuda EI conommlento tamblen cum‘ le una func:on prevenhva nos alerta i

contra Ios errores cometldos por otros companeros ya sea por accidente,’ por_

-omlsmn por deS|d|a etc. porque ofrec " 10 solo la vision del yerro, acompafando a

esta da Opmones destinadas a qulen tome Ia decnston de enmendarlo.

A contmuacnon quisiera transmitir a Ios lectores algunos de los aprendnzayes

mas S|gn|f|cat|vos para mi persona, que se fueron gestando durante el proceso de‘-

".. elaboracién de la tesis que hoy presento:

Como Pedagogo, una cuestion que me resuita |nqu1etante hasta ahora. es.

o un hecho del cual me percaté durante mi estancia como estudlante en la carrera
S La formacnon del Pedagogo como administrador de centros escolare ’no es

o asplracton prlorltana del trabajo docente entre quuenes Iaboran en la ar aﬁn

menos entre quienes fuimos entonces alumnos Termlnos como hderazgo .toma de

Ryl decnsaones disefio de estrategias, comumcacnon orgamzacnonal ‘etc apllcados ala

e actnvndad educativa, nos suenan extranos totalmente ajenos al dlscurso cotidiano
del aula. Podrla afirmar que en Pedagogla aun no conceblmos la potencnalldad de

u,;nuestra carrera para convertlrnos en agentes del disefio y control del trabajo

operativo, es dec:r dela alta dlreccmn en las organizaciones escolares.

No se puede negar que es parte de la cultura profesional que el pedagogo

interés en las dreas tradicionales de investigacion, docencia y

enfoque su
T: ste sentido, creo que es urgente cambiar los patrones de
los pedagogos en formacién y entre quienes somos egresados

"pa‘ra que .podamos iniciar un proceso de reprogramacion en el que se den las
~.cond|cnones-para generar y aprovechar en su totalidad las oportunidades que

: p' enctalmente nuestra carrera nos brinda.
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se ocupe

'l‘acercarse a dIChOS contenldos por desconocimiento, es decir, no lo considera

d necesano 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
“Ias aulas para ‘constatar que en su dinamica cotidiana la administracion

o ed_qcatlva es un tema débilmente tocado por la comunidad de docentes y alumnos.
: Debido a esta situacion, el profesional de la Pedagogia no toma en consideracion
qUé, por las caracteristicas de nuestro perfil, las posibilidades desempefarnos con

'éxito en funciones de direccion resultan sumamente amplias, en tanto que la carrera

'nos dota de un a serie de ventajas, como la profunda comprensién del fenémeno

“educativo, la familiaridad con que abordamos la multitud de factores que inciden en
su desarrollo, de corte psicolégico, didactico, de disefio 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 area de accidn abriendo una gama de nuevas
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expectatlvas de desempeno profesnonal a Ia Ilcenmatura desde su mtenor 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 direccién
‘de “una  institucién docente es una oportunidad susceptible de ser ocupada
- practicamente por cualquier profesional. Independientemente de la especialidad de
" quien ostente el cargo de director, es necesario hacerle consciente que esta tomando
una kesponsabilidad de gran magnitud y cuya esencia es el servicio social, el trabajo
por y para las personas, que su mision es propiciar que el fenémeno educativo se
.prodcha con toda su energia y que ~ su importancia deriva del impacto_ efectivo
que logre imprimir sobre los resultados de la. mstltucwn Pbr lo dicho; considero
f fundamental que se sopese la emgencna de capacutar

| 'a”s__p\ir_antver a dicho puesto

“de forma contlnua y progrestva en cada uno.de;los recovecos que envuelve la

'admmnstracuon de centros escolares con lo cual se evitaran ctuamones de buena fe

como organlzacuon desde la perspectiva de quienes se congratulan o

"'tpadecen con nuestros servicios; a la par, nos da bases sélidas para fijarmos las
";metas estrateglas y acciones que resulten coherentes con el destino al que se
Tasplrya como institucion.
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A qu:enes admmlstran cemros escolares qu|S|era compartlrles una |dea En

el dlseno de Ios proceso\ ecesano tomar en cuenta el aspecto humano aquel al

que obedecen los actore

atrlbutos lmpllCIlOS o xplncntosA que aseguran la plena sahsfacmon del benet”cnarlof‘ :
dnrecto o |nd|recto

Por otro Iado la responsabllldad de rescatar la imagen deteriorada de los
servncnos educatlvos del sector publico esta en manos de quienes en laboran en éste,
no debleramos dejar pasar el tiempo, mientras observamos como crece el
descontento de alumnos padres de familia, instituciones académicas vy
empresariales,’ con Ios resultados que, generacion tras generacion, se obtienen en
las instituciones educativas.

Es necesario hacer una profunda reflexion sobre el estado que guarda
< nuestro sistema‘reducativo nacional que nos lleve a establecer cuales son las fallas y
QCiertos - cuales la participacion de los distintos niveles organizacionales en la
'generaCIon de Ias fortalezas y deblhdades por que, si bien existen fallas, cabe hacer

Lun’ reconocm:ento a Ias pe’ nstltuctones cuyos logros sorprenden por la

'comblnacwn entre Ia austerldad de los -recursos, el entusiasmo y compromiso de

: " su gente conlo ‘notable’ de sus resultados,

de:la educacmn es obligacion nuestra fomentar un
..*'vcamblo de paradlgmas entre, qunenes Iaboramos en este rubro del quehacer humano.

La educacuon no debe ser.mas un coto de poder para quienes la conciben como un

trabajo de segunda ca gori‘ e vuelve entonces una prioridad iniciar un cambio

radlcal de nuestra cultura Iaboral ngun administrador debiera olvidar que cuando el
propasito es la mejora contmua enk las instituciones, ninguna tradicién laboral o de

grupo puede ser conS|derad namovuble por lo tanto dependera de sus habilidades
de lider, de su poder negocnacnon, persuasion e incluso de coaccién, el que pueda
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i generar entre su personal eI interés’ por Ias bondades y ellmmar Ios mledos que

: provoca cualqmer alteracnon a'los esquemas tradlcnonales de trabajo " Una reflexion

- ;urge de la revision de un texto ya citado anterlormente, en el que Beno Sander' nos

hab’la 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 dimensién econémica, la
dimensién pedagdgica, la dimension politica y la dimension cultural son elementos
codependientes entre si y en relacidén con los sistemas que les circundan, lo cual
implica que el priorizar s6lo una, o bien soslayar alguna, da como resultado modelos -
educativos parcializados que sesgan la aspiracion uitima de la labor educatlva crear
a partir de ésta seres formados integralmente, con la capacudad de enfrentar su'

realidad en cada una de las esferas que esta mvolucra con actntud crmca creatlva_‘ V

y prepositiva, aptos en la resolucién de problemas, responsables en Ia toma de
decisiones, y sobre todo, con el potencial para constrmr una cultura nac:onal en
Iaque todo lo anterior se vivencie las formas de organizacion de las comunldades

) ~En’ torno ala |mportanc1a de Ia organizacion y comunicacion entre los
|nd|V|duos Una idea nos ' debe quedar clara después de revisar la presente tesis y
esta es que. Ias grandes obras de la humanidad siempre se han logrado a través del

"—"trabajo en equipo basado una combinacién puntual entre la organizacion

k especnallzada de las tareas y los sentimientos de identificacion, donde el sentido de
pertenencia, la comunicacién, la participacion incluyente y democratica entre los
integrantes juegan un papel fundamental en esta mezcla, la cual sélo puede ser
producto de las experiencias tangibles de reconocimiento de sus personas como
seres individuales, integrales, con necesidades fisicas y psicoldgicas 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.

! SANDER Benno, Gestién y administracién de los sistemas educacionales: problemas y tendencias.
Revista perspectivas, vol. XIX, no. 2, 1989. Pag. . 246-247.
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o pequenos se convuertan en una cadena de B
SI Iogramos camblar los’ esquemas de

e una nueva cultura, en la cual la prospendad de las

mstltucmnes publlcas sxgmt”que el bienestar de la comunidad y viceversa.

: Es momento de iniciar la construccién de un proyecto que nos lleve a la
: consolndacron del espiritu del articulo tercero constitucional, de lograr una educacioén
que logre el pleno desarrollo de los individuos, no concebidos como entes mecanicos
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 propositivos ante su realidad, seres que generen las circunstancias,
mas que las padezcan, en palabras de Benno Sander, definiremos a la educacion
como el proceso que “ tiene por objeto construir y difundir el conocimiento, construir
el conocimeto implica libertad, la conciencia la participacion colectiva, difundir el
conocimiento implica comprometerse moralmente con la equidad y la justicia social,
de modo que el conocimiento asi 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
193




“democracia como forma politica de fomentar una ‘buena calidad de Ia vida humana
colectiva™?, - ‘ o ‘ ‘

* SANDER Benno op.cit. Pig. 54
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