
CAM PUS COATZACOALCOS 

UNIVERSIDAD VILLA RICA 

ESTUDIOS I NCOR POl~ADOS A LA 
UNIVERSIDAD N ACIONAL AUTÓ OMA DE MÉXICO 

FACULTAD DE ADMI NISTRi\C IÓN 

"L/\ FUNCION/\LIDAD DE UNA ORCANIZ/\CJC)N 
DEPENDE DEL DISENO DE U\ ESTIWCJ'l/T~/\ 

Ol~CANll.AC/( JNAL " 

TE S 1 S 

QUE PARA OBTENER EL TÍTULO DE 

LICENCIADA EN ADMINISTRACIÓN 

P R ESENTA 

AURORA PATRICIA JARO()N GUTIÉRR EZ 

Director de Tesis: Rev iso r de Tes is: 
l .. i\.E. j os(• i\rnulfo Cutil! rr('z 1 .. /\ .1: Vi oleta l11t a11zó 11 \l ,i1q1a•1 

Roclriguez 

CC11\ T ZA CO/\l.COS, vr1<. 20Ll5 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



E TA ESIS O S ......... i .. ,. 

O LA IBIJOTECA 



l~ECONOCIMI ENTOS 

A DIOS 

Por darme el don de la sabiduría y 

amor para enfrentarme a la vida. Tu 

palabra es una lámpara para mi pie 

y una lu z para m1 vereda. 

(Salmos 1 19 1 OS) 

A M I MADRE Y DELFI: 

Por todo su apoyo y ded icación . 

Gracias por educarme como lo 

hicieron. Los quiero mucho . 

A M I PADl~E 

Gracias por todo tu apoyo . 

Te quiero mucho . 

A MIS HERMANOS 

Israel y Rodrigo. 

Por compartir su vida 

co nmigo y ser uno de los 

motores en mi vida. 

Los quiero mucho . 



A ANGEL 

Por estar conmigo hoy y 

apoyarme. Gracias hermoso 

A MI ASESOR 

Lic. Ma. De Jesús Thomas 

Gómez y a la Lic Violeta 

Infanzón Vázquez, por su 

dedicación ya poyo. 

A MIS AM IGOS 

Lic . Graciela, C Amanda , Li c. Cecili a, 

Paty, Lizeth, Alexandra, Judith, Fernanda, 

Deyanira, Yesenia, Cecil ia , Lázaro, Noé, 

Román y Benjamín, gracias por su apoyo y 

amistad incondiciona l. 



INDICE 

Introducción 

Capítulo l. Metodología de la Investigación 

1.1 Planteamiento del problema ......... ... .. 

1.2 Justificación ............. ... ....... ... ... . 

1.3. Objetivos .................. . 

13. 1 Objetivo General. .. 

1.3.2 Objetivos específicos ......... .. . 

1.4. Hipótesis .... ............... .. . 

1.4.1 Hipótesis de trabajo. 

1.4.2 Hipótesis nula ..... 

1.5. Variab les 

l. 5. 1 Variable independient e .... 

1.5.2 Variable dependiente .. 

1.6 Defin ición de variab les 

1.6 .1 Definición conceptual. . .......... .... ....... ....... ... .... ....... ....... ....... .. .. . 

1.6.2 Definición operacional ......................... ..... .. ........ . 

1.7 Tipo de estud io ........ .......... .. ... ... .. ... .. ... .... ... .... .. .... . 

1.8 Diseño .. ... .... ....... ... ......... . 

1.8. 1 Según su ámbito ......... .. ..... .... ... ..... .. 

1.8.2 Según el período ..... .... ...... ....... .... .... .. .. ....... .. .... . 

3 

4 

4 

4 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

6 

6 

G 

6 

7 

7 

7 



11 

1.9 Población y muestra ....... ..... .... .. ............ ..... .... ........ .. ... ... ...... ..... ....... ....... .. 

1.9. 1 Población . .. .. .. ..... .. .. .. 

1.9.2 Muestra ..................... .... .. .. . 

1 O Instrum ento de medición .. . 

1.11 Recopil ac ión de datos .... . 

1 . 1 2 Proceso . 

1.1 3 Procedimiento 

13. 1 Selección del instrumento el e medición 

.13.3 Recop il ación de res ultados 

1.13.4 Análi sis de resultados ...... .. 

1.13.5 Conc lusiones ........ .. .. .. .. .... .. .. ............ .. ... .... ....... ......... .. .. .. .. ....... . 

14 Análi sis de datos .... .... ...................... ............. ...... ........ . 

1.15 Importancia del estudio ........... .. .......... .. ........ .. ... .. .. .. 

1.16 Li mitaciones del estudio .......... ........... .. .......... ..... .. . .. 

7 

7 

7 

8 

8 

8 

8 

8 

9 

9 

9 

9 

9 

10 

1.17 Recurso humano .. .. .. .. .. . .. .. .. .. .. ..... .... .. ... .... .. .................... .. ... .............. ... .. 1 O 

18 Recurso materi al .... ...... .. .... ... .. ....... .. 11 

1 9 Presupuesto 1 1 

Capítulo 11. Marco Teórico 

2.1 Importancia de las organi zaciones ............... .. 

2.2 Principios de organización .. .. ....... .. .. .... .. .. . .. .. .. .. ...... . ....... .. .... .. .... .. .... .. 

2.3. Organizac iones sanas ... ......... .. ... .................... ......... .. . ................. .... ...... . 

2.4 La organización: aq uello que la hace sana .................. ...... .. .. ....... .. ....... ... . 

2.5 Diseño y estructura organi zacional ...... .. .. .... .. .. .. .... .............. ....... ........ .. 

2.5.1 Estructura funcional ... .. .. .. .... ... ..... .. ...... ... .. 

2.5.2 Síntomas de deficiencia estructu ral .. 

2.6 Forma de evaluar la estructura orgáni ca .. 

2. 7 Organización esco lar ............... ........... .. 

2.8 La estructura organ izac ional educat iva. 

2.9 Técnicas adm inistrativas ......... ......... .. 

12 

13 

16 

17 

20 

21 

23 

25 

35 

38 

4 1 



111 

2.1 O Funciones del personal en una institución educati va ...... . 

Capítulo 111. Integración de las funciones como un proceso continuo de organización 

3.1 Integración de las funciones como un proceso continuo de organi zación 

3.2 El marco de la organización ...................... .. .... .. .. 

3.3 Defectos comunes en la organización .. 

3.4 Factores que afectan las funciones en una organización 

3.5 El proceso de motivación ........................................ .. ......................... .... .. 

3.6 Importancia de los directivos al crear un amb iente positi vo de trabajo. 

3.7 Comunicac ión ...... 

3.7.1 El flujo de comunicación en la organi zaci ón 

3.8 Cultura organizacional... .. .............. .. .... .. .... .. . 

3.9 lmportancia de la organización en el trabajo .. 

3.9.1 Elementos que deben considerarse al realizar un trabajo 

3.1 O proceso de crecimiento de las organizaciones. 

3.11 Disefio de puestos de los empleados ............ .. .... .. .. 

Capítulo IV. Caso Práctico 

4. 1 Antecedentes de la escuela norm al 

4.2 Procedimiento de la gu ía operacional.. 

4.3 Análisis de los resultados ......... .. ..... .. .. .. 

4.4 Soluciones .................................... . 

4.4.1 Evaluación del personal 

Capítulo V. Conclusiones y Sugerencias 

5.1 Conclusiones ................. .... ..... .... ..... .... ..... .. .... .. ..... .. ...... .. .......... .. ......... ... .... .. .. . 

5.2 Sugerencias ....... .. ... .... ... .. .... .... .......... .. . 

45 

48 

57 

61 

63 

(¡5 

67 

(¡ 8 

70 

73 

76 

77 

79 

81 

8(¡ 

92 

94 

95 

96 

96 

99 



IV 

ANEXOS .... .... .. ..... .... ..... .... .... ......... ...... .... .... ... .. . 105 

BlBUOGRAFIA... .. .... ....... .. ... ...... ........ ... ....... ......... ..... .. .... ... .. ... ... .. .... .... ....... .... ..... .... ... 143 



INTRODUCCIÓN 

El diseño de una estructura organizacional en una institución educativa debe estar 

proyectado para ayudar a la institución a realizar sus objetivos y lograr los fines para los 

cuales fue creada. El éxito va a depender del grado de coordinación eficaz y de los factores 

de la institución, ya sean humanos, estructurales y económi cos. 

El grado de eficiencia, coordinación y control de estos factores dependerá del buen 

o mal funcionamiento del cuerpo administrativo, ya que a través de éstos se llevará a cabo 

la funcionalidad en la institución, teniendo esto como consecuencia el logro de los objetivos 

y las políticas, las cuales deberán cumplir con el bienestar y mejoramiento de la sociedad y 

en nuestro caso de los maestros, los alumnos, la enseñanza y la comunidad en general. 

El propósito de este trabajo de investigación es determinar la importancia que tiene 

para una escuela normal y para su personal el di seño de su estructura organizacional , 

contribuir al definir cada puesto y a la creación de un entorno favorable que ofrecerá 

estabilidad y una coordinación eficaz entre las divisiones y departamentos, logrando así una 

buena funcionalidad dentro de la institución, las cuales definen las tareas por realizar, 

tomando en cuenta las capacidades y motivaciones del personal disponible para el 

desarrollo de un ambiente de trabajo positivo. 

En el primer capítulo, se expondrá la metodología de la investigación en que se 

basó la presente tesis; planteamiento del problema, objetivos e hipótesis, instrumentos de 

medición a utilizar, definición de variables, limites de la investigación, así como el recurso 

humano utilizado en dicha investigación. 
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En el segundo capítulo, se presenta el marco teórico referente a la organización, que 

es una organización sana, la realización, factores y forma de evaluar el diseño de la 

estructura, síntomas de defi ciencia estructural , así como la defi ni ción y fun cionamiento de 

una organización escolar, la cua l es el objeto de estud io de esta investigación . 

En el tercer capítulo, se explica ampliamente la integración de las funciones como 

un proceso continuo de organización, donde se hace referencia a la importancia que tiene la 

función del personal, asi como los factores a que se enfrenta, como la motivación, el 

ambiente de trabajo, la comunicación, la cu ltura organizacional. 

En el cuarto capítulo es el caso práctico, aquí se mencionan caracterí stica de la 

institución estudiada, los antecedentes, funciones, compromisos principales, objetivos, 

servicios que ofrece, etcétera, y por último la guía operacional que se le aplicó a los 

directivos como herramienta de evaluación de sus funciones, analizando los resu ltados de la 

misma y las posibles soluciones a las deficiencias encontradas. 

En el quinto capítulo , se dan las conclusiones, la s sugerencias y propuestas 

originadas de los resultados dados al final de la investigación rea lizada. 

Y por último se presenta la bibliografia utilizada, así como las gráficas de la guia 

operacional y los anexos correspondientes a dicha investigación. 
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CAPÍTULO 1 

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

En la investigación realizada durante 3 meses en la escuela normal dedicada a la 

formación de licenciados en educación primaria y preescolar ubicada en la ci udad ele 

Coatzacoalcos Veracruz, se observó que la estructura organizacional no corresponde a la 

realidad, ya que el organigrama actual se copio de una escuela normal pública , la cual esta 

regida por la s normas y estatutos que marca la ley. 

Por lo tanto la administración ele la escuela normal estudiada debe diseñar una 

estructura organizacional de acuerdo a los compromisos adqu iridos administrati vos, tiene 

la obligación legal y social de cumplir con los requisitos y normas que marque la SEC. ( 

Secretaria de Educación y Cultura) y hacer una clasificación de funci ones entre los 

departamentos en cuanto habilidades importantes del personal, crear canales más amplios 

de comunicación para el ajuste continuo de los problemas y dar mayor flexibil id ad en 

algunas políticas creadas para asegurar la coordinación de todo s, torna nd o en cuenta el 

tamaño de la organización y así cumplir los retos y satisfacer la s necesidades del alumnado 

en general. 
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Entonces ¿La funcionalidad de la escuela normal depende del diseiio de la 

estructura organizacional? 

1.2 JUSTIFICACIÓN 

En virtud de que la escuela normal proporcione servicios de educación a nivel 

profesional a 215 alumnos que realizan prácticas docentes desde el primer semestre en las 

escuelas primarias y jardines de niños, es importante que se efectúen cambios en la 

estructura organizacional que van desde modifi caciones en el contenido de funciones 

particulares hasta la actitud de quienes las ti enen a su cargo 

De ahí él por que distribuir responsabilidades bien definidas correspondientes a cada 

división funcional y a su personal, ya que cuando se organiza, se definen prngramas, 

proyectos, tareas y se delegan atribuciones y responsabilidades, además se form ul a normas, 

procedimientos y técnicas de trabajo que estab lecen relaciones forma les de jerarquías 

administrativo-técnicas, las cuales lograrán el éxito y avance de la institución normal , por 

lo que se requiere del diseño de la estructura organizacional , para un mejor control e 

integración de las funciones del personal administrati vo y como consecuencia ofrecer 

mayor calidad en el servicio otorgado a los alumnos, logrando así que la escuela normal sea 

reconocida en el ramo de la educación. 

1.3 OBJETIVOS 

1.3.1 Objetivo General: 

Determinar cuales son los elementos del diseño de la estructu ra organi zacional que 

forman a la funcionalidad de la escuela normal para el logro de los objetivos. 
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l.3.2 Objetivos específicos 

• Evaluar el sistema de organización actual en la escuela normal 

• Identificar la forma en que deben establecerse las jerarquías, funciones, obligaciones y 

responsabilidades que se requieren para su mayo r eficacia y eficiencia . 

• Reimplantar las funciones realizadas en la escuela normal 

• Diseñar la nueva estructura organizacional. 

• Analizar la relación que existe entre el di seño de la estructura organizacional y la 

adecuada funcionalidad de los departamentos administrativos de la escuela normal. 

1.4 HIPÓTESIS 

1.4.1 Hipótesis de trabajo: 

Del diseño de la estructura organizacional se obtendrá una mejor funcionalidad que 

influya de manera positiva en los departamentos administrati vos de la escuela normal, para 

lograr los objetivos y alcanzar los fines encaminados a la fo rmación de profesionales en la 

educación. 

l.4.2 Hipótesis nula 

Es inexistente la relación entre el diseño de la estructura organ ización y la 

funcionalidad de los departament os administrativos de la escuela normal. 

1.5 VARIABU~S 

Las variables que contiene la presente investigación son las siguientes 

l.5.1 Variable independiente: Diseño de la estructura organizacional 

1.5.2 Variable dependiente: Funcionalidad 
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1.6 DEFINICIÓN DE VARIABLES 

1.6.1 Definición conceptual: 

Diseño de la estructura organizacional. Es el proceso para decidir cual es la forma 

adecuada de dividir y coordinar las act ividades de la organización, a la luz de las metas y 

del plan estratégico de la misma, así como las circunstancias del entorno en el cual se pone 

en práctica dicho plan logrando la sati sfacción del personal. 

Funcionalidad : Es el conjunto de fünciones que se real izan en una organización, 

integrándose de tal manera que actúen estableciendo la continuidad y la mejor utilización 

de los recursos disponibles . 

1.6.2 Definición operacional: 

El diseño de la estructura organizacional es la forma en que se desempeñan las 

funciones del personal administrativo . 

La funcionalidad que se ejerce en la escuela normal estudiada se midió a través de 

una guía para él diagnostico operacional y así conocer el nivel de eficiencia con que se esta 

operando la misma. 

1.7 TIPO DE ESTUDIO 

El tipo de investigación que se llevo a cabo para di cha investigación fue de tipo 

descriptiva transversal, ya que se analizó la relación que existe entre las variables ya 

definidas 
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1.8 DISEÑO 

1.8. l Según su ámbito: 

Es un estudio de campo, ya que se rea li zaron entrevistas con el directo r general de 

la escuela normal para obtener información sobre los ant ecedent es, detección de 

necesidades dentro de la fuerza laboral y además conocer la problemática actual en cuanto 

a la realización de las acti vidades admini strati vas, también se ap li caron análi sis de puestos 

al personal administrativo, con el fin de obtener información sobre las fün ciones que 

desempeñan y sus objetivos personales, saber corno se encontraban las relaciones labora les 

y además conocer algunas sugerencias dadas para un mejor desempeño. 

l.8.2 Según el período: 

Es un estudio transversal porque la investigación del fenómeno se efectuó en un 

periodo de tiempo de tres meses. 

1.9 POBLACION Y MUESTRA 

1.9.1 Población 

Para efectos de la presente investigación, se consideraron úni camente a las personas 

responsables de cada departamento , al director general , subdirectores y admini stradores . 

1.9.2 MUESTRA 

No se determinó por medio de la fórmula de la muestra debida al número de 

personas entrevistadas. 
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1.10 INSTRUMENTO DE MEDICIÓN 

La guía utilizada para él diagnostico operacional se realizó con el fin de conocer el 

nivel de eficiencia con que sé esta operando en la institución educativa analizada, así como 

las principales deficiencias que limitan dicha operación Esta guía consta de cuatro áreas y 

sus respectivos factores, la cual estará en el apartado de anexos. 

1.11 RECOPILACION DE DATOS 

Los datos fueron recopilados en el medio donde ocurre el fenómeno de estudio ; los 

datos obtenidos se seleccionaron mediante un sistema de po nderación ya establecido. 

1.12 PROCESO 

A continuación se enumeran los pasos generales a seguir durante la investigación. 

a) Selección del instrumento de medición. 

b) Recopilación de resultados. 

c) Análisis de los resultados 

d) Conclusiones de las variables estudiadas . 

1.13 PROCEOlMIENTO 

1.13. l Selección del instrumento de medición. 

Se selecciono la guía por ser un instrumento económico y sencillo que facili tara y 

precisara su análisis y además permitirá recopilar la información sin contratiempos. 
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1.13.2 Recopilación de resultados 

Se acudió a la escuela en un horario establecido para aplicar el instru mento de 

medición a las personas responsables de cada departamento y obtener la información 

requerida para proceder a la tabulación de los resultados. 

1.13.3 Análisis de resultados 

Después de tabular y darle la calificación correspondiente a cada respuesta, se 

realizó un sistema de ponderación en el cual se llevó a cabo el análisis y evaluación de la 

información obtenida. 

1.13.4 Conclusiones de las variables estudiadas 

Se emitirá una conclusión general de la in vestigación. 

1.14 ANÁLISIS DE DATOS 

En los resultados obtenidos de la investigación, el método de análisi s de datos 

utilizados tuvo la finalidad de ponderar una calificación numéri ca con el propósito de 

facilitar la comparación de los factores entre sí y precisar los de mayor importancia . 

1.15 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO 

La importancia de esta investigación radica en los beneficios y mejoras que se pueden 

implantar para desarrollar un ambiente de trabajo positivo, estab leciendo el diseño de la 

estructura organizacional de manera adecuada para que se lleven a cabo las fünciones 

correspondientes a cada área y se logre la eficiencia a través del personal. 
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1.16 LIMITACIONES DEL ESTUDIO 

En cuanto a los obstáculos que dificultarón el proceso de in vestigación se mencionan 

los siguientes 

./ Rechazo hacia el investigador por parte del perso nal ad mini strativo en el momento 

de aplicarse los análisis de puestos en la escuela normal estudiada . 

./ Apatía por parte del personal administrativo al ser cuestionado sobre la estructura 

actual de la escuela normal. 

./ El personal ad ministrativo sentía inseguridad laboral por la presencia del 

investigador, ya que se pensaba que con toda la información recabada se podría tomar la 

decisión de despedir a algún miembro de la escuela. 

1.17 RECURSO HUMANO 

Durante el proceso de investigación se tomó en cuenta la participación del personal 

administrativo, a los cuales se les apli có el aná li sis ele puestos, (ver anexo 1 ), la secretaria 

facilitó información para llevar dicha in vestigación, también participó la persona 

interesada en obtener la información y el asesor. 

Director general 

Secretaria 

• 1 Director de Licenciatura en Preescolar 

1 Director de Licenciatura en Primaria 

1 Administradora 

• 1 Encargado del centro de computo 

• 1 Prefecto 
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1.18 RECURSO MATERJAL 

El material tangible que se utilizó para reali zar la investigación es el siguiente 

CANTlDAD PUODVCTO 

Computadora Compaq 

Impresora HP 

5 Lápices 

220 Hojas blancas 

2 Gomas 

5 Fóldcr 

Caja de discos de J 1/2 

2 Marcadores 

2 Plumas negras 

1.19 PRESUPUESTO 

A continuación se detalla el costo del material usado en esta investigación . 

CANTIDAD PUODUCTO COSTO 

Computadora Compaq $ 14,750 .00 

Impresora HP 995 .00 

5 Lápices 6 .00 

220 Hojas blancas 95 .00 

2 Gomas 5 00 

5 Fó lder 5.00 

Caja de di scos de J 1/2 60 .00 

2 Marcadores 35 .00 

2 Plumas negras _____ __ Jj_cQ_Q 

Total $ 15,976 .00 
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CAPÍTULO 11 

MAl{CO TEÓRICO 

2.1 IMPORTANCIA DE LAS ORGA NIZACIONES 

Las organizaciones son importa ntes por ser entidades socia les cli ngiclas a melas 

di señadas con un a estructura deliberada o pl aneada y con sistemas de ac tividades 

coordi nadas y vincul adas con el ambi ente extern o, estas ex isten cuando la ge nte interactúa 

para desempeñar fun ciones esenciales que le ayudan a alcanzar me tas. 

Una organización no puede ex istir sin interactuar con los cli entes, proveedores, 

competidores y otros elementos del ambiente ex terno. 

Las razones del por que las organi zac iones son importan tes para la sociedad 

son: (ll 

l. ReC111en los recursos para al canzar las metas y r·esul lados deseados. 

2. Produce bienes y serv icios con efi ciencia. 

3. Fac ilita la innovac ión. 

4. Utili za fab ri cación moderna y tec nología basada en compuladora. 

S. Se adapta e influye en un ambicn le cambiante. 

!!) Daft L. , Hichard. '/ (> oda y fJ isáio Organi;:.acio11al, 6'1 .cd .. México. Ed1t. Thomson . 2000. p.12 
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6. Crea valor para los propietarios, clientes y empicados. 

7. Acomoda los desafíos constantes, la motivación y coorcl i nación ele los empleados. 

2.2 PRINCIPIOS DE ORGANIZACIÓN 

Como el ingeniero que di seña su puente pura sat isface r neces idades espec iales, el 

pl aneador de la organ ización, al diseñar la estructu ra de una compañía , ap li ca pri ncipi os, 

puesto que muchos años de experiencia le han enseñado que si se siguen ciertos 

lineamientos, sea cual sea el tamaño de la empresa, el resu ltado será una buena 

organi zac ión. 

Se clan a continuación al gunos ele estos pri nc ipi os básicos: <
21 

De acuerdo con los propósitos de la Orga ni zación: El propósit o ele una organi zación es 

ayudar a que los objeti vos tengan signi ficado y con tribu ya n a la eficiencia organ izacional. 

1. Principio de unidad de objetivos: Una estructura organizaciona l es eficaz si 

permite que el personal contribuya al cumplimiento de los objeti vos empresariales. 

2. Principio de eficiencia organizacional: Un a organización es eficiente si es tú 

estructurada para contribuir al cumplimiento de los objetivos empresariales con un 

mínimo de consecuencias o costos indeseab les. 

Causa de la organi zación: La causa básica de la estructura organi zac ional es la 

limitación del tramo de administración. Si esta limitación no existiera, un a empresa no 

organizada podría contar úni camente con un admi nis trador. 

' " Koonl7., Harold y Wc ih rich. Heinz, Ad111 i11is1racirí 11 , 1!11a perspecti1'C1 global, 11' cd .. México . Edi torial Me Graw Hi ll. 

1998.p361 
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3. Principio de tramo de control: en cualqui er puesto administrativo hay un limite 

del número ele personas que un ind iv iduo puede administrar eficazmente. au nque el 

número exacto clepenclerú del impacto ele las variables subyacentes. 

Estructura ele la Organización: autoridad: La autoridad es el cimiento de la estructura en 

la organ izac ión, el hilo que la hace posible , el med io por el cua l pueden asignarse grupos de 

ac ti vidades a un administrador y promover la coordinación de las unidades 

organizacionales. Es el instrumento que permite al admini strador crear las condiciones 

ópti mas para el clesempeíio incli viclual. 

4. Principio escalar: Cuanto más sea la línea de autori dad del máximo puesto 

admini strati vo ele una empresa a cada puesto subordinado, cuanto mas clara será la 

responsabilidad de toma ele dec isiones y más eficaz la comunicación organi zac ional. 

S. Principio de delegación por resultados esperados: La autoridad delegada a tocios 

y a cada uno de los adm inistradores debe se r la adecuada pa ra garantizar su 

capac idad de cumplir los resultados esperados. 

6. Princirlio de responsab ilidad absoluta: La res ponsabilidad de los subordinados 

con su superiores es abso luta, en tanto que los superiores no pueden el udir la 

responsabilidad sobre las actividades organizacionales de sus subord inados. 

7. Principio de paridad de autoridad y responsabilidad: La responsabil idad sobre 

las acciones no debe ser mayor ni menor que la delegada por la autoridad 

correspondiente. 

8. Principio de unidad de mando: Entre mús completos sean los reportes de un 

indi viduo con un so lo superior, menor serú el problema de instrucciones 

contradictorias y mayor la sensación ele responsabilidad perso na l so bre los 

resultados. 
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9. Principio de nivel de autoridad: Para mantener la delegación deseada, es 

necesario que las decisiones bajo la autoridad de cada admini strador sean tomadas 

por éste, no remitidas a los ni veles superiores ele la estructura organ1zac ional. 

Estructura de la organi zación: clepartamentali zac ión de las ac ti vidades: La organ izac ión 

supone el di seño de un marco departamental. 

1 O. Principio de definición funcional: Cua nt o más clara sea la defi nición de los 

resultados que se es peran de un puesto o depa rtamento, ele las acti vidades por 

reali zar y de la autoridad organizacional delegada y cuanto mayor sea la 

comprensión de las relaciones de autoridad e información con otros puestos , serán 

más adecuadas las contribuciones del indi viduo responsable al cump limiento de los 

objetivos empresariales. 

Proceso de organización: Los di versos princi pi os acerca de la delegación de autoridad y 

de la departamentalización son fun damentales sobre el proceso de la organización , pues se 

refieren a las fases de los dos aspectos primarios de la organi zación: la aut oridad y la 

agrupación de las activi dades. 

11. Principio de equilibrio : En toda estructura es necesari o el equ1lib1·i o. La apli cación 

de principios o técnicas deberá ser eq uilibrado para garantizar la eficac ia general de 

la estructura en el cump limiento de los objeti vos empresariales. Este principio es 

común en todas las áreas de las cienc ias y en todas las funciones de los 

adminis tradores. 

12. Principio de flexibilidad: Mi entras más medidas se tomen en benefi cio de la 

fle xibilidad de una estructura organi zacional , ésta podrá cumplir más 

adec uadamente su propósito. 

13. Principio de facilitación del liderazgo: Entre más permitan un a es tructura 

organizacional y la delegaci ón de autoridad que los ad mini stradores di señen y 
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conserven condiciones propicias para el alto desempeño, mas cont1ibuci ón a favor 

de las habilidades de li derazgo de los adminisiradores. 

2.3 ORGANIZACIONES SANAS 

Una organizac ión sana, es aquel la que tiene un fuerte sent ido de su propia identidad 

y de su misión , pero que además tiene la capac idad de adaptarse con facilidad al cambio. •3l 

El individuo dentro de la organi zación es muy importante, ya que pasan gran parte 

de su vida en el trabajo, el gerente debe estar consc iente de que el siti o ele trabajo provoca 

un profundo afecto en la mente ele los indi viduos. Para ayudar a desarrollar un medio 

ambiente positivo en la organ ización, el gerente deberú entender al 1ndi vi duo dentro de l 

contexto ele la organización. Cuando se contrata a una persona es poco apropiado pensar en 

el empleado como unos brazos alquilados. En lugar ele esto hay que pensar que cada 

empleado es único, con sus propias creenc ias, sentimientos, ideas y emociones. El 

comportamiento del empleado en el lugar ele trabajo se determina por un cierto número de 

factores, su medio ambiente físico y social, su estructura psicológica , sus deseos y metas, 

sus experiencias pasadas y por lo tanto, el ambiente físico y soc ial, así como las 

necesidades ele cada incli vi duo. 

Algunos aclministraclores sostienen que no es suficiente constitu ir una es tructura de 

organ ización que describa supuestamente los requisitos conductuales de cada uno de sus 

miembros. 

La estructura ele la organi zación traza las relaciones que pueden existir en tre los 

diversos puestos ele la misma; en contraste, algunas organizaciones se componen de 

relaciones reales , que se producen cuando quienes ocupan esos puestos interactúan sobre 

una base personal. 

º' Jack. Fordycc y Wcil, Raymond, Mé1odos de Desarrollo Orga11iz.acio11al para Ejec11ril'(JS, Fondo Educativo 

ln trnuncr icano, S.A. 1976. p.6 
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En los organigramas se encuentra implícita la suposición de que quienes ocuparán 

puestos, reali zarán su trabajo y sostendrán relaciones objetivas con los demás: sin embargo, 

sería inocente que alguien esperara que las personas en el trabajo den tro de una proximidad 

constante, no desarrollaran sent imientos hacia otras. 

Una de las fun ciones de una organ ización es proporcionar el con tex to den tro del que 

pueden satisfacerse esas necesidades humanas. Al gunas organizaciones unen a sus 

miembros socialmente , así mismo sirve para mantener normas de conducta de los 

miembros. Si bien es cierto que la organi zación condiciona y moldea las acti tudes y que es 

un vehículo para la sati sfacc ión personal y la producti vidad, el gerente deberá aj ustar los 

sentimientos personales de los grupos a los planes . 

En muchas ocasiones , tanto la gerencia como los empleados restan importancia a los 

va lores humanos tales como la habilidad en el oficio y los sentimi en tos personales 

profundos hacia otros , para operar de ac uerdo con el dinero que se les pague. seguridad en 

el empleo y prestaciones, sin embargo, es lamentable que esta situación haya sido tan 

elaborada por personas que no pueden tener ninguna empatía con los trabajadores de los 

niveles inferiores de las organizaciones de negoc ios: cuando em iten jui cios sobre 

ambientes sanos, hablan simplemente por ellas mi smas y no es probable que su con.J unto ele 

valores vaya ele acuerdo con aquellos emitidos por los trabajadores industriales. 

2.4 LA ORGANIZACIÓN: AQUELLO QUE LA HACE SANA 

El pensamiento administrativo actual en relación con la sa lud de una organi zac ión 

puede simplificarse excesivamente y, a veces, resultar fa lso. No es conecto suponer que los 

productos de la organi zación , tales como el bajo ausentismo, los índices bajos de rotación 

de personal, los índices bajos ele quejas y la alta producc ión sean siempre indicadores 

válidos de la salud de un a organi zac ión . En tanto sea necesario utilizar en la organización 

control es admi ni strativos, los empleados empezarán a ex perimen tar dependencia, 

subordinación, sumi sión y otras indicaciones ele falt a de madurez psico lógica. 
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En muchos casos, los empleados maduros, si desean permanecer psico lógicamente 

sanos, tendrán que adaptarse , vol viéndose apáticos , i ncli fe rentes y enajenados; no obstante, 

éstos pierden su nccesiclacl de madurez y el gerente llega a ser él mi smo menos maduro, 

debido a que se ve obligado a tratar con empleados inmaduros , utili zando conductas 

carentes de madurez, como aquellas que clan más im portancia al dinero y no a los va lores 

humanos , y no pasará mucho ti empo antes de que la organizac ión pierda sus bases de 

vitalidad y salud . 

Por consiguien te a los em pleados les agradará la gerencia , no por que los geren tes 

son especialmente hábil es como líderes o tengan relaciones profundamente sati sfac torias 

con ellos, por el con trario, su amor hacia la gerencia tendrá re lación con el hecho de que les 

pagaron buenos salarios, les proporcionaron empleos seguros y los molestaron poco, sin 

tener ningun a idea respecto a los sen timientos ele la gerencia hacia ell os , ya que mucho se 

ha dicho que las organizaciones se forman con estructuras típi cas ele organ ización, el 

liderazgo autoritario, los programas administrati vos y lo que se denomina programas ele 

relaciones seudo humanas. 

Algunas organi zaciones, ti enen la fo rm a ele un a pirámide , lo que coloca a los 

empleados en un a sit uación de trabajo en la que ti enden a utili zar pocas capaciclacles que 

vayan más allá ele las menos importantes y superficial es. En los ni ve les in fe riores, la 

naturaleza del trabajo se hace cada vez más rutinaria. o sea, de naturaleza ele producción en 

masa. En algu na situac ión, los empleados psico lógicamen te sanos ti enden a experimentar 

frustraciones, puesto que no logran ni siquiera un a ex presión mínima de su personaliclacl, y 

sentimientos de fracaso, porque ven pocas posib ilidades de experimentar conflictos puesto 

que se sienten indecisos entre el deseo ele escapar ele ese ambiente y el temor ele perder un 

empleo provechoso. Como respuesta a las frustraciones, los confli ctos y los fracasos, los 

empleados psi co lógicamente sanos reacc ionan con conductas tal es como ausent ismo, 

ro tación de personal , peticiones ele transferenc ias , movi lidad ascendente, act ividades 

sindicales , hincapié en el dinero y poco realce de las recompensas humanas, holgazanería, 

establecimiento de ritmos fijos, apatía e incli fe renc ia. 
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A su vez, la gerencia reacc iona a esas acti vidades de los emp leados reforzando su 

acti tud directiva, haciendo más es trec hos los controles, y acumu lando en otras formas las 

fallas pro vocadas por la estruc tura ele la organi zación. 

Algunas características de las organi zaciones enfermas y de las sanas son: 14
¡ 

l. Poca in versión personal en los objet ivos 1. Los obje ti vos son ampliamen te compartidos por 

organi zac ionales. excepto en los altos ni ve les. los miembros y hay un fluj o ele ene rgía fuerte y 

consistente hacia es tos objeti vos. 
-------·---· 

2. Factores extraños complican la solución de 2. La so lución ele problemas es altamente 

problemas. El status y la situación en el pragmáti ca. es decir, se so lucionan con la 

organigra ma son más importantes que la ex periencia. Al atacar los prob lemas, las personas 

solución del problema . Hay un interés trabaj an informalmente. no se preoc upan por el 

excesivo por Ja gerencia como si és ta fuera un s1a 111 s. por su tcrTitori o, ni por preguntJrsc qué va a 

cliente. Las personas tratan a los demá s, pensar la alta gerencia. Al jefe frec uentemente se Je 

especialmente a los jefes, en una fo rma cortés con fronta. Se tolera bastante el comportamiento no 

y formal, que encubre los asuntos. La conformi sta. 

inconformidad es mal vista. 

3. Las personas en Jos altos ni ve les tratan de 3. La responsabi lidad en Ja toma ele dec isiones está 

controlar el mayor número pos ible de determinada por fac tores tales corno habilidad, 

decisiones. Se convierten en cuellos de sentido de res ponsabilidad, di sponibil idad de 

botella y toman decisiones sin Ja información in fo rmación, ca rga de trabajo. tiempo y 

y consejo adecuados. Las personas se quejan requeri111ie11tos de desarrol Jo profesiona l y 

de las dec isiones irracionales de la gerencia . gerencial. El ni ve l organizacional como tal no es 

considerado un factor determinante. 
----

4. Las opi niones de las personas en Jos 4. La s op ini ones de las personas en los ni ve les baj os 

ni veles bajos de la organización no se de Ja organi zac ión son respetadas . 

respetan fuera de los estrechos 1 ímites de sus 

trabajos. 

5. Las neces idades y sentimi entos personal es 5. El rango de probl emas tratados inclu ye las 

son asuntos secundarios. neces idades persona ks y las relaciones humana s. 
·--

6. Las personas Se sienten atadas a sus 6. Las personas muestran buena di sposic ión y deseo 

puestos; se sienten aburridas pero restringidas de participar porque as í lo desean . Son optimi stas. 

'" Ibídem. p. 8 
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por las neces idades de seg uridad. Su El luga r de trabajo es i111ponante y place ntero. 

comportamiento en juntas de persona l. es 

dócil y desinteresado. No hay mucha alegría . 

Sus buenos ra tos los pasan en otros lugares. 

7. El gerente es un "papá" que da recetas a la 7. El liderazgo es fl ex ibl e, ca mbiando de es ti lo y de 

organizac ión. personas de acuerdo con la situación. 

8. La mala ac tuación pasa desapercibida o se 8. La ma la actuac ión es confrontada y se busca una 

maneja arbitrariamente. solución conj unta. 
--

9. Las es tructura , las po líticas y los 9. La es truct ura. los procedimientos y las políticas 

procedimientos de la organi zación abruman a de la orga ni zación están diseñados para ayudar a las 

la mi sma. Las personas se refugian en el los y personas a lleva r a cabo su trabajo y para proteger la 

juegan con las es tructuras de la organi zac ión. sa lud organizac ional a largo plazo; no para asignar 

deberes a cada burócrata. Ademüs . es pos ible 

modificar con faci lidad tal es po líti cas. 

procedimientos y estruc tu ra. 

10. La innovación no está genera lizada dent ro 10. La organ izac ión misma se adapta r<Ípidamente a 

de las organ izaciones sino en las manos de las oportunidades u otros ca mbi os en su mercado. 

unos cuantos. debido a que cada pa r de ojos CS t<Í obse rvand o y 

cada cabeza es tá an tic ipa ndo el fut uro. 
--

2.5 DISEÑO Y ESTRUCTURA ORGANIZAC IONAL 

El di seño de la estructura de la organi zac ión se refleja en el organigrama. Éste es la 

representación gráfica de todo un conjunto de acti vi clades y procesos debajo en una 

organización. ('!) 

Algunos componen tes para la definición del diseño en la estructura ele la 

organización , son las que designan las re laciones formales de reporte, el número de ni ve les 

en la est ructura jerárquica y e l tramo de contro l ele gerentes y su pervisores, ya que el diseño 

de la estructura de la organi zac ión iden tifica e l agrupam iento de indi viduos en 

(''' lhidcm. p. 202 
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departamentos y de éstos dentro de la mi sma, también inclu ye el di scfi o de sistemas para 

asegurarse la comuni cación, coordinación e integración efectivas de esfuerzos en todos los 

departamentos. 

El disefio estructural esta influido por el entorno, los ob.1e ti vos y las estrategias, la 

tecnología y el tamafio. Un entorno, puede se r estable o inestab le, los objet ivos y las 

estrategias de la admini stración pueden hacer hincapié en la el'i ciencia interna o en la 

adaptación a los mercados ex tern os , la es tructura suele reflejar la estrategia orga ni zac ional 

y un cambio en un producto o en un a estrategia de mercado conduce a menudo au n cambio 

estructura l, una vez que se formula la estrategia para obtener una ventaja en el mercado, los 

líderes di sefian o redisefian la estructura a fin de coordinar las ac ti vidades organizac ionales , 

de modo que se alcance mejor esa venta.Ja, las tecnologías de producc ión pueden ser 

rutinarias o no rutinarias y el tamafio de una organi zación puede ser grande o pequefio, cada 

variable influye en el disefio estructural correcto. 

2.5.1 ESTRUCTURA FUNCIONAL 

Al evaluar el sistema de organi zac ión, así como la forma en que se consideran las 

jerarquías, funciones, obli gac iones y responsabi liclades que se requ ieren para su mayor 

eficiencia y efi cacia en el cumplimiento de los planes y programas es importante considerar 

la estructura orgánica y fun cional para que se ll eve a cabo la fun cionalidad en la 

organización. 

Estructura orgánica y funcional : 

Estructura Características 

Se considera que la organización no cuen ta 

con la representac ión gráfi ca dela estructura 

Carencia de estructura orgán ica y fun cional. orgánica y funcional que limita al personal 

en el alcance de los pl anes y programas de 

trabajo fijados . 



Estructura orgáni ca y funcional defi cienie. 

Estructura orgánica y funcional elemental. 

Estructura orgánica y funcional adecuada. 

Estructura orgánica y funcional exce lente . 
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Se considera que la organi zac ión cuenta con 

la representación gráfica de la estructura 

orgánica y funciona l en forma inadecuada y 

e imprec isa . que periuclica al personal y 

retrasa los planes y programas de trabajo 

establecidos. 

Se considera que la organización cuenta con 

la representación gráfica de la estructura 

orgán ica y func iona l mínima. 

Se considera que la organi zac ión cuenta con 

la representación gráfica de la estructura 

orgáni ca y fu nciona l en fo rm a aceptab le, que 

permite la ubi cación del personal y la 

obtención ele los planes y programas ele 

trabajo establecidos. 

Se considera que la organización cuenta con 

la represe ntación gráfica ele la estructura 

orgánica y funcional en form a excepcional , 

que establ ece la ubi cac ión del per·so na l y 

define, con exact itud, los niveles ele 

autoridad y responsabi lidad , obteniendo su 

máxima eficiencia y eficacia en el logro ele 

los planes y programas ele trabajo fijados. 

En una estructura funcional , las actividades se reúnen por funciones comunes desde 

la base hasta la cima de la organización . Esta estructura es estab le y la tecnología es 

relativamente rutinaria, con baja interdependenc ia entre los departamentos funcionales. Los 

objetivos de las organizaciones se refieren a la eficiencia interna y a la especialización 

técnica. El tamaño va de pequeño a mediano. Cada una ele estas característi cas se asocia 

con poca necesidad de coordi nación hori zo ntal. 
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El ambiente es estable, la tecnología rutinaria, la eficiencia interna y el tamaño 

pequeño significan que la jerarquía vertical puede controlar y coordinar la organización, en 

ésta, los empleados están comprometidos a alcanzar las metas operativas de sus 

depar1amentos funcionales. La planeación y prcsupuestación es por función y refleja el 

costo de los recursos utilizados en cada departamcmo. La autoridad formal y la influencia 

están en manos de altos ejecutivos de los departamentos fun cionales. 

Una ventaja de la estructura funcional es que promueve la economía de escala dentro de 

las funciones. La economía de escala significa que todos los empleados se locali zan en el 

mismo lugar y pueden compartir las instalaciones. La estruc tu ra funciona l tamhién 

promue ve un desaiTollo profundo de las habilidades de los empicados. Éstos se ven 

expuestos a una amp lia variedad de actividades funcionales dentro ele su departamento . La 

estructura funcional es la mejor para las organ izaciones pequeñas a medianas. 

La debilidad principal de la estructura funcional es una respuesta lenta a los cambios 

ambiéntales que requieren coordinación de los departamentos. Si el entorno cambia o la 

tecnología no es rutinaria e interclepencliente, la jerarquía vertical se sobrecarga, las 

decisiones pendientes se api lan y los altos ejecutivos no reaccionan con sufic iente rapidez. 

Otra desventaja ele la estructura funcional, es que la innovación es lenta a causa de una 

mala coordinación y cada empleado tiene una v_isión limitada de las metas globales. 

En la actualidad, hay una tendencia hacia estructuras más horizontales y planas, a causa 

del ambiente incierto. La estructura funcional ob li ga a las decisiones a recorrer todo el 

camino hacia la cima, antes de que se pueda resolver un problema que afecta a diversas 

funciones. 

2.5.2 SÍNTOMAS DE DEFICIENCIA ESTRUCTURAL 

Cada forma de estructura, representa una herramienta que puede ayudar a los 

ejecutivos a que una organización sea mús efectiva, lo que depende de su sit uación. 
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Los directivos principales evalúan cada cierto ti empo la estructura organizacional 

para determinar si es adecuada a las necesidades cambiantes de la organización. Muchas 

organizaciones prueban una estructura organizacional, luego se reorganizan en otra con el 

fin de encontrar el ajuste correcto entre los reportes internos y las necesidades del entorno 

externo. 

Como regla general, cuanto la estructura organizacional no coITesponde a las 

necesidades ele la empresa, aparecen uno o más de los sigu ien tes síntomas ele deficiencia 

estructural: ' 11 
> 

•:• La toma de decisiones se dernora o carece de calidad. Las personas que toman las 

decisiones pueden estar sobrecargadas porque la .1erarquía les envía demasiados problemas 

y decisiones. La delegación ele autoridad puede ser insuficiente. Otra causa posib le de la 

mala calidad es que la información no ll ega a las personas correctas. Los enlaces de 

informac ión, ya sean en dirección vertical y horizontal, pueden se r inadecuados para 

asegurar la calidad de las decisiones. 

•:• La organización no responde en fonna innovadora aun entorno cwnbianre. Una razón 

de la carencia de sentido innovador es que los departamentos no están coordinados en 

sentido horizontal. Hay que coordinar la identifi cación de necesidades de los clientes a 

cargo del depa11amento adecuado, la estructura organizacional también ti ene que 

especificar la responsabilidad departamental, que incluye la supervisión del entorno y la 

innovación. 

•:• Es evidente que hay 111ucho conflicto. La estructura organizacional debe permitir que 

los objetivos departamentales en conrlicto se conviertan en un conjunto de metas para toda 

la organización. Cuando los departamentos actúan con propósitos encontrados o están ba.10 

presión para alcanzar las metas departamentales a costa de los ob.Jeti vos organizacionales, 

es frecuente que la estructura tenga la culpa. 

'"
1 lbidem, p.232 
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2.6 FORMA DE EVALUAR LA ESTRUCTURA ORGÁNICA 

Para poder evaluar la estructura de una organización se dan estos pasos, una manera 

senci lla de visualizar la estructura. 

a) A golpe de vista. Esto signi fica darse cuenta cuáles son los defectos que sa ltan a la 

vista. Es la forma más simple de valuar una est ructura. 

b) Efectuar preguntas informales exp lorativas. Para ello se necesita preguntar a alguien 

que conozca suficientemen te la organi zación de la compaiiía. 

e) Establecer comparaciones con la organización de otra empresa similar de la que se 

tenga conocimiento. 

d) Si tenemos conocimiento de algunos problemas, debemos pensar en la mejor forma 

de reso lverlos. Para eso se requiere saber a qué se dedica la empresa y cuál sería la 

estructura ideal para ella, y una vez hecho esto, comparar la estructura ac lllal con la idea. 

e) Calcular razones o radios comparat ivos. 

f) Un defecto muy usual es no revi sar periódicamente el esquema de la estructura. 

Con el fin ele facilitar la transformación que ha planeado la organización tiene que 

evaluar y en ocasiones revisar su estructura existente. A fo rma estructural correcta para una 

organización puede ser una fuente de ventaja competitiva sustentable; una estructura 

subóptima suele ser una considerable debilidad competiti va. Además , el éxito o el fracaso 

de una transform ación depende, en gran medida, de la estructura de la organi zación. En 

resumen, las cuestiones clave que ti ene que abordar una empresa para concluir 

satisfactoriamente una transformación son: 

l. ¿Qué estructura necesita para practicar del modo más eficaz el juego que hemos 

elegido? 
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2. ¿Cómo podemos crear eficazmente esta estructu ra necesaria '1 

Para responder con eficacia a la primera pregunta , es necesari o que la 

administración comprenda qué es estructura , es decir, los conceptos fundamentales que se 

hallan detrás de cómo organizar y practicar un j uego dado , y las fortal ezas y limitaciones de 

las diversas forma de estructura que se podrían adoptar para contribuir a que la compañía 

gane el juego que ha elegido. En otras palabras, se requiere que la administración ele la 

empresa comprenda algunos aspectos técnicos del diseño y redi seño ele la estructura. 

Responder a la segunda pregunta implica crear un plan para transformar la estructura ele la 

organización, de lo que es hoy en día a lo que necesita ser para apoyar la transformación. 

Una manera útil ele meditar en la estructura es considerar el enfoque general ele la 

organización, las fortalezas y las limitaciones ele nuestra propia compañía y la naturaleza de 

nuestra competencia. 

Cualquier estructura puede funcionar si comprendemos estos tres princi pios y 

adaptamos a ellos nuestra estructura, tambi én tomar en cuen ta comprender y manejar con 

eficacia cuatro principios importantes ele diseño de las estructuras ele organización para que 

una empresa concluya con éxito su transformación . 

Principio 1: No hay ninguna estructura que sea la mejor 

Un principio fundamental que impulsa el proceso ele diseño es que no hay ningún 

modo que sea el mejor para organizar un determinado equipo . Ello se debe a que cada 

organización tiene su propia personalidad (o cultura), su propio conjunto ele personal y su 

propia historia. Cualquier estructura de reorganización puede apoyar con eficacia una 

determinada transformación si se diseña y diri ge de manera apropiada . 
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Principio 2: Hay tres componentes de la estructura 

Considerarnos que la estructura consta de tres componentes que es preci so diseñar y 

diri gir corno un sistema, si la estructura ha de ejecu tarse con éxito. 

• El primer componente es lo que denominamos la macro estructura. Esta consta de 

los cuadros del organi grama y como están conectados. La macro estructura 

proporciona un a guía sobre corno están vincul adas diferentes funcio nes y 

posiciones. 

• El segundo componente es lo que se denomina mi cro estructura, consiste en corno 

se definen los roles y las responsabilidades de cada mi embro ele la organización, la 

micro estructura no sólo consiste en la tecno logía que se ut ili za para desarro ll ar las 

actividades, sino tamb ién la manera en que se comun ican y util izan estas 

descripciones de ro les dentro de la organización como guía para el comportamiento. 

En algun a organ ización, un problema fundamenta l es que no hay desc ripciones 

escritas de los puestos , en otros , puede ex isti r ta l descripción, pero rara vez las 

utili zan quienes ocupan posic iones corno he1Tarnien ta para gui ar el comport amien to, 

por que: 

1. Son anticuadas. 

2. Son algo que só lo in teresa a Recursos Humanos. 

3. Están escri tas de un modo tan ineficaz que qui en ocupa el puesto considera que la 

información es de poco o nu lo valor. 

Para ser de valor, quienes ocupan los puestos ti enen que uti lizar dichas 

descripciones corn o guías para su comportam iento. 

• El tercer componente de la estructura de la organi zación es lo que denominamos 

sistemas de apoyo. Éstos abarcan los sistemas de operac ión ele la organi zac ión , su 

proceso de desarrollo de la administración, sus sistemas de adm in ist ración del 



28 

desempeño y su cultura corporativa. Una estructura no fu ncionará con eficac ia en 

ausencia de sistemas de apoyo di señados apropiadamen te. 

Principio 3: Hay ciertas cuestiones estratégicas del diseño de una organización 

c¡ue se tiene que abordar 

Al di señar su estructura, una organi zac ión debe resol ver seis cuestiones 

determinantes no sólo para la organi zación en genera l, sino también para sus subun idades 

individuales. Las cuesti ones clave que se han de resolver al di señar una estructura de 

organ ización son: 

l. ¿Cuál es la fo rma óptima que se requiere para apoyar la transfonnación planeada'7 

2. ¿Cómo se debe estructurar la organi zac ión a fin de tener la mejor probabi lidad o la 

óptima para satisfacer las necesidades del cliente? 

3. ¿Cuál es la estructura más sencill a que nos ayudará a alcanzar los objeti vos de 

nuestro plan de transform ac ión ? 

4. ¿Cómo podernos estructurar la firm a para fo mentar la ac tividad emprendedora o al 

menos proteger a los emprendedores que es tán en la organ ización ? 

5. ¿Cómo podemos estructurar la compañía para fome ntar la responsabilidad 

indi vidual y colectiva? 

6. ¿Cuál es el tamaño óptimo de la organización'1 

Una fun ción cla ve de la estructura es fac ilit ar el cent ro de atención de responsabi lidad 

por los resultados en las organi zaciones. A unidades especifi cas de la organi zac ión se les da 

responsabilidad por fun ciones asignadas o por el apoyo de grupos de c li entes. Es to se basa 

en la premisa de que la responsabilidad por los resultados faci lita la motivac ión. Por 

consiguiente, a las unidades de organi zación en ocasiones se les llaman centros de 

responsabilidad. 

El tamaño de la organi zac ión es una cuesti ón o prob lema fundame nt al en la 

dirección de las organi zaciones, ya que cuant o mayor llega a ser una organizac ión, mucho 
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más compleja y, por consiguiente, más difícil de dirigir. Esto ocurre debido a la cantidad de 

interacciones del personal, la cantidad de interacciones del personal , la cantidad de personal 

por si mi sa y la cantidad de intereses compiti endo que se desarrollan. 

En ocasiones un tamaño grande representa una ven ta.1a necesaria o indiscutible y 

una de las decisiones estratégicas de largo plazo determinante que debe tomar una 

organi zación se refiere a su tamaño óptimo. 

Una de las formas básicas de organización es la llamada estructura funcional. En 

ésta, todas las funciones clave de operac ión reportan a un so lo ejecuti vo (por lo común, el 

presidente o un gerente general), quien es responsable de coordinarlas. La estructura 

funcional de una organ ización se puede utilizar en algunas organizaciones pequeíias, és ta 

estructura fonalezas y limitaciones , y no es apropiada en todas las circunstancias. En una 

estructura funcional , el personal tiende a estar, como lo implica la propia palabra , 

concentrado funcionalmente. Se concentra en cuestiones tales como tecnología , 

investigación y desairnllo , mercadotecni a, ventas, manufactura y adminis tración. Esto es 

una fortaleza puesto que el personal puede desarrollar una gran experiencia fu ncional. Sin 

embargo, la debilidad de este enfoque es que las perspectivas del personal son influidas de 

manera inevitable por la función a la que reportan. En esta est ructura , el ti empo de los 

ejecutivos normalmente se reduce por que el jefe de la organización tiene que dedicar gran 

atención a garantizar que las diversas funciones trabajen juntas con efi cac ia a fin ele 

alcanzar las metas de la organi zación. 

El arte de diseñar una estructura abarca utili zar la creación de una variedad de 

opciones estructurales entre las cuales una organ izac ión puede selecc ionar la mejor 

estructura. Al desarrol lar estas opciones, las organizaciones que afrontan cada tipo de 

transformación tienen diferentes desafíos o cues tiones que deben abordar en los niveles 

macro, micro y de sistemas de apoyo. Al mismo tiempo, la organización necesita garan ti za r 

que ellos, al formalizar su estructura, mantengan los aspectos positivos de su cu ltura 

empresarial . 
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Al realizar el rediseño de la estructura, se debe examinar en qué medida la 

estructura actual satisface las exigencias estructurales que se identificaron durante la 

revisión de la organización y en que medida ayuda a la organización a hacer frente a las 

cuestiones estratégicas del diseño organizacional. 

Esta revisión tiene el propósito de ayudar a la compañía a responder la pregunta: 

¿Tenemos ya la estructura apropiada que nos ayude a alcanzar los objeti vos que se 

desan-ollaran en nuestro plan de transformación ? 

Por lo que la direcc ión debe preparar el organi gra ma actual, y las descripciones 

actualizadas de los puestos, como mínimo de todos los puestos de la direcc ión. 

Formular estructuras opcionales para apoyar la transformación , aunque es 

impo11ante que los que intervienen en diseñar di versas estructuras opcionales comprendan 

los principios estructurales mencionados anterimmente y para generar estas estructuras 

opcionales se debe primeramente identificar las funciones clave que debe tener la 

organización para satisfacer de manera adecuada esas exigencias y abordar estas cuestiones, 

determinar si se deben combi nar algunas de éstas para minimizar el grado en que la 

organización llega a estar con un exceso de funciones a expensas de trabajar unidas para 

satisfacer las necesidades de los clientes, desarroll ar una rel ac ión final clave que se han de 

inc luir en la estructura. Esta evaluación de opciones resulta en una relación de fortalezas y 

li mitaciones de las di versas estructuras y permite valorar los costos y bene fi cios genera les 

para adoptar cada estructura y también eva luar hasta qué punto cuenta con los recursos 

necesarios una estructura determinada, esto implicará valorar: 

a. La cantidad de personas con que cuenta la organización y que están 

disponibles para ocupar posiciones clave. 

b. Hasta que punto los gerentes y empleados poseen los conocimientos 

necesarios para ocupar posic iones claves y si la organización puede 

proporcionarlos o necesita contratar a persona para ocupar tales pos iciones. 
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c. Los sistemas que la organización tiene creados para apoyar la est ructura. 

d. El efecto (positivo o negativo) que tendrá sobre la cultura de la empresa 

adoptar la estructura y si la cultura ele la organi zación debe cambiar para 

apoyar la nueva estructura . 

El paso final en este proceso de transformación estructural es identifi car de qué 

manera una organización pasará de su estructura ac tual a una nueva u óptima. En síntesis, 

este paso implica desarrollar un plan de transformaci ón estruc tural. 

Algunas organizac iones han di señado sus puestos sujetando a sus oc upantes a la 

monotonía y a las presiones, respaldada con frecuencia por controles rígidos, se ha 

encontrado que afecta adversamente la salud mental y física de los empleados. La forma en 

que la estructura de una organi zac ión esta di señada determinará en gran parte que 

movi mientos de puesto y de carrera están di spon ibles para los empleados que buscan la 

oportunidad de desarrollarse. 

Estos son la poca moti vación y moral , decisiones tardías e inapropi adas , conflicto y 

falta de coordinación , costos elevados y, generalmente, una pobre respuesta a las nuevas 

opo11uniclades y a los cambios ex ternos. Las diferencias estructurales pueden representar 

una pai1e importante para que se agraven todos estos prob lemas . 

./ La moti vación y la moral pueden estar deprimidas porque: 

a) Las decisiones parecen incongruentes y arbitrari as en ausencia de reglas 

estandaii zadas. 

b) Las personas perciben que ti enen poca responsabilidad, pocas oportunidades ele 

logro y reconocimiento de su va lor, por que hay de legac ión insuficien te ele la toma 

de decis iones. Esto que esta unido a cortos tramos de control. 
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e) Hay falta de claridad respecto a lo que se espera de las personas y la forma en que 

se evalúa su desempeño. Esto puede deberse a una inadecuada descripción del 

puesto. 

el) Las personas están sujetas a presiones compet iti vas desde diferentes par1es de la 

organización debido ala ausencia de pri oridades claramente definidas, reglas de 

decisiones o programas de trabajo. 

e) Las personas están sobrecargadas por que sus sistemas de apoyo no son adecuados . 

.,¡ La toma de deci siones puede quedar demorada y carente de ca lidad porque: 

a) La información necesaria no es transmitida a tiempo a las perso nas adecuadas. Esto 

puede deberse a un a jerarquía mu y extendida. 

b) Quienes toman las decisiones están demasiado segmentados en unidades separadas 

y ex isten provisiones inadecuadas para coordinarlos. 

c) Quienes toman las decisiones es tán sobrecargados debido a un a delegación 

insuficiente de su parte. 

el) No hay procedimientos adecuados para evaluar los resu ltados de las decis iones 

sim il ares de su par1c . 

.,¡ Puede haber conflictos y falta de coordinación porque: 

a) Existen objetivos en conflicto que han sido estructurados en un so lo grupo de 

objetivos y prioridades. La gente actúa con propósitos cruzados. 

b) El personal está trabajando fuera de paso entre sí porque no se han unido en equipos 

o debido a que el mecani smo de en lace no ha sido fo rmul ado. 
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c) Al personal que en realidad desempeña el trabajo operacional y que está en contacto 

con las contingencias cambiantes no se le permite que participe en la planificación 

del trabajo . 

./ Una organización puede no responder en forma innovadora a las 

circunstancias cambiante porque: 

a) No ha establecido puestos especializados cleclicaclos a pronosticar y explorar el 

entorno. 

b) No hay seguridad ele que la innovación y la planificación del cambio sean las 

principales actividades respaldadas por la alta administración, mediante los 

procedimientos adecuados para proporcionarles una prioridad aclecuacia, 

programación y recursos. 

c) Existe una coordinación inadecuada entre la pa11e de una organización que se 

identifica con las cambiantes necesidades del mercado y el área que trabaja en las 

posibles so luciones tecnológicas . 

./ Los costos pueden estar subiendo con rapidez , en especial en el área 

administrativa, porque: 

a) Hay exceso de procedimientos y de papeleo que distraen la atención del personal al 

trabajo producti vo y que requieren personal adicional para aclmi nistrarlos. 

b) Pueden estar presentes algunos o tocios los otros problemas organizacionales. 

El desempeño de una organización está influido por muchos factores aparte de su 

estructura. Por ejemplo, la estructura de una organización puede ser efecli va al guiar a la 

gente a desempeñar las tareas con-ectas, en coordinar sus esfuerzos y en el procesamiento 

ele la información, pero esta no reflejará en el desempeño general, si se siguen estrategias 
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que no están a tono con los objeti vos deseados o con las condiciones que preva lezcan. Una 

organización no toma decisiones; su función só lo es proporcionar un marco de referencia, 

basado en criteri os establecidos, dentro del cual pueden tomarse las decisiones en forma 

ordenada. Tampoco puede la mera estructura de una organi zación apoyar un patrón 

apropiado de compo11ami ento, si no hay la vol untad o la competencia ente los gerentes y 

empleados de conducirse en esa manera. Si fa lta habi liclad o ambiente moral es malo, 

entonces otra estructura igualmente apropiada tendrá relati vamente poco efecto. 

No puede esperarse que la estructura de la organi zación resue lva los problemas 

políticos en una institución. Existen confl ictos profundamente ase ntados en muchos campos 

respecto a los objeti vos legítimos de las instituciones, y concernientes al correcto de los 

métodos por los cuales son regidas. Si los objetivos están en disputa entre el gerente y los 

empleados, entre el gerente y grupos fuera de la organi zac ión o entre los mi smos gerentes , 

un a estructura forma l no puede, de por sí, resolver estas diferenc ias en una manera que 

integre las acc iones de las personas en una forma efect iva. 

Cuando mucho, podría diseñarse para proporcionar mecani smo, tales como 

reun iones para di scutir en las que se ventilen los conflictos y que ofrezcan alguna 

oportunidad de conciliarlos. En realidad, cuando la prioridad ele un a organi zac ión a los 

objetivos que se persiguen no es considerada como legítima por sus empleados o 

miembros, la estructura probab lemente llegará a ser considerada como un medio de contro l 

represivo o ex plotador y, por tanto, algo que debe ser resistido e incluso saboteado. 

La mi sma estructura, con frecuenc ia, resulta víct ima de la polít ica, y cicnamcntc no 

se le permitirá que opere con eficac ia, si no refk¡a las fu erzas polít icas dentro de la 

organización. 
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2.7 ORGANIZACIÓN ESCOLAR 

Una organización escolar se entiende como el arr·eglo de los distintos elementos que 

intervienen en el hecho educativo, de acuerdo con los fine s, las necesi dades y las 

disponibilidades de la educación. <
121 

Una organización escolar es un medio desde el punto de vista pedagogipolítica, es 

decir, que trata acerca del estudio de las relaciones de la educación con la vida pública, 

especialmente la relación entre el Estado y la sociedad para reali zar los grandes fines de la 

educación. 

El organigrama que se presentará en el cuarto capítulo, facilita la identificación de 

los órganos constituidos de la institución. Cada uno de estos órganos cumple con una 

función que hace posible el logro de los objetivos. Se debe reevaluar la estructura para 

determinar hasta qué punto satisface las necesidades act uales de los clientes , fomenta la 

actividad emprendedora y minimiza la complejidad. 

Crear organigramas más formalizados que proporcionen información a quienes 

poseen los cargos y a las unidades , sobre cómo se relaciona recíprocamente identificando 

así con claridad la forma que está adoptando la organización para alcanzar sus metas. 

Desan-ollar descripciones de puestos más formalizados (es decir, por escrito) y 

actualizar las descripciones existentes de las tareas de modo que reflejan lo que deben hacer 

quienes ocupen los puestos en la organización mucho mayor que ha llegado a ser ahora la 

compañía. 

t l~ Lcmus. Luis Anuro, J\dministración. Dirección y Supervis ión de Esc11elas. Méx ico, Edit.. Kapclu sz. 197), p.26 



36 

Establecer sistemas de operac ión de puestos más complejos, crear un enfoque más 

forma li zado del desa1TOll0 de la admi ni stración y de la admi nistración del desempeño, y 

examinar cómo se desee dirigir la cu ltura de la compañía para apoyar del mejor modo la 

estructura que ha adoptado. 

La admini stración esco lar es la acción encargada de ejecutar y llevar a la práctica las 

di sposiciones organ izativas y lega les de la educación. Administrar es contro lar y dirigir la 

acción educativa. Es la dirección, el control y el gobierno de las actividades relacionadas 

con el proceso ele la enseñanza y el aprendizaje. 

La educación intencional y sistemática adopta cie11a estructura determinada por las 

estratificaciones socia les; es decir, señala maneras de ser y proceder recogi das y reguladas 

por la organización esco lar. 

Dentro de la estructuración del sistema educativo se opera también el fe nómeno 

conflictivo entre la unificación y la diferenciación. El sistema en sentido vertical es como 

un cono donde en su base están los estratos sociales inferiores constituidos por la gran masa 

de ciudadanos que apenas pueden llegar a las escalas iniciales de la educac ión, por lo que la 

función del sistema en este nivel es proporcionar un mínimo común básico de cultura 

general, con el propósito de favorecer la unidad soc ial , así corno para ofrecer los 

instrumentos indispensables para la lucha por la existencia. 

Características espec iales de la organización en la educación: tll) 

a) La educación es fundamental para el bienestar de la sociedad y es única en el sentido 

de que es más decisiva que cua lquier otra clase de actividades. 

b) La educación tiene trascendencia pública, la naturaleza ele las relaciones de la 

educación con el público se nota , desde diferentes puntos de vista, muchas veces en 

confli cto. 

( 1) lbidem. r .32 
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e) La organización escolar es difícil a causa de la sensibilidad de su personal. 

d) La función es compleja, desde el punto de vista técnico las fun ciones administrativas 

de otros sectores públicos son más complejas, pero , el hec ho de incluir una diversidad de 

elementos humanos hace compleja la funci ón. Las relaci ones que operan en una 

organización educativa pueden ser: autoridades superiores con autoridades inferiores; 

autoridades de un nivel con otras del mismo ni vel; autoridades con profesores o maestros; 

profesores o maestros con colegas; público con autoridades; públicos con profesores o 

maestros; profesores o maestros con alumnos ; alumnos con alumnos; alumnos y maestros 

con padres de familia. Todas estas relaciones se establecen día a día en una gran variedad 

de situaciones. 

e) La administración es difícil por la profesionalización de personal. 

t) Es difícil evaluar la acción educativa. 

g) La acción educativa es compromet ida. 

Una de las principales bases primordiales de una educación sistemática, esta en el 

desarrollo de las actividades educativas que va exigiendo la creación de una serie de 

instituciones, departamentos, divisiones , secciones, direcciones , etc., que se van sumando 

como respuesta aislada y parcial a las exigencias de la extensión cultural. 

Y uno de los elementos que integran el modelo administrati vo de la organización 

educativa, es el trabajo que se realiza, el cual determina cuatro aspectos destacados: ( t
4

l 

l. Mejoramiento y extensión de los servicios educativos. 

2. Obtención y mejoramiento del personal. 

<I·•) Lcmus. Lui s Anuro, op. Cit. , nota 13, p. 37 
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3. Obtención y ampli ación de recursos financieros. 

4. Mantenimiento de efectivas relaciones con la comunidad. 

2.8 LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EDUCATIVA 

Al diseñar la estructura en una institución educati va, el supervisor o director ti ene 

que di stinguir entre las actividades que debe reali zar él, y las que pueden ser ejecutadas por 

otras personas, ya sean docentes. alumnos o vec inos: debe delegar funciones, autoridad y 

responsabil idades, y no pretender hacerlo todo por sí mismo. 

Las cualidades profesionales y personal es de los miembros de una inst itución 

educativa permiten la delegación de muchas fun ciones y responsab ilidades que hacen la 

labor más democrática y efi caz, interesándose el personal, en esta forma , por ac tuar con 

entusiasmo y muchas veces con sacri ficio, al delegar autoridad se debe hacer de ac uerdo 

con las aptitudes e intereses de cada individuo, he aquí la importancia del porque de una 

in vestigac ión de las aptitudes del personal. 

En la institución donde hay una efec ti va organi zación democrát ica, no es necesario 

la presencia del director o jefe para que Ja obra siga funcionando como es debido; si cada 

uno es responsable de su misi ón, el so lo hecho de reconocerlo es su fi ciente para llevar a 

cabo los deberes. Demasiado contro l por parte del director tiende a destruir Ja iniciati va 

personal de Jos docentes, dando como resu lt ado una uniformidad de administración, que no 

respeta las diferencias indi vidua les. 

Al realizar el diseño de la estructura, el director o supervisor debe hacerlo tomando 

en cuenta la labor que rea li zan Jos demús miembros del personal, y el tiempo de que 

disponen; asimismo éste di seño debe hacerse considerando las necesidades exi stentes en la 

institución y en el alumnado. 
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Entre los obstáculos que no han permitido un cambio total en la estructura 

administrativa y organizacional de los ministerios de Educación pueden mencionarse los 

siguientes: cisi 

a) La actitud tradicional hacia el centra li smo, tanto de los jefes como de los 

suba! ternos. 

b) Presencia de estratos tradicionales que se oponen al cambio, tanto en la 

administración pública en general, como en la adm ini stración educa ti va en panicular. 

e) Falta de preparación del personal para comprender el cambio realizado. 

d) Carencia o falta de aplicac ión de un estatuto del empleado que garantice sus 

actuaciones y, por consiguiente, lo estabilice en sus funciones. 

e) Carencia de una reglamentac ión adecuada que regule y coordine las actividades de 

las instituciones educativas y del personal. Esta reglamentación delimitaría las funciones y 

la jurisdicción del personal y las dependencias del ramo, con el propósito de evitar la 

separac ión de esfuerzos y los confli ctos de juri sdi cc ión. 

f) Falta de reglamentación interna en un organismo de los ministerios de Educación. 

g) Falta de manuales sobre administración, tanto de procedimientos y métodos de 

responsabilidades . 

Aun cuando la estructura de muchas instituciones se considera teóricamente buena, 

para que sea efectiva deberá tomarse en cuenta la delegación de responsabilidad y 

autoridad y la delimitación de líneas de autoridad así como los campos de juri sdicción. 

<IS\ lbidcm. p. I 03 
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La eficacia con que funciona una institución educativa, depende en última instancia, 

del personal docente y de su organización . Un personal entusiasta, unificado , competente y 

armonioso es capaz de re alizar milagros a favor de los estudiantes que están bajo su 

cuidado. El personal dentro de un a instituci ón adecuada. debe reunir las siguientes 

características: ( 16¡ 

> Estar concentrado en un solo establecimiento. 

> Servir a un grupo de actividades afines o simi lares. 

> Dedicar la mayor parte de su tiempo a la labor académica y, además, a la 

orientación y la guía de los estudiantes, así como a las actividades 

técnico-administrativas. 

Ante lo mencionado, se debe ir lenta y progresivamente, en la concentración 

cuidadosa de los catedráticos dentro de Jos establecimientos, tratando de conjugar los 

intereses de Jos docentes, alumnos y autoridades educa ti vas. Por consigu iente debe ir 

desapareciendo el sistema del maestro o autoridad ambulante , que ctesempeiia di versas 

funciones en determinadas horas etc trabajo. 

En conclusión, la organización adecuada de los departamentos en una institución 

educativa es más aconsejable, cuando se agruparan bajo la responsabilidad y dirección de 

una persona idónea para todos los catedráticos de las materias, y los alumnos, con el objeto 

de desarrollar en forma conjunta, dirigida, coordinada y debidamente planeada, las 

actividades didácticas , culturales, sociales y de cualquier otra índole a que se refieren para 

el mejoramiento etc la labor educativa general. 

"
61 l bidcm. p. I 04 
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2.9 Tl~CN I CAS ADMI NISTRATIVAS 

Dentro de las técnicas admini strativas para 1·oment<ll' la produc1ividad. el anúli sis de 

puestos constitu ye el punto de partida para muchas de las lunc1oncs importantes de la 

organizac ión, las cua les es tún en búsqueda permanente ele la productividad y 

co mpetitividad. 

Las razones del porque es importante el anúlisis de puestos. es que el simple nombre 

del pues to no indica todas las labores que se efectúan, adem(1s responde a las necesidades 

de la em presa para orga nizar eficazmente los trabajos de ésta , ya que es indispensab le 

conocer con tocia precisión lo que cada trabajador hace y las aptitudes que requi ere para 

hacerl o bien. 

Para poder rea lizar un anál isis de puestos en un;1 organi1.ación , se 1·cquiere del 

convencimiento y la aprobación de la geren cia. y para lograrl o es necesario presenta r un 

plan donde se enlisten todos los beneficios direc1os e indirectos que necesaria111en1t: darú e l 

anúli sis ele puestos. 

Para los altos direct ivos de una empresa, el anú lisis ele puestos represe nta la 

posibilidad de saber con todo deta ll e en un momento ciado las obl igaciones y características 

de cada puesto en su organización. 

Para los supervisores inmediatos al traba¡ador, el an(ili sís de puestos le ayudarú a 

conocer las labores encomendadas a su vigi lancia. necesitando al anál isis como instrumento 

que les cié con toda preci sión y orden los elementos que integrnn cada puesto para exigir 

mús apropiadamen te las ob li gaciones que tie nen los traba¡adores . 

Los mismos trnbajadores 1·cal i1.arún me.ior y con 1naym lac1lid;1d su 11·aha¡o. s1 

conocen con detalle cada una de las operaciones que lo lorn1;111 y los ru¡uísit11s necesarios e 

indispensab les para hacerlo bi en. 
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Con el fin de proporcionar el me.1or empico del t1empu y de otros recursos 

importantes de la organizaci ón el anú l1sis de puestos se real11a para cub rir diversas 

ncces i el acles: 1 l TJ 

a) Rec lutar a mi embros potenciales . 

b) Establecer requ isitos a sat isfacer por los candidatos para ocu par un puesto. 

e) Seleccionar mejor al ocupante ele un puesto. 

d) Detec tar neccs iclacles ele capacitación y desarrollo . 

e) Establecer planes ele carrera. 

f) Definir la remuneración ele cada puesto en relac ión con los demás . 

g) Establecer las bases para eva luar e l rendimiento o desempeño del oc upante del 

puesto. 

h) Eliminar dup licidades ele trabajo . 

i) Coordinar las tareas de los dive rsos puestos . 

.i ) Evitar ri esgos de trabajo. 

k) Estab lece r sistemas de incenti vos a la product ividad. 

1) Determinar montos de fianzas y seguros. 

m) Estab lecer tipos ele supervisión necesarias. 

n) Base para efect uar auditorías integral es. 

El análi sis de puestos, como ya menc ionamos anteriormente , consiste en 

des menuzar un todo con la finalidad de estudi ar cada una ele sus partes, as í como las 

relaciones ex istentes entre cada un a ele e ll as. 

Por lo que en e l análi sis de puestos se estudian bás icame nte, la s tareas realizadas, 

los requi sitos para efectuarlas con éxito y las condi ciones bajo las cuales se ll evan acabo e 

incluye los sigui ent es puntos: 1181 

1171 Arias Galicia, Fernando. 1\dm inistracirín d<' Nec11rsos //11111011o s. (Hlrn d .t\lro /Jcsc111pt'1io. tu Rci111rn.:-si(ln. Mé xico . 
Eu11 . Trillas 2000. p. 18'i . 
( ix i lbidcm. p. 386. 
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v' /,a ide11 1ifi'ca ció11. inclu ye los datos s1gu1entcs : nombre del puesto, ubicación 

dent ro de la est ructura . nombre del puesto inmed iato superior. nombre de los 

puestos que dependen de é l, sa lario asignado. cla ves y otros da tos importantes para 

poder local izarlo dentro de la estructura organizacional 

v' La descripción, aquí se de tal la las tareas efec tuadas en ese puesto, consta de dos 

partes: descripción ge neral. en está se seiia las las acc iones principales, las cuales se 

desglosan en la descripción específica, en donde con frec uenci a se sigue un 

ordenamiento ele la importancia ele cada tarea, la cronología de cada una. frecuencia , 

etapas del proceso adm ini strati vo tradi cional , etcétera. 

v' Los 1·equerimientos, aquí se mencionan los 1·equi sitos para desen1pefiar con éxi to 

el pues to , al menos esta es la final idad , en la práctica , si n cmh<1rgo, se co locan en 

es te inciso só lo aquellos aspectos l'iicilmente detectables; co mo el se.xo , edad. ni vel 

ele es tud ios y otras facetas demogrMi cas. 

Para poder obtener toda esta in form ac ión se necesita por supuesto la coo peración de 

los trabajadores, ya que sin e ll a será muy difíci l realiza1· un buen an áli sis de puestos y sus 

beneficios serán muy limitados. Para e ll o, debe convencerse al personal sob1·e su finalidad y 

su utilidad. 

La recopilación de información en e l análi sis de puestos es ta bás icamente integrado 

por las siguien tes interrogantes: 

l. ¿Qué es lo que hace? 

2. ¿Cómo lo hace'l 

3. ¿Con qué fin lo hace'> 

4. ¿Cuán do lo hace'> 

S. ¿Dónde lo hace? 
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Existen varias técnicas para recabar la información rncncionacla . por supues to que 

cada una ti ene sus ve ntajas y eles ventaj as. estas técni cas son : 11')1 

a) A1110 análisis. En esta téc ni ca, el ocu pan te del puesto escribe las panes f'unclamenta lcs 

del mi smo, la descripci ón genera l y cspccíl'i c<1. y sus rcqucrnnientos, posteriormente e l 

escrito scrú revisado, modi fi caclo y aprobado por su supervisor. Una desventap de esta 

técnica, es que clepencle en gran medida ele la f'aci liclacl ele expresión y redacción del 

ocupante , au nque por otro lacio , puede ex istir la tendencia de dar mucha importancia a los 

actos propios, además, si la persona tiene temor ele ser despedida o si presenta pánico a 

recibir más trabajo por los resultados de l análisis, puede incluir más acti vidaclcs ele las 

reales o por el contrari o, puede incluir menos ele las necesarias si piensa que el sueldo 

rec ibido no es _justo . 

h) Observación i111presionis/a. Consiste en que la persona encargada de rcali1.ar e l an áli sis 

ele puestos, este observando al trabajador mientras éste dcscmpciia sus labores. No realiza 

anotaciones ni registros, ya que ele manera posterior redactará su informe. La desventap 

que tiene, es ele necesitar mucho tiempo y se1· al gunas veces incompleta , pues puede ocu rnr 

que alguna tarea impo11ante para el puesto no hubiera siclo realizada durante la observación, 

por otro lacio, la presencia de un observador puede alterar de manera drásti ca el J'l ujo y el 

ritm o del trabaj o. 

e) Observación controlada. En esta técnica el anali sta prepara registros cuidadosos de las 

tareas ejecutadas en el puesto, también req ui ere mucho tiempo y puede, igualmente pasar 

por alto al guna tarea importante no el'cctu acla en el ti empo de observación . 

el) C11 estionario abierto. Se presenta al trabajador una seri e ele preguntas generales sob re 

su puesto. Si bien esta técni ca es más diri gida que el auto anúli sis , presenta las mismas 

desventajas. 

'
1
'
11 lhi<lem. p. :1 89. 
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e) Cues1io11ario de e/eccián .fórzosa. Se presentan varias opciones en cada pregunta al 

trabaj ador del puesto, a fin de indicar la que corresponda. Una desventaja, es que si se 

descara abarcar todos los puestos ele la empresa con el mismo cuestionario, éste puede 

resultar largo, pues abarca todas las posibilidades, por otro dado , par·a elaborar ese 

cuestionario y apegarlo a la realidad , será necesario efectuar análisis prel iminares para 

observar e incluir todas las posibilidades. 

f) E111revista libre. En este caso. el analista conversa con el ocupante del puesto de una 

manera espontánea , teniendo en mente só lo completar las diversas partes del análisis. 

g) En/revista es/ructurada. Se basa también en una conversación, sin embargo, el anali sta 

lleva un guión, una serie ele preguntas para plantearlas al trabajador. 

h) En1revis1a estandarizada. La conversación se lleva mediante una serie de preguntas 

se mejantes presentadas a los trabajadores de los di versos puestos. 

i) Combinación de varios 111.é!Odos. A fin de obtener las venta¡as y eliminar las 

desventajas de cada una de las técni cas, puede emplearse una combinación de ell as , por 

ejemplo, ent re vista estructurada al mismo tiempo que obse rvación contro lada. 

Un aspecto mu y importante de tomarse en cuenta, es que cualqui er téc ni ca corre un 

riesgo, ya que los trabajadores y los supervisores pueden intentar da1· una i magcn 

deformada para proporcionar mayor rea lce al puesto , a fin de adquirn· mús 1mport<111cia 

dentro de la empresa, o al contrario , disminuir las tareas a fin de recibir menores exigencias 

por parte de los superiores, por eso es importante combinar varias técnicas. 

2.10 FUNCIONES DEL PERSONAL EN UNA INSTITUCIÓN EDUCATIVA 

Un buen análisis de puestos tendrá que basarse en descripciones de los distintos 

puestos, detallando las funciones y responsabilidades inseparables a los mismos. Los 

puestos afines se agruparán dé acuerdo con un sistema lógico. Al preparar el análisis se 
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cliferencia1·án bien los reque1·im1 entos clel pues to ele la s cualidades de la persona que lo 

ocupa. Se determinará la ubicación de un puesto en el esquema cl as1ficativo ele acuerdo con 

las obligaciones que le correspondan y las ha bi lidades necesarias para satisfacerlas, y 

además conocer las calificaciones del que lo oc upa , por lo tanto. la mora l de los empicados 

se rne.1orará suscitando en el personal un sentimie nto de parti cipación en el programa 

educativo y de investigación de la institución . 

La realización del análisis en coleg ios y universidades antes que todo tiene que ver 

con el personal técn ico, ele oficinas y ele servicios, ya que por medio ele éste, se tendrá la 

responsabilidad ele atende r y seleccionar a l personal , fi.¡ar las remuneraciones y ascensos ele 

los mi smos, planear los programas de beneficio al personal académico y no académico, así 

como llevar ciertos regi stros del mismo. 

Los funcionario s de la in stitución neces itan entende r bi en la si lu ac ión aclual y las 

posibilidades futura s, así como la evo lución ele las funciones asignadas, los adclanlos en e l 

empleo de computadoras electrónicas , todo esto con el fin de que el personal en1i enda bien 

las ideas generales de las acti vidades a desarrollar en sus propios deparlarnentos, 

contribuyan a alcanzar los fines y objeti vos ed ucati vos ele la in st ilución en que prestan sus 

servic ios , al mismo tiempo que mantienen la inlegridacl ele la in stilución. 

Las principales divisiones de las fun ciones en la in stitución, son caracte rísticas de 

toda institución educativa, sin importar el tamaiio y complejidad de sus objetivos , 

programas y organización. 

Algunos de los principales puestos que deben integrar la estructura organi1.acional 

en una cualquier in stitución educa1iva, aparte de los directivos son : 

1. Secretaria: Auxi li a al Director de la Liccncialurn en todas sus funciones 

adm ini strativas , controlar cit as y asunlos pendientes, debe conocer la orga ni1.ac1ón y 

fun cionamiento , proporcionar la información so li ci1acla pm los alumnos, desa rrollar 

actividades adm inistrativas ele contro l, archivo , correspondencia, mecan ografía , 
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llevar control de asistencias, retardos , ausencias, permi sos, memorandas, etcétera , 

del personal que labora en la institución educati va. 

2. Administradora: Debe dar a conocer la justificación del maestro en casos de 

enfermedad o de otra índole a la secretaria, so li citar el pago de supervisión de 

alumnos por la práctica docente que realizará el alumno en los jardines de niños, 

solicitar viáticos en casos que se necesiten en cuando se reali cen viajes de cursos o 

entrega de documentación. 

3. Jefe del Centro de Cómputo: Se encarga de la reali zación de diplomas o trabajos de 

impresión y asesoría en cuanto la elaboración de formatos, apoyar a los alumnos y 

maestros en dudas sobre el uso del equipo de cómputo o cuestiones de enseñanza y 

darle mantenimiento a todo el equipo de cómputo en la institución educati va. 

4. Prefecto: Auxiliar de los directivos y maestros, debe estar in formado sob re el 

comportamiento y cumpli miento de los alumnos con el uniforme esco lar, estar 

pendiente de la hora de entrada y sa lida de los alumnos para que no pierdan clases, 

ayudar con el material didáctico en los casos que lo so licite un maestro , estar 

pendiente de los problemas que se presenten en el grupo o dentro del plantel en 

cuanto al comportamiento de los alumnos. 

5. Intendencia: Asear las instalaciones, equipo y mobiliario localizados en el área a su 

cargo, efectuar movimientos de mobiliario y equipo cuando sea necesario, así como 

solicitar a su jefe inmediato, los artículos y materi ales necesarios para el desarrollo 

de sus actividades , y mantenerlos en orden y buen estado. 
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CAPITULO 111 

3.1 INTEGRACIÓN DE LAS FUNCIONES COMO UN PROCESO CONTINUO DE 

ORGANIZACIÓN 

Desde su origen , el hombre ha tenido que trabajar para poder sati s facer sus 

neces idades, esta acti vidad a ciado orige n a que su1jan prob lemas rcfc1·c11tcs a las funcion es 

de cada ind ividuo que en conju nto reali zan una ac ti vidad . 

Para hab lar ele las !'unciones dentrn de 'tina organi1ac ión . tcnc111os que 1-cmontarnos 

a los tiempos donde Federi co W. Tay lor, qui en observó que la organ izac ión linea l 11 0 

propiciaba la especia li zación ; propuso que el traba.10 del supervi so r se dividi era entre ocho 

especialistas, uno por cada actividad princi pal y que los ocho tuv ieran autoridad , cada uno 

en su propio campo, sobre la tota lidad del perso nal qu e rea li zaba labores relacionadas con 

su función. ( 1) 

Federi co W. Taylor ( l 85(i- l 9 l 5) nació en CJcrmantown, Pcnsi lva1iia. Una de sus 

obras qu e esc ribió fu e Los principi os de Administración Cicnt íli ca, la cual gi ra sus ideas 

( ! ) Miich (ialindn, l .ounk::i y ( JarTia Mar1 i11c: 1, F1 11ulo 111l·111os d1 .·ld1111 111 s/r(/( iú11 .. X" J{ l·1 111p r i: ~;,·111 , r:d11 l'r i ll a .~ . .\1L·\1L·1•. l) 1: p 21 :\ 
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alrededor de la obtención de inús rendimientos 111edi<111tc la aplicación del mejor método 

para ejecutar el trabajo. 

El principio de la div isión de un problema c11 sus partes es la base del métouo 

cientíli co de in vest igación. Se dividen los hechos en sus partes elementales. estudiándose 

cada una. Un problema así, que parecía enorme. se va resolviendo en peque ii os problemas 

parciales. In stituyó que siempre hay una forma de hacer las cosas. o sea. dete rmi nó: 

1. Cu{il es la l(rnna rnús co111·e11Íen tc <k c1ccuta 1· un traha¡o . 

2. Cuúl es son las herramien tas y máquinas 1nús adecuad;1s 

3. Cuúl es la tarea diaria ra1.0nablc. 

Henry Fayo l, ( 1841 -1 925). Decía que gobernar es cas i pllr completo admini strar, 

pero que esto no era nada nuevo, sólo que todos los pasa ha11 poi· alto , no lo tomaban en 

cuenta. La i111portaneia o grado de la necesidad de la función adr11inistrati1·a di sminu ye a 

medida que el puesto jerúrquico o el nive l de autoridad di s111i nuyc. 

Funciones básicas de la empresa según Henry Fayol: 1
'l 

1. Funciones técnicas, relacionadas con la producción de bienes y servicios. 

2. Funciones comerciales relac ionad as con la c1 11prcsa y la venta de hiC11cs y se l'\ icios. 

3. h111cioncs li11a11 cicras relacionadas con la ht'1 squcd<1 y la administración de capitales. 

4. Funciones de segur idad 1·clacionadas con la prntccció11 y la preservación de los bienes y 

personas. 

t:?l Colun,!!a Dt>rnita. ( ';irlns . Hcg/m· pom rnorrli1111r de• FA)'()/.., 1 a ad111in>:.lr:n.:iti11 del 11.·1(1,;1 1111kn1n. ! >i cciun;u 1() lt:111:'111ru. 

l '.di1uri a) panor:1ma. íVk.-.;1n1. D.I:.. ) 1) 1) (i. p. 2:'.~ 
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5. Funciones contables relacionadas co11 los i11\·cnt;11·ios. los reportes de balance, Jos costos 

y las estadísti cas. 

ó. Fu nciones ad mini strat ivas relacionadas con la in tegración. coo rdin ación y 

sincroni zación de las otras cinco f'unci oncs. 

Un ejemplo de las l'un cio 11 cs 111encio11;1das por ll emy h.1yol es la f'unción de 

contabilidad , la cua l es defi nida como un arte, el clas ificar. co111pcndia 1· y registrar en forma 

sistemút ica y en términos monetarios los hechos y operaciones que aunque en parte tengan 

carácter financiero, afectan la vida de la empresa tratando acle1rnis de interpretar los 

res ultados. 

Se puede decir que las p1·incipalcs f'uncioncs de la co11tahi lid ad sun cuatro : 

• Concentrar y registra r el mov imiento financiero de la cmpn:sa. 

• Vigila1· el mo vi miento ele fondos y valo res. 

• Formar res t'1111 cncs pe riódicos para proporcionar inforn1es. de la situació n y de 

1·esu lt ados, es decir, balances y es tados periódicos de ingresos y gastos. 

• En ocas iones, interpretaciones de estos inf'o rmcs. Este aspecto ya no es 

estrictamente contab le, pero está en conexión con él. 

La contabi li dad en e l conjunto tot;il de las l'uneioncs de una es un 111cdio y no u11 fl1i. 

Sirve al direc ti vo propo rcionú11dole información numérica de las operaciones , pa1·a que 

pueda tomar decisiones entre \·ar ias alternativas. 

Reglas para coordinar ele Henry Fayol· i\J 

13' Ibidcm. p. 2'5 
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1. Elabo re y ejecute el plan operativo en l'orma Juiciosa . 

2. Orga nice las facetas humanas y materiales de IO nna tal qu e sean co 11 sis tc111c s co11 los 

objetivos, los recursos y las necesidades el e Ja emp resa . 

3. Establezca una autor idad [111ica, competente y enéi-gica. 

4. Coordi ne todas las ac ti vid ad es y Jos esfuerzos 

5. Fomente dec isiones claras defin idas y precisas 

<>. Establc1.ca una selección e fi cien te para conta r con administradores. 

7. Dcli na las fu nciones. 

8. Fomente Ja in iciati va y Ja responsabilidad 

9. Recompense justa y conveni entemente por los servicios pres tad os. 

1 O. Sancione los errores y los descu idos. 

11 . Mantenga la disc iplina. 

12. Asegure la consistenc ia entre Jos intereses indiv id uales y los de la organi1.ació n. 

13. Recono1.ea la unidad de mando . 

14. Promueva la coord inación humana y material. 

15. Instit uya y efectué contro les. 

1 ú. Evite regulacio nes, Jormalismos y papeleo. 
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Dcntrn de la 01·gaim:ació11 las 1·u11ciones son el agrnpami cnt o de las pri11 c1palcs 

unidad es de trabajo, o sea la reuni ón lógica y annon1osa de activ idades afin es. La 

organización es un agrupamiento de acti vidades necesarias para lle1·ar a cabo los planes a 

través de unidades administra ti vas definiendo las relaciones jcrúrqui cas ent re los JCÍCs y sus 

subordinados. Puede pensarse en ella como c11 una cstnictma dentro de la cual se desarrolla 

el trabajo el e los negocios, la dirección y las demás act1vic!aclcs. 

Para que una institución fun cione ad ec uadament e, se deben tene1· también tomar en 

cuenta las operaciones que se reali1.an e11 la misma. tomando él tcrn11110 opcrncioncs desde 

punto ele vista admini strati vo , como la forma de reali zar las fun ciones qu e se rcal i1.an c11 

ésta. 

Para entender de manera c lara el papel de las funciones dcntrn de una 01·gani1.ació11, 

y ya menci onamos anteriormente, la organ i1.ac ión es u11 proceso y un<t cstruc tma modelo 

ideada para cspccia li1.ar y realizar el trabajo el e la administración por medi o de la 

asignación de autoridad, rcsponsabiliclad y establecimien to ti c can ales de comuni cación 

ent re los grupos de trabajo para asegurar la coordinación y e fi cienc ia cn el desarro llo ele las 

tareas asi gnadas . 

La organización es la relación estructura l entre los diversos 1¡1ctorcs de la empresa 

(capital, tierra y trabajo), es el marco donde se efectúan las ope1·aciones de la em presa. 

Esta estructura da una idea el e orden, arti cu laciones, comunicaciones .1erúrqu1cas, 

sistemas y acciones armoniosos , pero con una parti cularidad: se desarrollan todas en f"órn1a 

dinúmica, pues cubren trabajo humano, el cual produce nuevas situaciones, lo que da origen 

a una reorgani zación, la cual amc1·ita el f'uncio11a111icnto de las relac iones lrnrnanas. 

La organización tiene cclllf'u s1o ncs en su tern1inologia, por cjc: 111plo, la pal•thrn 

organización la usarnos como parles di versas, como unidad runcional , es decir qu e todas 

sus partes están tra tando ele llegar al mi smo fin, y porque cada parte logra cubrir su ob¡ctivo 

o runción y las !'unciones se re fi eren a los proced imientos, las operaciones, al elemento 
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hum ano. La función mús irnportan lt: de una admi ni strad or es disl:ii<n esa 01·gani1ación para 

que la gente trabaje toda con efectividad . 

La di visión departan1e11 tal y asignac ión ele runciones se rca l i :u1r~1 entre 111ús grande· 

sea la empresa, ya qu e habrú mas di visión el e trabajo. mús espec iali zac ión y ni ús 

departamentos; respecto a la estructura , y se debe anali 1ar hasta que grado debe 

mecani zarse el trabajo y has ta dónd e puede ser manual 

Respecto a los métodos ele trabajo dentro de la orga ni zación . se requ iere el estudi o 

cl ctallaclo de las runc iones y ele las personas que las van a desarro ll ar, el nt'1 mero de 

personas y la di visión departamental; las formas y la papelerí a; conviene establ ece 1· reg las 

generales, en las que estún incluidos los libros y registros y los instruct ivos que indica n 

cómo se ll enan y qué representan los sa ld os, o cómo se in1 crprcta n los datos de in lorrnación 

general, asignac ión de runc iones; manua les que pueden ser de dos clases; de in lormació n o 

reglamentac ión y de organi zación. El primero se refiere a la his101ia de 1,1 compaiiía , 

antecedentes, dese nvo lvimient o. títulos de los pues tos de alto ni1«.: I y nombres de las 

personas que los dese 111 peilan; general me11tc incluyen un 1cgla111c11to de observancia interior 

del personal ; el manual de organi zaci ón indica métodos y 11·:1111 ites 11ccesarios para operar, 

relació11 interdepart ame11 tal, !un ciones especi ficas de cada ca rgo, lími tes de autoridad, 

trámites y documentos de carác ter in te rn o. 

Cada persona en sus f'un ciones hace algo conc1·eto y delinido, tiene cual idades 

especi fic as para que sean produ cti vas esas labores, el trabajador neces ita poseer ciert as 

aptitudes llsicas así como habilidades y conocimi ent os, ya que se ncan respo nsabilidades 

que ti ene que cumplir, y además estarú suj eto a un medi o donde desarro lla su trabajo. 

La co nt roversia en una organi zación sob re las runeiones que se presentaran cuando 

se 1-ealicc el trabajo, ex ige un a11úli sis cuidadoso de c;1da se rvicio en f'u 11c1ón de la ap titud 

requ erida, ele las relac iones entre departamentos, de la rotación de personal de se rvic io, del 

uso cli ciente el e equipo, de la norn1ali 1.ació11 de organi1.ació11 y de otros focto 1·cs qu e se 

encuentran en la misma. 
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Algunos requisitos para la planeaeión efectiva de las fun ciones en la organización 

son: (41 

1. Deterlllinar el trabajo qu e se ha de rcali1.ar, su naturaleza, canti dad. mctodo y 

ti clllpo dispon ibl e. 

2. Capacidad de trabajo (persona, maquinaria. y dcm{1s c len1cr1tos labor·a les ) con base 

en la ex periencia y observación. au nadas a 11orr11as precisa s. 

J. En conc lusión, el trabajo debe llevarse a cabo con base en las neces id ades de l 

mercado en re lación con las acti vidades qu e han de ini ciarse, continuarse o 

concluirse. 

Dondequiera que trabaje un conjun to ele personas, se necesita planeación y 

organi zac ión, determinar qui én ha de realizar un trabajo. quién lw de supervisa rl o. qu ién ha 

de mandar, cte. 

En una organ izac ión se debe de tomar en cuenta: i ; ) 

a) Proporcionar se rvicios lo mús económicos y c lí cicntcs pos ible. 

b) Distribuir las labores y !'unciones de tal fo rma qu e cada qui én sepa exactarn ente sus 

deberes. 

e) Que cada qui én sepa cuúl es su lu ga r en la em1ll'esa. sus re laciones con el resto de l 

personal y con las demás funciones. 

el) Co!llunicar a la gerencia cómo cada !'u nc ión ha ele servir a la empresa en total. 

P i Cross , M ichacl. f.Hnw111ra /:'mpn~sa riu l. como ruloptur110.\ a lo.\ ce1111hirn . l" l'.d. Fondo Ed ilori al l .q!iS. 
Colombia. t 991 p. 28 
,; , lbidern. p. 1 S 
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e) Que haya un departamento de organización que asesore las decisiones de la 

dirección que afecten a la mi sma. 

El principa l objeti vo de la orga11izac ión es coo rdinar los elementos 11 eccsarios para 

hacer al go efi caz. mente (hom bres, método s, material es . n1úq ui11as. dinero, mercados, etc .) 

por lo qu e se deduce qu e el clircelor u organizador debe pri 111 ord ia lmcntc: 

a) Organizar su personal para un a producc ión e li cicnle. 

b) Orga ni 1.ar la f"u 11 ci ón de o fi cina pa ra que se coordine con las dcn1ú s !"unciones de 

la emp resa. 

c) No pcrc!Ct" de vista el obj eti vo prin cipal de la cm¡nes~ 1 , su fin económico y la 

sati sfacc ión de autorrcali1.ació 11 del pc1·so nal. 

Algunas !'u nciones que caracter izan al directivo son: 1<>1 

a) Establecer políticas y estrategias que sirvan de marco de refcn:ncia para la 

toma de deci siones para los ot ros ni ve les. 

b) Elaborar progra mas y determinar objetivos y pri oridades a median o y largo 

plam. 

c) Pl anear, coo rdinar, di rig ir, contro la r y e1-;duar la !'unción sustantiva o de 

apoyo de las unidades. 

el ) Tomar dec isiones en relación con las actividades esenciales de las uni dades 

ad min istra ti vas parn eo1-regir desv iac iones. 

- ------··-------
'"' Robhins, Stephcn, Co111po 1·111 111ie1110 Org11 11 i:11cio110!. froria .1· f'rácric11. r1·' [d .. \-léx ico. t-:dit. l' rc: nticé 
Hnll. 1996, p. 130 
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e) In terrelacionar las acciones de la dirección ge 11c1·al con 011·as unidades de la 

organi zación. 

f) Man tener y co11cluc i1· Jas re laciones p[1blicas de la institución. 

g) Prever el financ iam iento de la instituc ión. 

h) Determinar polít icas de desa rro ll o de perso nal y preparar al persona l 

direct ivo . 

i) Dirigir y vigilar la elaboración del presupuesto de su úrea. 

Funciones que caractcri1.an al ni ve l operativo. 

a) Precisa r las metas a alcanzar en sus úreas de traba¡o. 

b) Organizar, diri gir y coordina1· el desarrnllo de las acti vidades bajo su 

responsabi liclacl . 

e) Determinar los procedim ientos y métodos cspccíli cos de trabajo. 

d) Supervisar el desa rrol lo del personal a su e<ll"go. 

e) Evaluar la producti vidad y promover la efic iencia. 

f) Proponer medidas y ajustes a sus actividades y elaborar in f"on ncs para sus 

superi ores. 

g) Proponer candidatos para ocupar puestos en sus úreas, ~ 1 si co rno estímulos 

para su personal. 
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La plancación de Cunciones en la organi zación se puede tomar en cuenta los 

s igui entes aspectos: (7) 

Plll11ellció11 de F1111ci1111e.1· 

/:'tapas l'mcedi111ie11111 

Detcn111nac1ón Seleccionando. aislando. desglosando y 

de !'un ci ones. rccog1cnclo inl"ormac1ón sobre las 

ac\\v1cladcs de of'1c111a . 

2. Agrupación de C:lasi f1cando. interpretando y 

runc1oncs estudiando la s relaciones de la s 

coordinadas. acti vidades . 

3. As1gnac1ón de Seilalándolas por escrito, 1·1jcindo las. 

fun ciones. estableciendo autoridad y poniéndolas 

en prúctica (organigran1as, n1anualcs. 

in structi vos, etc.) 

4. Evaluaciún de Analizando y repasa mio 

funciones. 

5. Continuidad 

cuidadosamente la importancia y el 

mejor lugar de organización para las 

actividades. 

Revi sando y buscando consta 111c111c:11tc 

mc.1 orar los hombres y los 

procedi mien tos. 

:u EL MARCO DE LA ORGANIZACIÓN 

Ohjeril'o 

Product 1 v1d ac! 

Producti ,1dad 

Procluct1v1dacl 

Product ividad 

l' roduct1 v1d ad 

Él término organi zac ión se utiliza aquí para denominar u11 modelo de opti111 i1.ació11 

de las fünciones prec isas en el ciclo el e vida mediante la definición de elementos. 

est1·ucturas , relaciones y asignación ele f'uncion cs . 

_E nfÜ_fil!!e.k.11erso1rns. Las 0 1·gani zac iones de personas se denominan sis tem as socio 

económicos o socio técnicos. El estudio de dichos s istemas comprenden los aspec tos 

persona les de enriq uec imi ento de trabajo individual y la formaci ón de grupos autónom os. 

¡;¡ Scxton P., William fr11río.1 de lo Org1111i:ocirí11 . _1· ' Rc·irnp1esi<.>ll. hlit. Trillas. :'vkxico. 1 <J 87 p. 82 
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> Lmiquecirnie1110 del traba¡o 

El mod elo de cnriqu ce imi cnlo del 1raba_10 se has;1 c11 u11 co11_1u11to ck hipótesis sob 1·c 

la condu cta de los rnic111hrns de la ll1·ga1111<1 c1ó11: 1
'

1 

* l.a co ndu cta de las persn nas es di lcrcntc pnr que 1;1111hiL·n In es su capacid;1d de 

trabaj o. Como co11sccucncia, las lcor ias de mg;111i1.ac1ón dche11 tene1· en cuenta los 

procesos de ho111ogenei 1.aci ón. es dec ir. de las rnisrnas c;q1 acidades mcdia111c la 

normal izaci ón el e !'uncio nes y la educación. 

* Las necesidades de l;1s pcrso n;1s diliercn conlixme ;1 su e111ornn. el grupn suc1;1i. el 

1ic111pn y las 1JCcesidadcs sa tiskch;1s c·11 el prcsc:n lc . 

* La escala de 1·;tlorcs de las personas dili crc en cualidades, 1icm¡lli y can 1icL1dcs. L.1s 

rcco111pcnsas propuestas para co nseguir los objct i 1·os de l;1 orga n i 1.ac ión deben aj ustarsc 

a di lerentcs tipologías. 

* La condu cta de las personas depende el e l;1s cxpc ri c1ic1;1s c·11 casos anú logos. las 

ex pec tati vas de éx ito, y el coste percibido. 

* Como consecuencia de la di ve rsidad de la escala de 1·;i\orcs y la co11ducta c11 cad;1 

caso se producen situacio nes el e sa ti s 1;1cc ió11 o insa1i slacc ió11 que 11101i 1·;111 decis iones c11 

tér111inos cnwciona lcs c11 vc1. (ii:; 1·ac io11a lcs. 

* Di111 cnsio11cs el e \ 11liclcn de l trabajo: 

\' a1·icc\ ;1d de habilidades que requic rcn e l dc·scrnpc11o de la i'1111c1t1n. L1cilid;1d de 

idc11tilicar el resultad o de la 1·u11 ción co rno u11 todo co111ro \ah lc e impaclll percibido de· 

la rcal i1.ació11 de traba¡ o (c11 el rnie111bro de la 01·ga 11 i1.;1ció11 y c11 el rL·cep tur del t1ab;11n 

''' lt ac~1 n:lll . Nadlc1. /)irl'Cc1ti11de1111/i1 •id110 .1 . . ~m¡111s . 1 ·.1i.ll<'llli/\. l:d1 1. llw11is<111 . \ •k.\Jrn. IJ.1- . 2000. p . <)(> . 
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( irado el e autono mía e11 los 111 ét udos de trabajo. h(ll"itt·ios. disponibilidad de re-cu rsos 

de l;t organi 1.ació 11 y prnccsos ut il tl'.ados. 

Rctroa lit ncn tac ió t1 o i11l'orn1ació t1 qt tc elt sponc el mi ern hrn de la orgat1t1;tctót1 sobre 

l;t ca li dad de su trnhaju . 

[nfoqll(,;_~~--cs tr_t~WL<.L 1.as tcot·ias de org<111 11.ació11 cnl(1cad;1s a l;1 cstructu r;t 

supo nen que el lí1ctor 111:1s irn ponatllc en l: t ot·ga11 i1.; tción es el tnueln ct1 qu e se distribuyen 

los ind ivid uos para conseguir los uhjcti\ClS ele la ctnpresa . 

Etll rc las teorí as cstructurnl cs de orga11i1.:1ció11 se dcs t;tcat1 la s tco rias elúsicas. 

ciencia de la dirección, orga ni7.;1ciones huroc r:11icas. t"l:l; tcicrncs ctllre (11·gani1actó11 v 

gobe rnabil idad y las de llujo ele con trnl. 

L:1s 01·ga11i 1.ac iones que operan en di fc re11 tes secto1·es ecunómicns o que 1ic11rn 

dilcrcn tc base juríd ica pueden tener s i111il ar cstructu 1·a organi1.ati va. Ln ge neral, la 

es tructura de la organi 1.ació n se puede dcsuihir meel iant c la lis ta de sus i.:let 11 c11tos. 

re lacio nes de co ntro l ent re el los (_je rarquias) y co11111nic1citin IÍ.Jnna l <.: info rmal de 

i 11 l'o rn1 ac ió 11 . 

Es f'rccucn te clas ili ca1· la est ructurn de la organi1.;1ciú t1 scgtttl l:ts t"<.:lacio ncs ctllt'c sus 

co111po11 e11t cs. Lst;1 cl as i li cació t1 co 11 s1dct·a dos casus: t'" 

[ st ru ctu ras en donde c;td;t co111ponc11lc dc·pctHk el e sólo otro rn111poncntL' 

de la orga11 i1.aci ó11 (org<111i 1.acio11 cs jc r:'ttq uicas) 

Estru ctu ras en donde por lo 111 cnos u11 co111ponc11tc ckpcnd c dL~ 111 ús de uno 

de los restantes co 111po11 e111 cs (o rgani 1.ación en red) 

1
'
11 R1.·dd111. l·r;inci s. l-./ic1(·11cio cu11/ormc o/ nfi/n d1· d1/"f'( 'CJfi11. Ld1t l'il.'llli cL· ! l.ill. \ll·\1L·o. ]) 1 . . p ~' l) 
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Exi sten di versos ni te1· ios para Lnga11in1r la e111 p1·es;1. l .os mét odos co111ú 11111c1llL' 

ut ili1aclos cu n1p rend cn con1b i11aciones Je los siguientes p1·incip1ns. util i1a llllo un cr11 erio o 

principi o ele organización l:1ni ca en cad a nive l: '''" 

• Organización fu11 cio11al : los indi l' iduos se agrup;11 1 pD r cat egoría y tipo de 

!'unción rcali1ada . 

• Org;1n i1ac1ó 11 por pruductn : 1ip1ca c·n cm¡m:sas d11 c·rsilicad;1s. c;1da li11ca de 

productos se considc1·a la un id ad ;1 organi1a1·. 

Organi zación por mercados : la organi1;1ción gcngrúfica, las or ie ntadas a 

tama1'io o sector de l c lirnte , o las cslructmas de tipo l'cdcral so n c.1 e111pl os 

de es ta c;1l egoría . 

Existen dos ni1 ·e les de detall es c11 e l pwceso de di sclio. l'. n el pri111 cr nive l el 

prnccso se co ncentra c11 las !'unciones . mientras que e l segundo deten11i11a los n1 ec a1 11s111os 

dceontrol: 111 ' 

* ldentilica1· la s necesidades criti c;1s de prnccsn de inlt1rn1 aci ,\11 . Us u;ilmC11tc se 

co11 side1·a en esta catcgmía l;1 inl<1rn1ació n lJll L' al'ec t;1 a 111 ;1s dL: u1 1a u11idad n1·ga1111. ;1t i1 ;1. 

* ;\ grupa¡· Jas i'unciOl1CS Cll SUIJu11id adcS, COl11Lrnlle a SUS llL'CCSid;1dCS de in itlrl11 <.1C lll ll. 

de 111odo que las luncioncs co n 111ayo res 11ccesid;1des de i11l(m11ac ió11 cn11.;1d;1 

pertenezcan a la misma un id ad orga11 i1.at i1·¡1. 

* A11ali1ar los requi sitos de proceso ele i11íó rn1ació11 c11 cada unid ad. co 111'o rn1 c e l 

grado de i11certiclu111brc deri vado de las caracterí st icas del t1·ab <1.io. sus cu 111po11rntcs y el 

c11tornn. 

' '" ' lhidl' rn .. p.X:i 
"" lh idrn 1. p. 'l .' 
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* l ~ s trncturar la suhunidad , por la apli cación de este 1rn.':tndo . 

* .'\nali1ar las 11cccsid;1dcs de 111 f0 rn1ac1 ,)11 en tre l;1s sulrn11i d;1dc·s. dctcT111111a 1Hlo el 

grado de dill:renciaciéin e i1llcrdcpc1Hk11L·1;1 1·esult;1ntc de· l;1 dcscll111 pos1ci ó11 c11 

subunidad cs h;1sta este 111Drncnto. 

* Agrupar suhunidades y deli1111· los n1 ecani s111 os de u •11twl \' coonlinaci ó11. 

* Si ex isten var ias subun id ad es que pueden ser a su ver. ;1grupadas. org;1nizar es ta 

unidad de nivel sup c1·i or. y a11al i1ar las necesidades de inllirn1 ac i¡í 11 entre es ta s u1iidad es 

de ni ve l su pc1·i or y agrupal'las a su vea c11 unidad de nÍ\ el 111ús alto. 

* Carnbiar la estructura cua nd o sc;1 preciso acornoda r nu cv;1s m:ccs id ;1des . 

.'U DEFECTOS COMUNES E"I LA O RGAN IZAC IÓN 

Como defectos 111ús comunes que ocurren p1x liil w de urga11i1.;1ciún ticnen los 
siguientes: (121 

1. Fu1icio11cs dcspropo1-cio11a¡l<1s o dcsh;ila11ccadas , es ¡kcil'. w11 cc·de1· 111ayo r o 111e1 wr 

i111port;111cia a dctcrn 1i11 ada 1·u11ción , s1110 que se debe co 11ccdc·1 igu;il i111p<nt;111c1;1 a 

todas. 

2. El que cada !'unción sea tratado co11 ncgl igc 11cia , es decir , qu e 110 se cumpla11 sus 

objeti vos co rno es debid o. 

l. Demasiados 11i ve lcs jc1·;'1rquicos que ocasio1¡¡¡¡1 conl'usió 11 c11 l<1s órdcnes, elc\·a11 el 

costo, dilirnltan las co municacio 11cs, prn du cc11 c.\ccso de dcscrntrali1 ;1ción 

¡t: • Part in .. k11r1i11gs. / 11T.\/h'c/ ;\'f1s del / )L'st11Fol!u Orga11i:..:!lnn11ul h>ndo Lduc1\1\n l 111cr;inK'riG111 0. S . .1\ . 
11n.;, p. _1] 



-l . Falt a de comdinaci,)n. lle va ndo i111plicit as co n1u11i cacionc,; dcl\:ctuosas. 

5. Individuos con cualid ades sobresalientes en puestos inl.eriorcs y a la in versa. 

(, Dualidad de 111anclo . 

Organi1.ar una c111prcs;1 IHl es J;1bm de un di;1. lu ~! r<tl' que todo 1·unciom: 

pcrfl:cta 111 c111c bien 1·,x¡uicrc tic111p,1 y una constante 1·e,·isiú11 . Cuamln sé t<1t<1 de un ;1 

reorgani zación, los cambi os pueden hacerse c 11 t1·es f(mn;1s 

1. Camb iar toda la cstru c turn no 1·cco rncndablc. 

) Camb iar poco a poco. pero cont inua111 entc la org¡mi1<1ciú1i. 

.l. U na romia int ermed ia de ambas, poi· cjen1plo. C<illlbiar paulatinamc11tc pero 

hasta ci erto l ím it e. 

El d iagnostico operac iona l t iene por objeto prnporc ion¡11· ;1 los 1·csponsablcs de la 

dirección de las instituciones de educación superior. u11a guí<1 ¡n11·a la ;1uto cvaluació11 que 

f;1c ilit e conocer el nivel de clic icnci¡1 co 11 que se es 1:1 ope1·¡1 1Hlo. ;i sí co1110 las lll'inc ip;1ks 

clcficie11cias que li111itan dicha opci-ación. 

Prohahlemcntc el trabaj o se repita y cle1e el costo ;il i11i ci;1 r la 1"CC1 1·g;1ni 1.ac ión pero 

es tú calculando hacer es1c sauifici o con tal de ob1c11cr u11 <1 111cjo1· inlorn1ac ió11 y 111ús 

efi c iente d1rccciú11 . 

Un cli ag 11 os1ico operacional es u11 111 stn11ncnto para el cu11oci111iL'lllo c 11 fo1111;1 

sistc111illi ca de la i11s1i1ución. Pcnnit c ,1 er;m¡u1 zar sus di l'crc11ci<1 s. sus a11:'ilis1s y 

ponderación pa1·<1 ftll'lnular los pl an es de ;1cc ión. Las f'u11cio11es opcrnti, ·as dentro de 1<1 

<ll·ga111 1.ac ió 11 se rcfie1·en al personal 1w ad111i11i strati10 incl uye puestos de bajo 11i1·cl lk 

habilidad , operar un torno , i 111p<1 rt i r c lases , entre otros. 
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Las run ciones ad 111ini strat ivas. se refieren a la f"u11c1ón d1sti11ti' a del d1rige11 Lc que 

cn 11 sistc encausar, guiar y u11 1fica r lns n itcriLlS en la ht"1sq uccl a ele· tlhjet1n1s co 111uncs. l '. I 

personal esta siempre en contacto con el di1·cctor para lí_¡a1· 111ctas y alca111<trlas. el<1 h,11·ar u11 

programa de trabajo. a11 al ií'.ar y disciiar proccdin1icntos de un sislc'111a. definir las runcicrncs 

ele un nuL'VO pu esto. superv isar el trnbajo de sus subordinados y cu 111p<11« 11· re sult :1d os 

Para una buena ad 111i11i str·ación ae<1Lkr11ica es riccesar·in un:1 adecu:1da pla r1caci,) r1. 

operan te y elect iva por tanto dehc parti1·sc de un co1rnci1111c11tu cl:iro \' sistenl<1ti1.<1do de· 

la rea l idad ex terna o irll crn a de la escuela. [s una técnica para captar· y an<ili/.ar 

sis te111úti ca1rn.: nte la inlo nnaci ón que los 1·u1ic ionarius poseen de la 11 1stitución 

La realidad ex te rn a nos si rve parn conocer cuúlcs son los pmhlc1 11 as y neces idades a 

sa ti sl"accr, cuáles los recursos di sponibles y cuales las caracterí sticas de l medio que pu eden 

f"avoreccr la acción y cual entorpecer la o l"rustrnrla. La realidad irllcrna nos ayuda a conocer 

con qué cu enta la institución para l levar a cabo sus ta1·eas, qué prohle11ias req uieren 

sol ución y cuales son las pr inci pa les vcnta¡as de la inst i tución suscepti b les de 

aprnvcc har·sc. 

J.4 FACTORES Q UE AFECTA N l.AS FUNCIONES EN LNA ORCr\:\11.ACIÓN 

Los fac tores important es que afec ta n e11 el runciona1111er110 de una organi;ación SOll 

el dese111pclio del pu esto de los c111pleados . la tccno logia, la 111o ti vaciún, el simlicatu 

laboral y la culturn orga11i zaciona l. 

El dcsc111pciio del puesto del crnpl eacl o es un te rna nH1v co111 plcjo ya que l<IS 

pc1·sonas son muy dif"crentcs en cuan to sus habi l idades, personal idad, 11ltc1·eses. 

ambic iones. ni ve les ele energía, educac ión, capac it ac ión y experiencia, var ia mucho entre 

ella s. 

Es i rn por1 ;1111 c considerar es ta s el i lc r·cnc i as porque IDs pn.ie·cd i 111 i en tus ger1ériuJs o 

un i \crsalcs para 111 e.i orar el dcsc111pc11o c11 el pucstu 110 so11 dcctr\1lS p:1 1«1 tudns lth 



c111pkados, en aquellas u1-g;1ni 1.acio11 cs donde e\iste un tlc-par1; 1n 1e11to de pcrsrn1:il se 

rec•rnuccn dic has diferencias y se intc1w111 sekcciu11:11 aquellus e111p\c:1dos que tienen la 

capacidad deseada pa1·a desarrollar mejorar sus habilidades. 

En cuanto la tccnol ogia las orga ni 1.:1c iones deben buscar los adelantos 

tcrno lógicos así corno los rn étodos de trnhajo que la apnya11 y :1yud:111 en su t1·abajo con el 

!in reducir tiempos, costos, pcrso 11 :ll y obtener la inlonnaci•in 'c1·:11 y opor1u11a y así 

elc,·:11· el nivel de e lici encia 

La 111 otivación es lo que impulsa a una persona a actuar de cierta manera . VL1slo11 

identillco S nive les de necesidades que i111pul san a las pnsonas actu:11·: l:1s lí siológ1c:1s en 

el nivel mas haJO y la autorreali1acit1n c11 el nin;I mas al to . 

Las IH.:ccsidades no satisl'cch:1s Stl ll 111 ot1' adoras, porq11c ('S tas h:1ce11 que las 

personas act[1cn, y:1 que con fi:mnc cada ni vel 1nlcrior ele 11eccsidadcs qucda s:11isli.:ch:1 

emerge como moti vad oras las de nivel su perior. Por c¡emplo las neces idades lls iológicas 

y de segu ridad estú11 en gran parte satisfec has en lo s paquetes cco nó111icos de trabajo y las 

necesidades de nivel mas alto como las socia les. autoestin1a y auto1-rca li1.ación , muchas 

1·cccs insatisf'cc has cstún para los c111 plc:1dos. 

Si co nocemos las neccs iclaclcs de lo s empicados, sc tctHlrú que diseiiar un entorno 

de tr:tbaj o que aliente a elc1 ar el 11i l'cl de elicicnci:1 a tra\"\':S de 1·c111uneracio11cs 

condicionadas siempre y cua ndo el em picado 1·isuali ce la e llci c11cia cn n10 un mcdio de 

satis li1cer sus necesidades. 

Al sa ti s l"accr las necesidades de los cmplcados l<t cll"ga11i1.ación se 1-c 1:1vn rccida va 

que los em picados s;1ti srechos son m:'1s prnbablcs que no li.iltcn :1 su t1·aba¡o, 110 aharnlo11e11 

su pu cstLl para husca 1· otro y den 1111 sc1·v icio de calidad . De aquí la in1pt11·t:111cia de disc/1:11· 

puestos qlll: proporcionen una ga111:1 amplia de las ncccsicL1dcs de lo s e111plcados. 
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Otro 1·ac tor importante son los si11dicatos laborales que exi sten c11 las organi1ac1011es 

y los gnipos de t1·aba10 qu e puede n i111lu1r c11 los empicados para que sca11 prod uct i1 os <l 

110 productivos. 1 ~ 11 este caso se dcbCll co11occr la 111lluC11ci.i que tic11e11 los gru pos de 

trab:1jo co11 lo s c111plcadns v dcsa 1Toll;1r gnipos el e trah;1j o coupc:1·;1ti1·os selcccio11a11do cu11 

cuidado los empicados lJLIL' los co11 l(>rn1;111 y gu1alllln l:1s 11nrn1;1;.: de lns grupo s ;1 tr;11é·s de 

una cooperación y co mu11i cación c f'cct i1 ·a. 

Los si 11di catos rep1·cse111a11 u11a füer1.a poderosa p:ll'a afectar la ;1ct itud de !ns 

trab;1pdorcs hacia su trabajo. no h;111 co11liado c11 las accio11cs de 1:1 admi11istr;1ción para 

hacc 1· 111ús s;1ti s1;1ctorio el t1·abajo , por lo ta11to empicados corno simlicatos no h:111 

coo peniclo en la implc111entació n de las propues tas de modi fic;1ci\1 n de di sci'10 de los 

pues tos. 

También han negoc iado co1ll'e11ios de trabaj o que co11tiencn 1·cg las labnral cs 

rcstricti v;1s, como las limas ele trnb<1jo. el tiempo e.\t r;1 , la anti giiedad para ocu p;1r puestos 

1 :.JC ant es . el prnccdirnicnto de dcs¡llllos. 1cco 1111·at;ició11 

Una regla labo ral inh ibe a u11 empicado de un puesto p;ira qu e des:1rrollc e l trah;1jo 

correspollllicntc a otro puesto c11 u11 ti empo dctermi11ado o c11 es te caso 1<1s rcgl:1s laborales 

li111it;111 la fl ex ibilidad de la ad111i11istració11. 1\ ctual111e1ilL' p;1r;1 que la s orga11i 1.;1cio11es 

co111pita11 y sol'ncv ivan (kbc n aprovec h:11· y aplicar toda la habilid<1d y c11c1·gia tk los 

c111pk:ados. 

3.5 EL PROCESO DE MOTl\'ACIÓ!\' 

Para S1·ercl lik, la 111otivació11 c11 el trabaj o es " El proceso por el cual se mo1·ili 1. ;i la 

co nducta y se sost iene cn el interés de sat ish1ccr las UllJdades i11di1·idualcs y logrn1· los 

oh¡etivos orga11i zaci o11ales .. . 11 ' 1 

' " ' /Jaft / .. Ri chard. frori(( .\' /)1w1iu Or,~11111.:acio 1111 /. U' hl .. 1\k,1rn. h!11 . 1 h<>lll><llll. l'J'>X. p . . 11i 



U11 a11úli sis de tc11 dc11cia sobre J;1 1110 ti1·ac1(111 cP 11Cluyc que la 11wt 11·ac1ó11 del 

trabajador 110 puede ser ad ec uada1nentc e1 11 e11dida si11 rel ;1cin11ar el concc ptn de 1110 ti1·ac1 ó11 

co n los inte11tos de los agc11tcs cn ga11i 1.acio11alc:s de rnut1 va r a J;1s pcrso 11 as. talc:s i11tcnlos 

ti enc11 lugar usua lrn cn tc ll}edia111 c el 111 a11cjo de cier las i11s lrnrn cn t;.icio11cs co11ti11gc11tes a 1<1s 

acc io11 cs de los indi viduos . 

La ta rea de cua lq ui er administrador es co 11 segui1· que su úrea 1·u11 ciu11al o tod;1 la 

orga 11i 1.ació11 lü11 cionc ad ec uad a111c11lc para logra1· lo. los subn1·di11:1dos dchcrú11 trab;1ja r con 

c líci e11 cia p;m1 lograr los resul tados c11 la orga11i1.aci('1 11 ent re l:1s n lllductas qu e au111cnta11 la 

cfí cirncia cstú la pu11tualidad. ohecl cccr ordenes y despkg;1r el csli.1nm c11 el trab;1JO. l. as 

personas sopesa 11 las alternati1·as. toman decisiones de ;1cuen lo al ;1s 11cccsid ;1des v escala 

de 1·;il orcs. 

Los prncesos de cornpona mi rnto so n de rnu cil;1 irnponanc ia para la mgani1aci(it1. y:1 

que sin el perso nal y el comportami ento qu e 111 ;111i licstan. l;1s orga11i1.acioni:s llll podri;111 

existi r. La fiil ta de moti vación co ndu ce a un dcsc111pcii o i11 clie<11. y elevados 11i 1eles ck 

ausc nti smo y ro tación del personal. La rn paci tación cuando se combi na con un bajo nivel 

de moti vac ión solo se lograra un peq ueiio i1 1c1·e111cnto en el dcscmpeiio . cuando en la 

capacitación se co mbin a con t111 ele1·ad o de rnoti1·ación el dcsc111 peiio o los 1·csultados se 

elevan . 

Cua nd o u11a pe rso na es rnoti vada en s11 co n1portarni cntn y es ta perso na tiene 

razones para lwccr lo qu e hace y co 1npLnta1·se en la l(m11;1 c11 LJllL' actt'1 ¡¡ su co ndu cta tien e 

co mo propós it o lograr los obj e ti vos y planes de la orga ni 1.;1ci(.lll y se cc11lr;1 c11 el deseo de 

sat is1;1cer sus necesi dad es. 

E11 J¡¡ co ndu ct;1 y dcsempc iil1 del indil'iduo lluyc11 l;1s n1r i¡1bks l11·gani1;1cio1lillL'S 

como son el di sciiu del pu esto. el al cance del con trol y el estil o del .1e lc. en alili;1cio 11 L'S 

grupales de los procesos de tecno logia. 
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Las necesidades insatis!Cchas son el punto de partida en la 111011' ac1,·rn ya que l.is 

pcrso11as trnta11 de reducir las di!Crenc ias e11 sa1isL1cc1<111 de necesidades co11w son Lis 

lisio lógicas. las de segur idad y soci<1ks . 

El csi'uc rm despl egado impli ca elegir un cu rso de ;1cc 1ó n y prnducir u11;1 conducta 

hac ia un objeti vo 

La élapa de rcco111p c11 sas o cas ti gos se grncra después de 1·eali1.ada l;1 evaluación del 

dese111pe1'io y es lo que <kter111in;1ra cierto tipo de recLJ1npcnsa corno incentivos. bonos. 

premios, o bi en pueden se r casti gos corno ll;1111ad as de atención . suspensio 11L'S. y 

desc uentos. 

Y la ultima va riable en la s ati s l~1cc i ón, que v:.1 ser la cornp lacc1icia ptn hab er 

ex peri 1nent adn di versas act i vi d acles y recompensas. 

3.6 IMPORTANC IA DE LOS DIRECTl\ 'OS AL CRE.\R UN .\ i\ IBIENTE 

POSITI VO DE TRABA.JO 

La admini strac ión incluye pla11ificar cuidados;1me1Jte. y cstabkccr una cstrnctura 

organi zación , medir y corregi1· las acti' id:1d es del persu n:il, 111 cdi<1ntc el control por medio 

de !;1 runción de direcc ión. los dircc ti \CJS ayudan al persona l a que puedan Satis i'ac cr SUS 

propias necesidades, utili 1a1· su potcnci;il y co11 trihui r a i<Js ohjet inJs organi1acion:iles. 

El director debe tener las siguientes cualidades. intel igente . culto, lllUY preparado , 

c;1paciclad par;1 sumir y delegar auto1·idad y rcsponsabilid :1d. Habilidad de ensel'iar. don ele 

gentes . sentido del hum or, co rtesia y diplomacia. dorninio de las emociones. in iciativa. 

iniagi nació1L recursos y confian1.a en si 1n1 s111 0. sa no juicio. lwh il idad c11 1:1 con ,·c1·sación. 

Nat uralmente este es el idea l y 110 es posib le e1icont rarl o: pe1\J estarnos SL'gmos qul' 

una perso na co n hu1nildad p;1ra ve1· el crite1·i o de l:1s dc111ús personas y de l;1s divc1·sas 

si tuaciones, ser[1 un buen directo r. y esa dcher[1 cons id cr;1rS(' cu1110 cualidad prirnordial. 



La l'u11cíón del director debido a sus responsabil idades l'uncionaks cru1.;1das, tíc111.: 

una parti ci pación im port ante e11 e l dísc1'io de la estruct ura de la orga ní1ac 1ón. 

Debe dcfin i1· los conceptos organí1.atívos de la en11nesa. es decir. el nivel adecu;1do 

en la orga11i1.acíó11 en que deben 10111 ;11·sc l;1s decisiones ímp111·1;1111es. l;1 lón11;1 rí gida o 

ílcxíb le de operac iones y co1110 sc rún los controles y las políti cas en la en11m.:sa. Decidir 

la est ru ctura orga 11Í 1.atí\ ·a c11 l;1 cim a to rna111l o en c11ns id c1·ac i1 .i11 cn11rn 1·uc e11 lo q11e 

espera cada dcp;1rtam cnto. co1110 trab ajaron en co11¡u 1110. cua111k1 ser;'1n l;1s re laci\)111.:s 

necesa rias del perso nal de línea y acceso1·1a y q11 c mies dcsc11111':1·1ara c·I gcre11le 

general. Definir las relaciones í11t c1· runcínnalcs. la gercnci;¡ ge ncTal tie11c l;1 

rcsponsahíl1dad de coordína 1· Jas rclac1011es fu1icíonalcs í111port ;1111cs. 

La runción principal del gerent e gcne r;il , en la di str ibución de recursos p1·csent;1 tres 

c;micteristícas di st inti vas, ya que es la liníca perso na qu e puede distribuir recursos e11 tod;1 

la cmp1-csa, es qui en toma las dec isiones en cuanto ;11 equ ilib rio entre los prnycctos y 

l't111cío11cs c laves qu e compitan para obtener recursos limitados, asu me la n.:s po11sabíl íd ad de 

vigilar el manejo de los rec ursos requ erid os para lograr del objet ivo propuesto una\ c1. que 

se ha to111ado una decisión. 

3.7 COl\ I UN ICAC IÓN 

Cornunicar pro viene del lat ín co1111111irnn·, que quiere (km· tr;111 s111ítír Se 1c·líe rc· a l;1 

tr;111s111í s íó11 de ideas cun el nhje to de cjc rce 1· por p;irtc de los e.1ccutÍ \ OS el derccliu de 

111a11d;1r, utili7.ando las mot ivaciones pa1·;1 hacc 1·sc obcdccc1-. 11 ' 1 

Las co11 1u11 icac íones pueden ser en sent id o verti cal ;1scclllk11tc y dcsccmlcntc y en 

sen tid horiwntal. 11 ' 1 

a) Comunícacío11es \Crticalcs so n las 1·cl~1cí o ncs c.\Ístc11tcs cnt1·c c.1ccutí1·os y 

subordinados. 

!l -l¡ 1\lth:h (l;il111dn. I rn.irdi,:, 'j( ia rci:1 1\lar1i110. /ú11r/11111c11f11\ rl1· . · liln11n11·1rn'1~i11 . X" l{l·1 111p1\: ... 11111. hl 11 lnll;1' . .\k\1 Ct1. [) 1 p !1111 
1 l'Í1!h1,k11 \ p 1!>1 
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En sentido clescer1dente son órdenes. instn1ccior1 es o inlórn1acrón . 

l '. 11 sent ido asccmlcr11 c son repo rtes, inlórr m:s, quc1as y sugestroncs 

h) Corrnlllicaciones hori101itaks. son las que SL' cs1;1hlccen cr1trL' CJ<.:Cll ll\'OS de 

ur1 lllislllo ni ve l ,1cr·im¡uico. 

[n las co llluni cac ioncs lmri 101italcs cnco r11r;lll10s uram> rcgl;1s : 11
"

1 

1 a. Proc úrese la coordi11aciór1 \'Oiu1ll ar·i;1. 

2a. Dc lirn itcnsc prcv iarn er lte las úr·cas 1·u11ci onalcs. pa1·;1 c\ itar conflictos. bu scan do que 

no invada !'unciones de .A. 

Ja. Los confli c tos dcbe11 so luci ona rse in111edi:1Llll1c r11e cu;1mlo se prese ntes, si no 

pudieron pn;vcnirsc. 

4a. A provéchese los confl ictos pa r;1c11cnr1trnr11ue1 os c;1rnir10s de· coordi nación. 

1.us 1¡1ctorcs si tu ac ronalcs y o r·ga 11i1acr o11alcs que ir1lluve11 cr1 el proceso de 

co111 ur1icac ión en el arnhicnt c externo son de or·dcr1 cduc;1ti\u. sncioló~~ico. lcg:il-politico y 

cconórnrco. 

U n i'ac tor situacioria l es l a distancia gcogrúllca cr1 donde una cormrnicación 110 es 

direc ta ya que por el ti empo una persona 111uy ocupada es prnhahlc que rrn disponga del 

llL'lllJlO para perc ibir y c111itir la ir1l(m11ación de 111 ;mcra detallada . 

Otro f'ac tor sit uacional que akcta la co111u111c;1ció11 en una empresa son la 

estructura o r·gani1ac iona l. los procesos ad111ir1istmtivos y 110 ad111i11is trati \'l1s y 1:1 

tecnologia. 

'''" lbrdent. p. l ú2 
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J.7 .1 El. FL UJO DE COi\I UN IC;\C IÓi'i Ei\ l. A ORG \ N l/.ACI ÓN 

En una orga1111.ación ckcliva la co rmrn rcaci1ºJ11 debe !luir· c11 , ·arias din;cc iones. 

hacia abajo. haci <t arTiba y a lodos lados ya que un administrador p1·cc is<1 de Lr i11f[1 1rnaci ó11 

necesaria para la ejecuc ión delas runciones y ac1i' idades adrninis1ra1i,·as se lleven a cabo. 

Los tipos ele flujos de i11 fünrn1ción: ,,., 

~·o nHl_llLC a ción descendente: flu ye de pcr·sonas en los ni1 eles superi ores a pcrso n<1s en los 

ni veles infc1·iores de la¡erarquia organi1.aeional. 

Los 111cclios cn1pleados en c· s1a co111u11ic1cró11 desccllllcnte or<tl c·s1,·111 Lis 

instrucciones. di scursos, n.:unioncs. el tcl é f()nn. y e11 co111uni cacrón dcscende111c cscril<I lns 

111 cn1os. cartas, ni<111u;tles. lollctns. procedin1i cntos y pn.:se 111 aciP11es . 

L9Jllll1Üf_~!~_i_QJl_ll '.i_t:_t;:_1_15 1 e111_g_ ~ es te tipo de comunicación cirntl;1 de subordinados a 

superiores y con tin ua su ascenso por la jerarquía mga11i1ac ion<tl . l '. stc ilujo suele 1·crsc 

obstaculi zado por admini stradores de la cadena el e comunicación que i"iltra11 los 111c11sajcs 

y 110 trasmiten a susjei'cs toda la información cuando son moti vos dcsl'<1vorahles. 

La alta direcc ión dche co 11occr cspecifica111c111 c los datos de dcsc111peiio de 

producci ón, la iníorrnación de co111erciali1.ación, l11s datos 110ti cicros. las opinion es de lns 

empicados de los niveles i11l"cr-ior·cs. 

Los medios rn~i s usuales so n las sugcr·cricias. los prnccdirnic11tos de afi li ació11 y 

conciliación. los ob.1ctivos. las reuniones gnrpalcs. 

Par«1 que cs1c tipo de corrn111icació11 sea c li ca1 es ncccs;rr io que ex ist;111 comli cio11cs 

en las que los subordinados se sientan libres de co rnuni ca rsc. 

11'1 Knontz. l la ro lcl y \\ic·i11rich 1 k i1 11 , .· ld111111 i11mciti11 . (.'1111 ¡wrs¡wuirn g/11/)(J/. 11··. l:d .. \10x1n>. hl11. \-le 
(iraw 11111. 1 <JCJ 8. p. )').¡ 
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CQ!l!ll.!lÜJ1eió_US .. !:l!.!'._;_i~lu ~ cs la eomunieac ión incluye el flujo hori10111al de inforn1;1ción c·111re 

personas iguales o similares 11i,·clcs 01·ganizac1011alcs. 

El flujo diagonal entre personas de diJ'cre111es 11i1eks sin 1·cJ:1eioncs directas de· 

dcpclllkncia c1 111'c si. 

[sic 1ipo de cor11u11icaci<in si 11·e para acelerar c·I flujo de J;1 111lim11ació11 pa1·~1 u11;1 

111e.1or comprensión y coo rdinar cs fi.1 c1·1os para el cu 111p limic1ll<l de los obj cti1 os 

orga11i 1.acional es. 

Ofrece una comuni cació n oral ya que 1·a desde reuniones in fo rmal es de equipo y 

de co nvi1·ió en horas de comida. 

En cuanto a la forma escrita de comu ni cación man ti e11e11 inl(nniado al personal 

de la cmp r·csa por medio del pe1·iódico , rcvi s1;1s editadas po r la e111prcsa, y los t;1 hlnos de 

info rmac ión. A ctualmente las cmp1'l:sas 1i~1cen uso de la co111u1 1ic:1ció11 cru1ad;1 01·al )' 

cscr it ~ 1 p;11·a un 11 1ejur !lujo ve rti ca l de in lürm;1ci 1'rn . 

~:mrn!ui c aciólLi::_scr it;1 : ti ene la ve ntaja de prnporc io n;11· r'l:gi stros . 1·cfl:rc11c i;1s )' prot eccio 11cs 

lega les. ya que u11 m ensa.1e escr-ito. ta111bi é11 pronrnc1·c la u111l(nmidad de polít icas y 

proccdi111i e11tos y en al gunos ca sos pued e reducir cos tos un cje111p lo clúsico L'S el uso de la 

red, en una e!ll prcsa e Int ernet. 

Las dcsvcnta¡as es te tipo de com un1 c1c ió 11 , el mensaje csnito no sean c laro y 

conciso en algunos c;1sos y su retroali111 cntación 110 es inmediata po r alg[rn !lloti vo. 

Cq_r_rn~!lica~jg.l.l_Qr_;_iL pued e oc urrir en un cncucntrn f'rcntc a l'i-entc entre dos pc-rson as o en 

la ex pos ici ón de un admini sl rado r anlc u11 pub l ico 11urncrusu. pucclc se r l(m11 ~ 1l e inl(Jr1 11;il 



La l'c 11t aja es que C\i ste un r:1pido 1111 crc a111bio rn11 rc·1rn:ili111c·1ll<1ció11 1n111c·t i1<11 :1. Lis 

personas pueden hacer 1m:gu ntas y ;1c l:11·; 1r los pu rll os de 'is ta . una reu11itin con el 

supervisor puede conceder al subordi nado una sensac ión ele i1 11 pnrtancia 

~Q!D.l!! li.C:iJ.ci_QJ.LJ.lQ __ '{i;cij;i_<ll lLl que una perso na dice puede ve rse co rn o l;1s exprcsio11es 

fac iales y los movimientos co1-porales. 

A lgunos prnble111as de co 111un1 cac ió11 que típicos que pueden nistir e11 un:1 

organin1ció11 son los si gui entes: ' "' 

* Carenc ia de intercambio de inlú r111ación: Si111pk111c11IL' 1w ha; la cl ase tk 

in1crca111bi o de i11fornrnción entre dcparta111 e11t os para penn itirk ;1 usted coordin;11· sus 

acti,·idadcs con otros el'cc ti vament e. l..;1 co 11n111 ic:1c ió11 . de rnal qu1 c1· t1po. es im posib le. 

* Uso desperdi ciados en 111 cca 11 is111os de i111crcan1bit1 de in li.mnación. cu:11H lo los 

n1ccani s111os de intercambi o de i11ló rnwción se c111plc;111 c11 exceso . los cl'cc 1os so n u 

sobrecarga ele in/ür111aci ón o di spersión de in fo rmaci ón . l .a resultante C\l c1da c;1so es 1:1 

in teg1·ació11 reducida. 

* Carencia ele acuerdo c11 las dec isiones: los ind i, ·iduos se qucj;111 co 11 stantc111c111c 

sobre las dec isiones. 

* l ,as unidades lrahaj :111 con prnpós itos opu es tos: Ce 11 eral111 en le. cslu se debe a 

ca rencia de intercamb io de inf(rnnación , di f'c n:ncias políti cas o 1;i11:1de111etas co111panidas. 

* Falta el e conc iencia de qu ién ti ene la autor idad de dcci sici11. los indil'i duos 110 son 

sensibl es a las rcalicl acl cs de poder orga11i 1.a li v;1s, l;1s cuaks p11cde11 110 ser p:1r:ilcl:1s ;1 la 

c;irta de la 01·ga11i 1.ac1ó 11 . 

113• llrnl.·111.p ''I '/ 
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* l.íncas alllhiguas en la autorid:1d ck deci s ión: n;1di c cstú e11 c l:1ro solnc quie11 tiene la 

au1oricl<1d para una dec isión parti cular. La des integración y 1:1 i11 ac1i1·i d;1d so n el rcsul1ado. 

Algunas 1-cg las para 111cjo1«1r la co1m111 icación so n las siguic 11t cs: "'" 

1. Aclarar ideas an tes de co!llunicar: 

Dctcn11i11a1· y eva luar el 1·erdadern prnpúsi 10 de c;1da 111c11sa.1c· 

Cnr1sidnar el an1bicn1e 0 1·ga 11i 1acio11al e i11di1 iclu:il 

l'lancar la s co111 u11 icacio11cs ascsorúndosc con 1<1 op i1 11 ó11 de otros 111 ic!llbros de 1:1 

orga11i1.ació11 

Tener cuid ado al com unicar con las actitudes. sobrc1odos. y e l co111<.:n1do hú sico <kl 

1\pro vec har la oportunidad para emitir a lgo de va lor o ;1yuda al r·ccc ptm 

Seguir y c1·a luar la co muni cació n 

Oportunidad c11 cuanto a tiempo y lugar 

Apoya r la co1mu1icació11 con la s acc iones propias del c111isor 

Tratar· rrn so lo de ser co111prcndido sino de co 111p1·emlcr escuchar con e111 pa1i :1. 

3.8 CULTURA ORGANIZACION/\L 

L.<1s decisiones sobre e l disciio cng;111i 1.acio11:il rnn frecue1ic1 :1 i11clu yc l:I diagnos1 icu 

de rnúl1iplcs l~tctores , entre el lo s 1:1 cul1m:i de 1:1 cnga11i 1ació11. el podn v lelo' 

co111 port :m1ic11tos políticos y el discl10 de trabajo. 1-:1 di scr1u org:1 ni1.acion;il rc'prcsetlla los 

resultad os de un proceso de torna de decis iones qu e i11c luyc 11 1·ucr1as a111bic111:il cs . 1·:1c to1·es 

tcrnológicos y elecciones es tratég icas. En forrna especifica, e l di sc·1'lo debe : 1 ·~º 1 

1. Facilita1· e l flujo de i11f'crnnació 11 y de 10 111 :1 de dec is iones p:1 ra sa1 ist:1cer las 

clenia ndas ele los c li ent es int ern os corno e\lcrnos. 

' ''" l twlcrn. p (J(J) 
1 ~' 11 Sis\\'k l lenry y S\crdilk iViJ rin . . ·l dmi11i.\lroci1)11 y gt'l'l'ncio e/(' ('111/Jl"('sas. Ld11 South \Vcstcrn l'u h l 1s h i n ~ 
t 1)7(1, /l .\) 
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2. Dcli 11i1 co 11 cl aridad la aul\lridad y rcsp\\11sabilid:.1d de tr;tl1 a¡<1s . c'qu1p(1'. 

dcparta111c11 1os y d1 v1s1011cs. 

3. Crea r los ni' eles de i111 eg ració11 dcsc;1dos c111 rc 1rnba¡lls. equipo. 

departa111 en1os y divisiones. 

Una de las picd1·as a11gularcs dc:I d ise11o orga1111.;1cillnal, i11cluyc lanlll el pod n 

cll'gani zac ional y e l co mpor1a111i c11 to polít ico como la cu lt urn nrg;u111acio nal y dclini 1·cmos 

csla como al grupo de li loso llas, valores, supuestos y 11o r111 ;1s Cll mpartid os qu e in ll uyen 

sobre las deci sio11cs y acciones dela organi zac ió 11 . Y pro bahle1 11 cnl e inllu ye sob re las 

dccisio 11es de di seiío organi zac ional e11 rc lac1 ó 11 co n la delegación de la ;1u1oridad o e l uso 

de equi pos . por lo co mún el poder y la conducta e111n111 en jueg<l rnando se es tudia ca111hios 

importa11 1es en el cli sc11 o orga11i1acio11al. 

L1 Ctilturi1.ación. es el proceso poi· e l cual pasa la gc11te en J;1 ;1dq uisiciún de los 

nuevos valores, la nueva ltmna de hace r J;1 s cosas y de rc laciL111arSL' . los nue ' os 1·i 1u;Jics. los 

obje11vos. 

La labllr 111ús i111por1a11t c de la direcc ión es culturi 1,a 1· ;Ji perso nal de iodos kis ni, ·cks 

tk 1odas las úreas y dcparta111e11tos por rn edio de: '' 1' 

> La gcnle scp;1 ( sabCI') que conozca que hay que hacc 1· colllo hacc1·1,i y par;1 

que . 

> La gen te quiera (q uerer) 1c11 ga la ac litud positi,·a hacia los 1n1c,os valores y 

la moti vació n para c;1111bia r su con1po n :imien lo. 

> La gc 11 tc jll1Cd<1 (pode r) 11 11 c11 tomo que L1c1li1c la 11uc' a ;1c111ac1ó11 disci'iando 

cspccific;i111c111 c parn ayudado a h;1cer su 11·;1b;qo. 
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Factores L'll la adqui s ición de una nucv;1 cultura: 

Querer 

i Saber 

l'odl·r 

Centl' 

.Quiera dar u11 bul' ll scr,·1c 10. 

valu rcs. 

Requisitos ---------- \ 

1\ 110 111\ cl de sat1 sfocc 1ó11 · ,,~-1 

¡ 2. ( ·u11111111caci ú11 Jlu1da 

\U j 3 Nuc\·o:-; \ alorL'S claro~ . 

cornpnr1:1 1111L·r11 0 y dar un mc,1 <>r I ..¡ lksarrull ,1 pro1Cs1u11:1I. 

scrv1c 10. 

Sepa da r un buen sL·n·1c1<> . 

1 Tl'11 g:1 la c.\pcr1cnc1a . 

. 1. Los rn11ocimicn1os. 

:\dqui:-.1c1ú11 tk' rHIL'\ 't"' 

l .:1s habi l 1dadcs para L' Slahlcc1da. 

dCSL'lll!)(_'\la\' 

!'u11cio11es. 

mejo r 

l' ueda ofrecer un buen 

SC r\'ICIO 

2. ll aga su trabajo en la m:111na cultu ra . 

que se espera. 

3. Resuh·cr lns problemas t¡UL' su 1ra b:1.1u 

se le prcsc111en . ·'·Se k delega . 

La cultura o rgani zació n es dcs:11n1llad :1 y 1·ci(ll·1ad:1 de' ari:1s fo rn1as. Slic111 sugiere 

que hay 111 cc anis111os de dcs :11To ll o c ulturnl so11 ;·:, 

1. Disr lio ~ · estructura de la organización . l~ stc ofrece a los lideres una opo rt unidad para 

expresar sus opini ones mús 1·csc 1·vada s acerca del :1s l<ll'cas que cn l'rcn tan 1:1 empresa. l.os 

mejo res medios par:1 c li::ctua1·Jos so n la 11aturalc1.a lrn1na11a y los co !'l'cctos 1i¡H1s de rc l:1ci nn:1 

c nll'<~ la gC llt C. 

•::o lbidc' lll, p. 191 



2. Sistemas y procedimientos organizacionalcs . 1\l gu 11as past e 111uv l'isihlcs de la vida 

organi1.ación. so n los cic los de rnt 1nas diarias. sc ma11 alcs . 111cnsuales. tr imestrales ,. 

anuales; Jos procedimientos. los 1·cpmtc por archi' ar. los lllrn1<1tns por llenar v otras tarc;1s 

que ti enrn qu e se r 1·ca \i 1.adas 1·cpctida111c11te. 

3. Disc1iar el espacio fisico, las fachada s ~, los edificios . l.os líderes que ahra1a 11 u11;1 

fil osolia clara y un estilo de diri gi r casi sic lllprc lo 111;111ili es ta11 en su c \cec ió n del estilo 

arquit ec tóni co, el dise ii o inlc1·ior y Ja decornción. 

4. Los estamentos formales ele la filo sofia organizacional , creencias ~ · títulos. Lus 

estamentos ex plícitos de los líderes de la orga11i1.ación ace rca de sus va \01·es so n u11 recurso 

tina\ para forllla1· una cult ura urgan in1ciunal. 

J.lJ IMPORTANCIA DE LA ORCA NIZACIÓN E:\ EL TR.\IL\.10 

Rcco rclando la defi nició n de admini st ración que dice~: " l:s ohtc·ner resul tadus 

111ediante la guía del cst'uer1.o de otrns", nos da111o s cucnt;1 de la i111ponancia que tienen el 

elemento humano para esta profes ión. 

Algun os pr incip ios parn el personal c11 hase es t:1 dclini ciú11 son: '' ' ' 

1. Buscar elc111 cntos que se adapten al puesto, es decir. el hombre ad ec uad o 

para el puesto adecuado. 

2. Un pues to no debe aba rca r dos \'unciones; c11 1:1 cm¡ncsa pcq uciia esto es 

di lk il de apli ca r y pasa constituir un ideal par:1 sn aplicado c'll cuanto se' lo 

pcnnitan los clcn1e11tos 111atcrialcs. 

J .': ; \\ ' illi~im J: . lh:if'y y Roben :\11. Mu111..'1.k~1. ".Juh Nc'tfc,1g11 u Co1111n,l:l·11c :1 /¡1¡n·1wd1 tu !111¡,/1'11/('l/!Ulio11" 

Fdi. l' erS<.lllllc'I, Vul. 'i 1. No . .\. p. 1 ~ 



77 

3. Co locar en cada puesto a la perso na con la s aptitudes necesa rias. lsto 

impli ca ,·igilar que el homb re o tc11ga 11i demasiadas :q11i1udcs. lo cual lwria que 

dcsarrnllara su trabajo con litlta de interés . 

Las org:111i1aciones actu:tl cs clchc11 orga11i1ar los puestos de t:tl 111:11 1cra c¡uc el 

trabajo sea agradable y satisf~tcto1·io a cad:1 u1w de los crnplcados. LI 1r;1bajo tkbc 

repartirse en porcio11cs de labor (puestos) 

El puesto debe estar integrado por acti\'id:1des si1nil:u·es que pe r111 i1a11 cierta 

especialidad y fac il supervisión. Las ta reas n actividades deben describirse c11 llirn1a cl;1ra 

y hic11 defi nida par:1 1111n1rn11.ar 111alc111c11didos y co 11 fl ie1os e1 11rc· los empicados y 

superviso res. 

3.9.I ELEMENTOS 

TRABA.JO 

QU E DEBEN CONS IDERARSE AL RE.\LIZAR UN 

La sa1isfi1cci ó11 de 1·ca li 1a1· un trabajo dcpcmlc de clc111e11ltlS corno hahilrdadcs. 

rno1ivac io11 es, cult ura y otrns rac torcs como: ,,.,, 

La variedad (hcrra111ic11tas. equipo acti\ idaclcs y lugar de tr<rhajo) 

La auto11ornía (i11dcpe11dcncia y co 11t rol al ckctuar el trab:IJO) 

La i11tcr:1cc ió11 (m'1111cro y tipo de i11tcrrclacio11cs) 

El co11ocirnic11to y la h;1hi lidad (t iempo rcqlll:ridll para ser cliciC11tc) 

La responsabilidad (cc rcani<1 de superv isión y cos to de los c rTores ) 

La identidad con la tarea (como la co11trihució11 propi<1 se su111a al csf'ucr10 total) 

La i11for111ació n (111antc11crsc i11rorn1ado) 

El pago (sueldos y bcm:lí cios) 

Las co nd ic iones de trabajo (;.11nhicn1c rí sico de traba¡ o) 

El tiempo de ciclo (t ic111po 11cccs:11·io par:1 llcv:11· a c 1bo u11a unidad de trabajo) 

'' ' ' lbidcm. p. 28 



Pa1«1 ckt ern1i11a1· la sati sl;1cc ió11 c11 Ja rca li 1acit\11 del traha¡o se cl ebc11 to111 ar c11 

curn ta las di !C rcncias i11 cli vi dualcs e11 habil idades. a11teccdc111es ,, c1111dición social. ya qu e 

para un a perso na el trabaj o puede ser fru st1·a11te y ah11 1Tid o y para otra persona puede se r 

satisfac torio. por lo tanto debe conside1·: 11·sc ta nto la cstrnctu ra organ izacio nal co1nu las 

condi ciones am bi ent al es y las ncccsit! adcs ck los imJi, iduns. /\ rn111i 1111 acic"111 se dcscr ihc11 

las dill:rencias que cx1strntcs L'' i 

_Qifc rencias c[gJl'!.hl.lilliit\c;s.: los pues tos deben da1· a los c111plcadus la oportunidad 

de utili zar sus habi lidad es al 111ú .x i1110 ya qu e Ja liilt a de ap rn vcclia111ic11t<1 de sus lrn bilid:1d es 

va a ocas ionar desagrado y frus trac ití1L 

Di 1Crcnci:15 en ac titudes _y_ __ ~1d_~lJJ_b\c;_1_<2_ 1 1 __ ~l_.,:_¡2,:_rso 1_ 1;1L los empleados que se adap tan 

con l'ac il icl ad van a estar mas satisl'cchos con sus si tuaciones de trabajo qu e los que no se 

adapten, corn o en el caso de que el em pi cado presente prnbk111as de ad aptac ión, esta 

satisfacc ión no puede se r reducida 1u liscliancl o el pucstn 

!)jJ~r_c;_i_1<;:j;]_~ enJ~U2\:l:f.qJ_\'.jº-8____...ikJ<.l_lJ_l!e c5_i_t1-;Lu : las rcco111pc11sas ll nan cic·1as y 

psico lógicas qu e rec iban los emp lc<tdus deben se1· equi t:lli\ as en c11:11110 a lo que se les esta 

e.\ igicncl o, co 111 0 lo qu e reci be por el t1·aba1 0. La sa ti s l¡1cció11 ,, Jos hcnclicios son 

derivad os del cl iseliu ópt imo el e puestos y de la an11011i:1 lahmal 

I)j_[c;.rg_ll e i <\Lº-!G~t_J2.ti~_lJl.1~_<11__sl_c;_Lm:c;_s_!_!_g ig_ .. Qc: l!l2ll~i_t1_11 : d • 1 os e 11 1 Jl 1 e ad os s i e 11 t en 

sa ti s li1cc ió n del prestigio q ue le puede da r su ocup:1ción o de la repu tac ión y pres tigio de 

la 01·gani zació n dond e cstl;n labo rando. 

S-ª.t is facc i ó 11 _ll.Jnt"'.Q~ _ _Q_r;;J_e nrj_<l~g_Q_!n ic11J.<.2...sklJ2.lJ.S:8_Q.; _ cl cnriq ucc i m ic 11t o de l puesto. 

es un inst rum ento ele !'unciones el e autonomía y de responsahili da cl que les permi te :1 ltJS 

c111p le:1dos to mar dec isiones. 

l.~~I lbidt il l, p . .)) 
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J .10 PROC ESO DI·: C REC IJ\ll ENTO DE 1.AS ORG AN IZ,\CIO :'-IES 

L.as inslil uc ioncs cducali\'aS cr1 cuanto organ11.;1cror1c s soc iaks. Sllll conlll 

organ1srnos v i \'os que se dcsa 1To ll ar1 c11 1111 dc1crr11inado ar11h1crllc. que cncuc rllran en el 

mismo los rccmsos necesarros para su opcr·ació11 y p ~1ra alcan;;rr los ohjc1i1·os que IL' 

j us1i {l ean. 

Las organi1.acioncs esco lares prcsenwn caraclní slicas qu e las di slinguen un;1 s de 

ol ras de acuerdo al ni ve l ele cnsc iian;a y la na1urale1.a de las f"unci oncs que r·e al i1.a la 

organi zación, son un faclo r de llnitivo en las pec uliaridades que las di stin guen así corno el 

tipo de personas que las f'o r111a 11 y cuyas cmac1crísticas de personal id ad co incide n co n las de 

Ja organizac ión. 

La m ayoría de las orga11 i1.ac ioncs nacen como prndu clo de una neces idad. rtka r1 

una intenc ión a cuyo serv icio se inv ierte energía, imaginación y esiºuer1.os. 

En el caso de instituc iones de 11a1urn lc1a social 1·1 111da111cr1tal corno las escuelas . 

u11i1·ersidadcs, naccn del conscnso de una cnnHrr11d ad que dc111;111da i11s1rur11er11ns de 

fomiación y 11·a s111i sió11 de Ja C.\pc r icricr a. 

Cuando una organ i z~1 c i ó n nace de una id ea o tk un irnpcra111·0 soci al , se inicia un 

proceso v it al , que espera ir del 11ac i 111 i rn to a la rnadurc1. que asegure el curnplirnicnlo de los 

obj etivos y Ja prestación del serv ic io que jusli flca soc ial111en1e a di cha mgar1i1ació11. 

Las circ 1111 slancias en que nace una orgar1i1.aci ó r1 1·ada11 en cada caso, así pueden 

ser 11111 y l"a vor«1b lcs , lo cual foc il i l ar·ú su dcsarTul lo o clesf;1rnr«1blcs a l<il grado que 1<1 

i 111 pos ibi li1c r1 o rcclu1.ca 11 al rnín imo. 

El prnccso de c r·ccimicnto y dcsarrnllo dcpendc r·ú f"urnl am cr11al rn c r11 L: de la f"orn1a 

cr1 que una organi 1.ac ión se relaciunc con su medio v ;rpro 1cc he las circuns lanc ias 

l'avorab lcs para conso li da r su ex istencia. 

ESTAT 
OE L. B LI'lTEC/\ 
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El crcci111icnto de: la org;1r1i 1aciór1 t's el pniccsl1 rm·drar1tc el c11al l:sta adq11icrc 

c:xpcr- icr1cia. la in tegra y se estnrct11r;1 progrcsi va111crllc hast;1 adquirir· la flir·t;1lc;a q11c le 

prnporciona la a11 tono rn ía 11ccc:s;1ria p<tra 1111a actl\ ·idad plcr1;1. 

El proceso de crec imient o se represent a a continuación· '''" 

Pr imera E t a ¡2ci&fil-1.l:;gl~º-' esta etapa v;1 desde el n101rn.:r110 en que la organización 

n<1ce corno tal hasta el momento e11 q11e alcama su pr·irnera cstah ilrdad. es decir. que ha 

log1·ado co nso lidar su ex istencia. Esta ct<1pa se ca ractc ri1.a pm c: l cni'rentarn ierllo a !;1 

real idad. La organi zación, co1110 gnr po de perso 11a . se hall;11-;'\ frc·nte <1 1111a ci r-cu11sta11ci<1 

nueva. y por ende, se ver!! en la neces idad de alcan;ar· cienas 111e tas. Esta epa t<r se 

carnctcriza por una gran necesidad el e flex ibi lidad er1 la f'or111a de oper·;1r de la organi1;1cici1i. 

la estnrctura ti ene que ser d[1ct il pa ra adap tarse a los ca 111 hros. p;1r·; r a111s t<1rse cor1 r;rpidu a 

rnocli licaciones de nrmbo. Esta etapa n:q11icrc de las pcrsor1as q1rc dirrgcn la mg;111i,1;1ci<ir1 

aun alto grado de li de rn 1.go y de inici:1tiva , que 110 se 1k,.;alrcr1tcn l{1c1lr11cn tc por los 

problemas, sino que cnc11c 11 tre la rn ;111 cr·a de rcsoln: rlos. 

~l!Jll~L!i1J2!LEst<1bil i 1.ació r 1, est a ctii pa sucede a la de des pegue y se inicia 

preci sa mente cuando la organi1.ación ha logrado el conoci mi ento necesar io de la real idad 

para cs tabi li zai· su operación; los peligros de 1111 fracaso han quedado ;1t1·its y tan to en lo 

e.\ tcrno corno en lo int erno, e l grupo de trabajo sabc ;1 qué c11i'rcr11<1 rsc y córno hace r· las 

cosas. Se caracteri 1.a por un es f'11 erzo de org;11 1i1.ació r1 y orcl cn;1111ic11to: de concr-cta r L1 

ex periencia obtenida er1 procedimientos y n rtinas , a11rnc nta el control y se cstablcccr1 

nornias mús ríg id as, es ta etapa se p11 edc prn longar· por un tiem po gcnnal rncnte largo. 

aunqu e cl cpenderú de la natu ra lo .a del medio en q11c se dcscnl"llcilc' la orga11izac iór1; si ha v 

f'l"l::cuc r1tc cambi o tecno lógico o de circun sta11c r;1s sociales. esa c1;1pa llegar·¡"¡ rnús prnr1 to :1 su 

!in. 

1 ~ '" Cross. MicllaL· I, 1:·.,1n1cwra Emp1·l·saFitd co1110 wluptorno.\ a fo, n1111hw.\. 1·' Ed . Fo11d1, Fd1tnnal l .c~ 1s. 

Colornbia. 1'l1)1. p. 51J 
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lº-!:_<::_e_ljl E t<!PlL.A.il!~Lc~ esta etapa se presenta prccis;.11nc111c cuando las co11dicio11cs 

de rc; il idad que permiti eron co11sol id ació11 de una orga11i1ació11 se 11wdi li ca11 ;1 !al grado qu e 

producen una dc li cientc respues ta y opcrnc ió11 de la mi sma. Lsta c1ap:1 es decisi1·;1 para l;1 

orga ni zac ión , si logra ajus tarse a la re;ilidacl . tc11drit LJUL' afrontar un cam bio estruc1ural, con 

iodo lo que es to supone, o paulati1iam c11l c i1·:1 desapareciendo h;1sl<1 pcrd c1· el rn 11t;1cto con 

la realidad que j usti li ca su fu nción. 

J.11 DI SEÑO DE PUESTOS DE LOS EMl'U:.\DOS 

/\l gunos científicos del con1po narn icn 10 sostien en que h;1 y puestos que sn11 

aburridos y monótonos y qu e los trabajadon;s no est~111 s; 1ti sl~1 c icndo sus neccs iclaclcs de 

socia li1aci ón, autoesti ma y autorrca li 1.ació n y qu e esto da cn 1110 resultado cle1·adas tas;1s 

de desi nterés por el trabaj o. des111otivació11 para el e111 pl cado así co 1110 au sen t1 s11w y 

rotación de personal. 

En lo qu e respecta a un puesto 111u y cspcc iali1.ado Jonclc el traba¡ador ejecuta 

repetitivamente so lo una gama reducida de acti1·idadcs. 

A co 11 tinuaeió11 se presentan algunas 1c11taj;1s y dcs1T11t:1¡;is de especi:ili1:1cití11 del 

tr;1b;1jo: 12
·• 

Vrnt;1jas: 

1. Debi do al trnhajo, los ri111ws de producciú11 son ek1 ;idus 

2. Debido a qu e la necesi dad de habilid;1d en el puesto es reduci d:1: 

a) Las tasas de salar ios son haj:1s. 

h) Se puede ca pacitar 1·úpicl ;1111c11te a los trah;1pdorcs. 

e) Se puede reclut ;1r fúcil111c11tc a los t1·abaj;1dorcs. 

Dcsvcnta¡as: 

,:;( Gaitlier, Nnrman y 1:ra1 icr. (i rq~,. :\ dmirnstraciún tk 1irod11cci (.)]1 y Opcr~I L'iOlll:S. x·· 1-.d .. !\.·h.~.\11..'P. Ldit. 
l ho rnso n. 2000. p. 591 



82 

1. !.a r:tl ta de s ati sf~1cc i ó11 de l t1·abaj<1dor puede hace r que los costos totales sean 

excesivos debido a elevadas tasa de rot;1ciún de personal. ahstl:nsis1110. 

retrasos, quejas ante el sindi cato. c11fc rn1 edad cs relaciu11adas con el trab<IJO v 

sa botaje. 

2. La calidad de l servicio puede ser reducida porque: 

a) Los trab ajadores no es tú11 motil'ados para producir dar un 

se1·l' icio de clcl'ada cal id ad . 

b) Dacio que ltis trnhajadmes c:fcctL.1an spJ;1n1e11te 111 1;1 pcquel1a part e· 

de l servic io, no hay uno que sea responsable de la calidad de todo 

el sc1·vicio. 

Los pues tos indi viduales de los empi cados se di seíia11 para hacer térn ica111cnte 

eficientes y productivos, aclualme11tc se re; tli 1.an nwdificaci om:s de las tareas de los 

e111plcados consid erand o guí as prncticas que cons ideran las ncccsidaclcs para el di sciío de 

los puestos de los trabajadores y de los entorn os de trab;qo ¡rn r;1 una nlCJOI' f'uncio 11a!idad 

en las organizac iones, así corno tamb ié n para darl e a los empicados oponunidadcs de 

autocontro l, auto direcc ión y soc iali zación. 

Sugerencias p1·úct icas que co 11 s id cra11 la s 11 cccs idaclcs de los tr;1h;1jadorcs pa1·a el 

disciio el e los puestos de trabajo . .:•xi 

THABA.IADOHES PAHA El. DI SE;\;O DE LOS PI 'FSTOS DE TR\llA.10 

Necl's idades de los 

S ugerencias de t!iseii o rrabajadores 

a/i!ctados 
----- 1 

" 1 

,:-.., lbick111. p. S'J .1 
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trabajador (el trabajo 111iiqu1nas. S1crnprc que sea posible. los 

1111 s11ln: organización de trabajadore s deben tenrnnar los ritnH» ck los 

las ll1Úqu111as. d1sposie1,·m caudales de la producc1ún . 

ris1ca del lugar de .,/ Cuando sea prúctlCll. c:nrnh1n:1r 1:11c·:1 s de· 1 

;\UtllClllltl'lll 

.· \ Ui<>Contrnl 

¡
trabajo. ll10todlls de i 1n spc:ceiún c·n los pue·stns. de· nwnera que' los i 
traba¡o y secuenc1:.1 de la s traba¡adorcs 111spe·ec1,1ncn sus prnpllh resultados . 

1 

1 tareas del trabajo) ../ D1 se1i:1r úrea s de trahaJ<> qu e pcr11111a11 u11a 1 Snc1:1i11ac 1,·m , . , 

1 

1 

1 

1 

• 

1 
1 

1 
1 

i 
1 

i cllrnu111caeió11 abierta y contacto visual cp11 otros lórrnac1r'rn de equipos 

traba¡ adores en operaciones ad yacentes. 

Cuando sea l~1ct1hlc cconó1111ca rnc·n te· \ ' 1\uto dirccc1(1n y 

generalmente ckseado por trab:1f1dure·s. control 

C011lb1n:1r cambios de múquina. nueva s 

d1spusicioncs i'is1cas de puest:1 s e'll 

lllarcha y otros clcrncntlls de la plane:1c1ó11 

i11rncd1a ta de traha10 en el puest o de 

' tra ba¡athircs. 

11. ecmpl:i;m trab:qadnres pm ClJUIJlO 

autolllútico en lraba¡os rno11óto1H1s. 111có111odos ll 

111scgun>S. 

L._ ·· ··-·····-·--.. ·- -----.. ··- ···- ··-- --·· 
Escenario inmediato del ../ l~Dtar a los 1rah<1.i:.1dorcs s1c111¡m· que: sea 

p1n•sto (políticas pr:'1ct1eo. entre puestos repe·t1t1q1s . 111rn1úto1ws. dela 1rnmo1,111ia y e·I 

ad111in1 strativas y aburridos y de e1clo .s corlus. :1burr11111rn10 

proccdi1111c11tos que ./ Asignar los trahapdore·s nuevos a traha¡os Equidad 

akctan direc1an1e111e los inclcseahlcs duranlc periodos l'i jos de tiempo v 

puestos de 

trab:1¡adorcs) 

los después tra11sl.ié1·clos a puestos 111:\s acept:1bks. 

./ Recluta r personas con di sc apacidade s Trabajo 1111crcsa11tc· y 

mrntalcs o l'ís1cas. dcscn1plcados 1·ci nciden1c ll necesidades biis1cas 

persona s que de alf~Una manera 11c11c11 

dcSVL'nlaJa . en puestos de elevado auscnti srno y 

rolaci<)n . 

./ Para cli1111nar o aliviar la 111onDto11 i:1. 

autorizar ill s lrah:1_1:1dmcs los dc sc:inslls 

pcm'1dicos, k¡ll s de su lr:IJll rcpct 1111·0 . 

,\l1rn1 del 

ahu1T1rn1cr110 y 

soc ial11.ac1">11 

1·1s1ológ1ca. 

SL'gt1ml:1d. c·qu1dad y 
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ck pago 111:"1s e le' ada p;1-1~ ;1 -¡ 
1 
1 

-·--,-¿- -1 ·:~\,·;·¡;l~T cr tasas 

pue-;tos 1ndesc·abks. 

~ (,; !~ rno , ;~7. ;·gc~ ~·;:-;;¡ d~-¡ - SelccC\lrnar y cap;1L·11ar super \ isores para 

trabajo (pnlit 1cas de la 1 que co1m1 n1que' l1 ab1eTtame11te <,obre' a mayoria 

organ izaciún, clima, de los prnhkmas que ;1/Cc tan a los 1r;1b;1_jadore'S. 

tílosol"i<1 ad111i 111strat1v'1 , ./ Desa 1Tol lar supervisores que estén cómodos 

logrns 

Reconoc1 1111e·n1u 1 

s1ic1al11.ación 

l'anicipación. 

estruc tura , instal ac iones en un entorno de quipo pan1c1pati\'\J. tanto con re'conoc11111ento. 

, ,. prnµr;1111a) su superi or como con los traha¡;1dore's . '<Jc1ali1aL·11i11 y loµrn s 

./ Ll11111na1· b;11Teras cnlre' !;1 adn11n1 s1r;1c1ún v 1 

- ! 
otros c111pleados. e·onHl 11h1<1lac1one-; pm 

1 separado para co111cdorcs o sa n1tar i1h . 

./ ( ·rcar un cl1m;1 organ11ac1onal y 11n;1 t"il oso t"ia 

admi ni strati va que recono;ca ;1 los traha¡adore· .-;' 

a los L'LJUi pm. de trabajo como elementos de· 

im port anci a c11 l;1 nrg;1n11ac1ó11. 111 que tiende a 

cia r a los lrabap dorcs un sentido de 1·;!10\ 

1 person al. 

./ Desarro llar can ales tlirma ks e inlorn1;1ks de 

comu1licac 11"1n ent re traba¡ adore s. cq u 1 pos ele 

trabajo y todo s los 111 vc lcs de l;1 administ r;1cit"rn. 

F.s tos canale s fu nc ionan mejor cuando se ut1li 1an 

frccucn1cmL· ntc en toda) d1recciom:s y en una 

Lqu1d:1d , . 

l"L'LtHllll'l!ll!Clllll 

RL·cornic1rnicnto 1· 

!ogrns 

aut1lC01llrn l y 

n.:co11 oc 1mic 11 to,; 

¡ ______ _ 

Co 1t clu sió11 dar a empi cados si111 ultú11e:11 11e 111 c la sat 1s l·acci1111 que desean de su 

trah;tjo y asi obtene r para la 01·ga11i 1.<1 c ión el 11 i1el de e l'ic1rncia y prnduc ti1·idad que 

neces ita para sobrc1·iv ir eco1Hi 111 ica 111 c11tc. 

Como propu estas de ru 11cio11 ;il idad se debe nwd i fi ca r los trnhajos cs pcc ial i1ados 

y obtener 111ayo1· sati s l'acción de neces idades considera las siguicnl cs : ' "" 

':"' lbickm. p. 51Jt 
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.¡. Capacitación erutada: Capacitar a los trabajaclo1·cs p<11·a que labo1·cn en v;11·ios 

puestos. de 111a11era que pueda11 trasladarse ele un puesto a otro scglin Se' requiera . 

.¡. E11 gra11clecinii c11t o del puesto: /\g1·cgar t;m.:as si 111ilarcs adi ci01 1<1ks a los 

puestos de los trabajadores, esto se conoce co1110 c11grandeci111icn to hori1.011uil del 

puesto . 

.¡. Enriquecimiento del puesto· 1\grcga r 1n<is pl;rncación , 111spccció11 ,. o t1·a s 

funciones ad111inistrat ivas a los puestos de los trabajadores: es to se co noce co1110 

cngrancleci111 icnto ve rti ca l del puesto . 

.¡. Producc ión por equ ipo: Organ i;:ar a los t1·abapclorcs en equipos de 11·a.1n: 

selecc ionar a los trabajadores y capaci ta rlos para qu e tr;1haje11 e11 c·quipos; asignar a 

los equipos al guna n::sponsa hilidad ad111i 11 istrati va de la producción . 
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CA PITULO I V 

CASO PRACTICO 

.u ANTECEDENTES DE LA ESCUELA NO Ri\IAI. 

Es una institución privatl:1 de edu cación su pcri nr, tiene 1:1 finalidad de ¡m:star. 

desarrollar y orien tar los se1·\icius edu cativos de tipo s11pnior c11c~1 111inatlos a l<t ll1rlllac1 ó11 

de pro fes ionales de educación de acuerdo a las necesidades dL' l< t Sl1CiL'tiad 1nn ic;111a . 

l.a misión de la cscucl;1 norlll al es tudiada es: 

Fom111r 111ueslr os de preestolur r ¡1ri111111"i11 só/irl11111c111e ¡Jrep11mrlo.1 con los 

co11oci11iie111us. lwhi/ii/{J(/cs _,. e .. r¡Jcriencius c11rric11/11res _,. ex1r11r ·11rric11/11rcs. c¡11c les 

/!e1·111i1U11 rlirigi1· el ¡¡roce.rn rle e11se1ir111::u 11¡!r c11rl1 ::11je !'u // 1111 u/to 11i1 ·cl rle cuhd(/(I. 

creu1i1 •irlurl r /!C/"/i11e11r·i11. 11weslros rilu1111 c111c l//(! /i1"11rlos. !'011 rlesr•o.1· de i111·c.11ip,uciri11 _1· 

.rnpen.11:1u11 ¡1er111r111c111es. co111¡n·o111c1irlos co11 lu .1·ocicrl11rl <'11 r¡11e 1·i1'< ·11. dowrlo.1· rle 1111 <'i/Ju.1· 

1¡111' orie111e s11 ejcfficio ¡iro(cs io1111/ rlc111ro riel 111urco rle /us 111cjorcs 11 ou11 11.1· rle to11rl11c111s 

r los 1111Ís 11l1os !'olores rlc 111 /J1111w11irlud 
11

' 

i:\ Plan tk 1 k s:irrollo ln•i! 1tuc1011 al .i n1\ l'i li ccrn . .:1;1tura. ~ IHJ0-2!111 5 
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La v isió11 ele la escuela normal es tudiada es: 121 

FI i11s1i11110. es reconncido ¡1m· /us 1111/oridurlcs .1 · lo socic·rl11d con/O el 11 1os 

i111¡Jo!'fw11e ce111ro formador de 111ocs1ros riel <'s /111/0. rlchirlo 11 s11.filosufio ed11co1i1·u. 11 /11 

cu/idud de su c11sc11!111:0 .\' u/ 1111po/'/u111e ¡)({¡wl tic sus cgrc.111dos co1110 ct!11r·11t!ou·s en lus 

1111Ís 0¡1ar1udus .1· nwrginw/m· co1n1111idtl!!cs tic !u c1111r/11rl. 

Los va lores de la esc uela 11o rn 1<1I estudiada so 11 : '" 

Honestidad. Vc1·ac idad, Uic1c11cia. Respeto . Ordrn. D isciplina. Valor civil , 

Pu11tualidad, Pcncnc 11cia . .l ust ici<t , l'atriotis1110, Identidad. Rcspu11 sabilid<1d , Solid;11·i(l<id. 

Trabajo, /\ccrtividad. Prn activici<1d, Iniciati va, Sc1·,·icin . .- \1ni st<1d. C'o11fi<11u.<1 

Fun ciones 

Co1110 institució 11 de ed ucación super ior, curn plc con las l'u11cioncs acadé111icas de: 

> Docc 11 cia 

> Dif'usió 11 de cu ltma 

> In vestigac ión 

Las li cenciaturas de la escuela nonnal corno institució11 de educación supc1·ior 

ol'rccc servic ios de l icenciatura para la Corniació11 de educadores . 

Los planes de rnateri<t s ele las liccnc1;1tu ras se cnrnc11tr<111 cstructu1·;1dos para dot<tr ¡¡ 

los alumnos de conoci111 icntos, habi l idades y cap<tcidadcs que le permi tan pa 1·ticip<1r en la 

reso lución de prohlc111as cscola1·cs curriculares , así corno en el dcs<11Tollo de las disciplinas 

educativas y en el rn cjo ram icnto de los se rvicios. !.as liccnciat11 1·as dirigidas a los 

alumnos se caracte rizan por cons idera r las ncccsidaclcs prn pi as de la prúctict docente de l<t 

cduc;1ció11 preescola r y primari a . 

. ~, P lan de iJL'5arrolln l 11-.;111uc 1on ~ il. 1)p . C1t No1a ! 
1 

i t Plan <k DL'sarrullo lnstnucton;d, op ( ·11 Not;1 1 
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Compromisos principales 

./ Vi ncul;1rsc en el sistema educativo nacion;1J ;1 pani1· de l;1s 11cccs id;1dcs cd uc;1t ivas 

del país . 

v" Cont ribuir· al mc_¡ma111iL~ 11t o de la calidad de educac ión . 

./ Constituirse en una in st itución de exce lcnc1a para f(rnn;ir y actuali1.ar la 

lo rnwción y actuali 1.ación ele docentes . 

Objetivos 

La institución surge por la necesidad de ló rn1a1· ¡no1Cs10 11alcs de ;1lto ni1·cl 

acadéllli co. 1\ dcmús de cubrir los 1n ¡ue1·irni e11tos de la dc111amla educativa grnerada por la 

población es tudian til que egresa actu;il111cntc de las esrnc las prcpar;1torias de 111;1s (k 2tJ 

111un icipi os del sures te de Vcrncn u., debido <1 l;1 dc'lllallll ;1 insati skc li<1 c11 J;1 1·cgió11 y a las 

pocas csrnclas dond e se in1pana 11 las li cenciaturas en prc·cscolar y primaria. 

Modelo ele formación 

p C ¡j_lLQ9 i 11 g 1 CJ>Q_,_ 

En el se i11cluyc11 la hctcrngcn eidad y las caracterí sti cas de los alu11111os e11t1-c estas 

destacan sus co11clicio11 cs ind iv idual es, antecedentes acaclélllicos, h;'1bitos de estudio , 

situación pedagóg ica y soc iolahorn l. 

Pci-fil de cg~so , 

Se incluyen en es te ap;1nado las hab i lidades, actitudes, co 111pc·tc11cias y dcs11·L·1.;1s 

didúcticas deseabl es del alumno egres;1do de la li c:C11ciatu1·;1 

El.'1!1 s i_~: ~.'.i!i~Q.~~ . 

En este apa1·tado se dcstnca a la prúc tica dllcc 111 c co 111 0 objeto de 1·cílcxión cr-it icn de 

conocillli c11 to, co 111pre11 sión y de 1ransl(_m11<1 ció11 qu e· constit uye el <.:Je' cc 111r;il de J;1 

l icenciatu ra en preesco lar y prin1ari a. 
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El plan se estructura en dos úreas de estud io : 

1. Arca co n1[111 . co 111p1·emlc tod os los cu1·sos que dcher,·111 to111a 1· lus alu 11111Lls ,, cuyo 

propós ito es ofrece r aspectos de cultma pedagógica p:u·a lúrn1ació11 que proporcicrn:1 la 

1 iccnci atura. 

Esta úrea común es ta co nl (1 rn1acl :1 por el eje 111 ctodológ1co y tres tC:·c1iicas de l(m11acil·111 . 

• f' sicopedagógica 

• A111 bitns de la práctica docente 

• P1·áctica soc ioeduca liva 

2. /\ rea cspcc iri ca. se relierc a las si tuaciones educ1ti\as que los alumnos 

desa rrol lan en su cen tro de trabajo, ello proporciona los elementos 11cccsarios p:1rn que de 

acue rdo con el con tex to y la fun ción qu e dcsen1 peiian dcs:uTollcn sus acti,·idadcs de 111ane1·;1 

prof'cs ional. 

Servicio s qu e se ofrece n a los alumn os el e la Fscu cla No rm al 

A través de las áreas que 1:1 int egra 11 oi'rccc un nl'11 11e1't1 di\ 'C'l'So de scrvic1 us 

encaminados a apo yar la l(1 1· 11 1:lción de los alunrnos. LI conjunto de sen ic1os que se clctall:111 

a continuació n re ll e.1a la preocupación institucional para consl1lida1· un sistema que apoye 

tanto la superac ión académica como la inco 1voi-ación prn1Csio11'11 a la sociecl:ld . 

, Sc r\' icios esco lares 

Se encarga el e establ ece r los 111 ccanis111 os ad111i 11i st rati, ·os par;1 la se lección. 

insc ripción y reinscripción de alumno s. Ll eva un registro detallado de la hi stori a acadé111ic:1 

dentro de la in sti tuc ión y real iza las tareas 11cccsari:1s para l:l e.\pcclición de títulos 

prolcsionalcs. 
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Colabora con las úreas ac<1délllicas e11 la ges tión de registro de incorporació11 

\ ·alid<1c ión y equi val encia de es tudios. Apoyo en la organi1.ació11 de calendar ios, ho1·arios y 

disposición de los espacios li sicos. 

E.\ pid e: 

-t Carta de pa sant e 

Con sta ncia de insnipción 

Credencial 

Constancia de estudios 

Dupli cado de docu111 c11tos 

Rcali?a los trúlllites para: 

-1· Ca111bio de lttltdatl y ca rrera 

t Baja temporn l o definiti va 

.; Ca111bios de grnpo y de lllatcrias 

Cert ificación de docun1cntos 

.,.. Biblioteca 

Esta const ituida por una inl't·aestn1ctur<l que le pcnnitc alende1· los rcquc1·i111icntos 

de inlor111ación docu111e11tal y audiovisual de la institución. 

,.- Pr:'1ctica docente rnrno prúcti ca soc ial 

1. Partir de Ja ex peri encia sa beres. que h<tccr v h<thilid:1dcs que los <1lu 111 nos c1 1 

se1Yicio han tenido al inl cr<1ctua1· con Jos ni11os de educación precsc,1lar y pri111aria. 

' Incorpo rar los c \c111 entns pani elcvnr la calidad de la prcp:1r<1ció11 del 111<1gistcrio 

ha tmvés del trnlan1i cn to tcó 1·i co- 111 ctodo lc\g ico y prúcti cn de los problc111 :.1s que su1·gc11 c11 

esa 111i sllla p1·úctica . 

3. Corno meta soc ioeduc<ili va. 
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4. La práctica docc11tc incli 1yc la illlcrncció11 c11txc el alu1111m. los co11tc11idos 

escolares, el prnlcso r y el entorno c11 que se c11rnc11tra11. 

5. Un;1 tcllliC11c1a que se pcr/íla v se puede i11ici<11. c·s s11per;11 el 11;1h;1_¡ 0 111Ll i1 idu;il de 

prol'csor c11 u11a prúcti ca ducc11tc y /~1vo1ccc'! c·I traha¡o c11 J;1s csc11cl;1s de p1·ccscolar y 

prilllarta , 111ccl 1antl' los co11sc.1os térnicos ti de pa1t1c1pac1<·l11 social y la n111strucci<i11 de 

proyectos educativos en el cc11tro esco lar. 

', Elcrnentos húsicos para los alun1nos 

• Cultu ra pedagógica (co11oci111ic11tos. sabc1·cs, hacn. accio11cs. act itudes, rclacio11cs 

soc ial es) 

• Co 11 oc i111icnto fi sio lógico-social, que le pcrn1 i ta al alunrno co111prc11dc r su práctica 

docen te co rno un proceso socia l e historial. 

• Habil idades y dcst re1.as cliclúcti cas, (co11cepcio11es de i11tcrnctuar con el hcc lw 

educati vo fi·ente al sujeto de ap1·cmliza¡e a los proced imi entos y ;1 l;1s 

i11 strumc11tacio11es cspcci lic;1s) 

• Habilidad es y capacid;1dcs para la ind;ig;1ció1i, ( c11J(1quc·s y hcrr;1111ic11t;1s pcrti11L'11lc's 

Jl <ff<t !;1 invest igació11 de di1·c rsos aspectos que co11s 1it uyc11 y dctcrn1i11;1 su pritctica 

cotidiana en el aula ) 

• l-l abi l idaclcs y capacid aclc s de cxprcs.;irsc y co n111 nic;1rsc hacia la co111u11idad 

educativa, el grnpo esco lar y l;i sociedad en general 

r Curso de inducción 

Por la necesi dad en la 1·o rn1a en que se cx ¡ncsa el plan de estudi os, l21s 111oclalidadcs 

cclucac ionalcs en la que se desarrolla y !;1 cx puienci a con otros planes de estudio, se 

contempla un curso de inducción pa1·a los alurnnos que ingresan a las li ccnciatu1·;1s. Este 

curso tiene como final idad prnporcionar in forn1ació11 el e c1.rnkx to ace rca de la estruct ura de 

1<1 org;111 izació11 y las nlodalidadcs que ol'rccc este progra111a de Júrn1;1Ción. 



Que ohlicnc el alumno de la experie ncia 

El al umn o obt iene cx peri e11cia que 110 es ta en sus cursos ¡m1l~' s1011:ilcs . Es una 

comp1·c11sió11 de la situaci ón soci al ckl :1ula ) u11a adap taciún de su pcrsc>n:ilid;1d a las 

11ccesidadcs de ese ambi ent e. El alun111 0 obti ene <1 parti1· de u11;1 c.x pcriC11cia de la p1«ktic<1 

docente una sensi bilidad ge nera l empíri ca hacia los procesos de in tnacció n pe rsonal en la 

esc uela . 

4.2 PROCE DIMIENTO DE l./\ GUIA OPERACIONAi. 

La est ructura de la gui a indica las úreas que 1·cquincn obtener informaci ón par~1 

efectuar él diagnostico. 

En el úrea húsica se obtic11c e l conoci1111cnto y adecuació n upcrntiva a la s 

condiciones y ci1·ct111stancias espec ificas nos mu es tra la ex ist C11cia de cursos altcrnatin>s 

de acción que permitan el mejor empico de lo s rec ursos. 

En el úrea de abastec i111ientos de 1nsu n10s se obtiene el co11oc i111 iL·n to del grad o c11 

el cua l el sistema di spone de los recu rsos 11 ecesarios para su upnaciti11 1· los prnblrn1as 

originados pm deficiencias en su abastecim iento. 

En el úrea de proceso se obtiene e l co110ci111i cnto del grado en que los recursos 

abastec idos so n apl ieaclos a las func iones del sistema y c111pkadns para la consecución Lk 

las metas establecidas. 

En el úrea de resultados se obtiene el co 11oc in1iento del grado en el cual la operación 

es vigi lada y determinada con oportunidad , nos muestra las neces idades ele ajustes y 

co1Tecc1ones a 1·ca li za r en la opcrnció11 y por ende el grado gc nc1-;d de c li cirncia del 

siste ma. 

Ei1 este caso se apl icó é l d1ag110stico operacional ;1 la directora ge neral de 1:1 

institución nonnal , y tambi én se solic it o J¡¡ co l:1horació 11 •1 los respon s;1hlcs de c1d;1 
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dcpartalllcnto de proporcirnwr inl(11rnación ya que ellns h;1s:111dnsc' en l;1 cxpc r1cn c1a y 

co11ocilllic1llos de los s11hmcli11ados pueden rcspo11ckr :1d cTu:1cL1111e11t e l;1s prL'gt111t:1s 

realizadas en la guia (\Tr anexo 2) 

Se le explico a cada persona en que consiste la guía, cada interrngante tiene co1110 

pos ibles respuestas 4 opciones que se debe ca l i licar. seleccionando aquel la que se co11s id e1·c 

la mejo r la cual n:ílcja la si tuación que el !'actor en est udi o rcp1-ese11 ta e11 la inst it ución 

nonnal en el 1110111 ento ele aplicarse el cuestio11a1·io. 

Se procedi ó a resol ver la guía para él diagnostico a reali1.<!I' la evaluación de acuerdo 

a cada l~ 1 ctor del úea 1 marcando con una X el parént esis que eo1Tcsponda a la 1·espucsta 

correcta, hasta tcnninar de calilica1· el :u·ea 1, se procedió ;1 reali1ar el úrea 11 y <lSÍ 

s11 ccsivalll cnte hasta te r111ina1· la guía. 

Ya rev isada la guía de diagnostico operacional se tra slado l;1 inl(mn:1ció11 ,, J;1s 

respuestas ciadas a cada cues tión de la guí<1 ;1 la hoja de cali li c;1c ión, la cual incl11,·e c11<1tro 

co lu mnas las cu;iles co 1Tcs po11dcn a las opcio11cs abienas par;1 cad;1 p1·cgunt;1 y así se n1:11·ca 

el casillero co rrespond ient e. 

Ya conc luido e l paso a1 1terio1· se procede a reali1;11· Lis su mas de los puntos 

anotan do los res ultados en el casillero , ·ació y se su111<1n po r úrea, p;11-.1 rca li 1.;1r 1:1 

com par;1ción por ú1·ca y por ultirno se sunw11 todas las i11·cas para obtener la calific;1ció11 

máx1111a. 

4.3 ANALI SIS DE LOS RESt:LTADOS 

El 1nétodo de po nd eración adopt:1dci para él di ;1gnos ti co opcr;1c ional (mayor 

puntuació n a mayo1· grado de dclic1c11ci<1} opera en forn1a invnsa a l<1s pu11t11acicll1 cs 

tradiciona les qu e disminuyrn la p111lluación cuando la e ali lic;1ció11 es i11dicati' a de rnc1101 

clcsc111pc11o, en este caso la calilic<1Ción n1i\in1 ;1 es de 2000 puntns quc rc1m:sc-11t;1 el lt!O",, 

de dclicicncia operati va. 
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El resultado del diagnostico opn:1c1nn;1l se tr:1d11cc ;1 1111a c:1 l1 líc:1c1('>11 nu111éric:1 u111 

el propósito de l:Kilitar la co111pa 1-:1ció11 de los !"actores c11t1·c si para prcc1s a1· los de 111ayor 

irn ponanc ia y así poder dirigir los csíucrws de la 111st11ución. l .a 1111pona11ci:1 de los 

1Tsu liados ele este diagnosti co opc racio1rnl , es conocer los prn111cdios poi· {1re;1 y 1·acto1· que 

permi ta a la institución s:1bcr el grad o de cli cicncia opcra1iva y 1·<1ci litar el cstahlcci111icn10 

de te ndencias en 1:1 operación de cada a11o o sc111cs1re. 

El resultado obtenido de la ca lili cación 111úxi11rn el e 1:1 i11 s1itución norma l ruc del 

4() 95'Yi, de deficiencia (ver ilop de calilicacio 11 cs co rno anexo:'-) 

Arca 

Búsica ele plancación 

A bastecin1icnto 

el e i1 1sun1os 

Proceso 

Rcsu ltados 

Total 

Porcentaj e de Deficiencia 

5<i5 

1.\ (¡() 

15:15 

12.35 

46.95 

Resultados de la (~uía Operacional 

20 -----·--
l1l ·¡:; 
e: 15 
Q) 
·¡:; 
¡;= 10 Q) 

5.65 a 
Q) 5 "O 

'<f. o 

1 E§I Básica de planeación 

,llll Proceso 

Ár ea s 

O Abastecimiento de insumos ¡ 

O Resultados / 
1 



4. -1 SO LUCIONES 

Se deben dclinir y cuantilica1· todos los 1-c:c u1·sos di sponibles para la institu ción. 

los objetiv os y políticas opci-ativ:1s. lc.mnular los pla11cs 1 cs tr<1\c'g1as opcrat1 1as y c11 su 

c1sn el ;111úl isis ele las necesidades suc1;.1 lcs y J;1 s co1Hl1c1om:s <kl 111cd1u. 

Se deben lorinular los planes y prngranw s de ak1stccin1i cnto. c1i111pras y 

111anteni111 icnto. c;n la 111ayoria de los proccdim iC11tos de rcccpci o11cs y guarda de bien es, c11 

el cstablccirnicnto o rev isión de los siste111<1s de selección de ;ilu111110s y maes tros. Y e11 J;1 

supervisión de los costos de obtc11ció 11 de los insumos. 

Se debe tomar en cuenta el cli sci'io de la estructura 0 1·gani1.;1cion;il de la institución 

normal , asi gnando las l(1nc1011cs y re sponsabilidad es ;il pcrso 11al ac\1111n istrativo e 1111·orn1ar 

y co 111cnt:ir con el respons<1hl c de cacL1 :1cti v idad lo que se cspc r;1 ele é· I en tic111po y c;1lid;1 d 

c11 el traba¡o. l legar a un ;1cuerelo e11 rela ción co11 los recursos disponibles para ese cll'c tu. 

Y asi estab lecer los objetivos del p lan de acció11 para lograr un 111c_101 ni1·c\ el e dic ic11c1a. 

ll 0 ficic11ciu del árrn de rc.111//iidos: 'c2.1----------------·------

[n esta iirca se deben to111ar en cuenta los prob lemas que los a\ u11111 os van a 

cx presa1·lcs a los directi vos y tratar de darl e sol ución 1n1ncdiata, ya que son estos al linal 

quienes sosti enen a la instituci ón, así como tambi én aprovccha1· tocias \;1s instalaciones y los 

diversos 111atc1·ialcs con que cuenta la institución . todo cstu para prnptnciona1· un;1 

cnsc iian1a de calidad y ele desa1n1 llar exce lentes prol'cs ionalcs c11 la ccluc;1c1ó11 



4.4.1 E\AL UAC IÓ N DEL PERSO NAL 

Para una admi ni st rac ión sana se deben rc<ili1.;n una c,·aluación periódica de la 

actuación del personal. 1.o m:1s co111t'1n es que las clasi licacioncs del personal se r·c;iliccn 

una o dos veces por alí o. 1: 11 donde sea posible. y el l<1n1a11o de la organ izació n lo perm ita, 

los empicados dcber:1n ser calificados por dos personas al llll'nos y dcbcrún se r· C\ aluados 

en 'a rios puntos, dependiendo de l tipo de trabajo reali z.ado. 1\lgunas úreas pueden ser; 

habilidad, respo nsabilidad. esr·uerzo y actitud . ;\I comparar csl<1s evaluaciones periódicas 

con las rea li zadas ant es, le pcrmit ir·ú deterrninar al director cuú1110 prngrcso lw 1-cal izado u11 

individuo , o sugerirl e {1reas en donde necesite 111 e.1ora 1'. 

Una parle esencial de 1<1 ev;ilu ;1ción del dcs;11Tollo es 1<1 c·111rc, ·is1a con el personal 

que tendr·ú lugar in111ediata111e11tc desp ués. l.a mayor·ía de la gc 111c lc111 c ;1 las C\'alu;1cior1cs. 

Por lo tant o el pe rso nal dcberú ser 1ranquil i1<1do lo 111ús rúpído posible. l\lo lkhcrú11 

enra1i1a1· sólo los racto res negat ivos. 01órg11elc , asi111i s1110. i111pona11c ia a los logrns 

positi vos. Hay que tener siempre en 111e11lc que el propós it o de la c,·,iluació11 del pnsonal es 

ayu darl o para mejorar su desa 1Toll o. 

;\ co11 1i nuació11 se presenta como propuesta u11;1 escala de calilic;.1ció11, la cual es 1111 

aux iliar ¡n1ra med ir las habil idades del personal y su ca pacidad en el trnha¡o actua l. !..e 

ayudar{1 a ap1·ec iar su actuación presente en comparación con ac111acioncs a11l<::rio res en .::1 

mismo trabajo; y puede indicarle las posib ili dades de pro111oción. Debido a que la 

ca li ficació n r·eq ui ere de su a¡xcciació11 de la presente actuación del c111plc;1do, el juicio 

lige ro debe rccrnpla1.arse por· u11 cuidadoso anúlisrs. L.<1s i11strnccio11cs sig11ic111cs pucdc11 

resultar liti les. 



ESCALA DE CALIFIFACIONES DEL Ei\IPLEADO 

No mbre Fecha ____________ _ 
Departame nto Trnbajo _______ _ _ 

In struccion es 
1. Olvídese de su impres ión general y co nc cn trese en un so lo factor a la \ 'ez. 
2. Lea todas las cspec i licaciones para cada factor antes de determinar cu¡¡J está más de acuerdo con e l empi cado. 
3. Al calificar a un empicado. realice sus juicios sobre ac tos qu e ocu1Tan con frecuencia en su rutina diaria. No se deje guiar 
po r actos aislados que o sean típi cos de su trabaj o. 
4. No pem1ita que sus senti111irntos pe rsonales influya n en su calificación. Hága lo co n cuidado par~1 que represente su 
opinión justa . objetiva. 
5. La ca li licación se obtendrú de l tot al de los \a lores ele cada uno. el factor 1 representa el 25 ~o . el 2 representa 50%. e l 3 
represellla 75'~'º y 4 el 100''.-ü el e eficiencia. 

Factor 1 ! 
-- ·---------· -

Pobre: con 
reali za 

2 3 4 _ _j 
neces ita G eneralm ente bu ena: E.\ ce lent c : su trabajo es 1 

y chequeo só lo ekctúa errores óptimo la mavoria de 
11 Cu/{(iwl del rrnhu¡u inaceptables. 

descuidado. 

frecuencia Reg ul ar: 
traba¡os supervi s ión 

es constantes. 
requiere 

ocasionales: requi ere de las ' cccs: co111e te pocos 
: poca supcn is ión. c1Tores: 

supervi s ión 
ocasiones 

necesita 

Cu111idwl del 
rmhu¡o 

i supcn isión constanlc . sólo en 

--- --~ - -------_( ----- ----- - - ---
l\'lu y lemo; casi 1111nca ¡ [ rrút1co: al gunas \ 'Cces 1 T rabapdor co11stantc: [.,cqx1011almrntc 
hace un tr;1b~1_¡0 ' r;ipido y clicielllc. otras e fectúa su traba¡o en . rúp1J,1: hac"e su t1·abajO 
completo en el t 1~·mpo veces lento y poco !Orn1a consistente. y en 1 rápido \ ' bien: hace 
as igm1do p;11·a eilo. dies tro. ocasiones hace 111 :1s trabajo de 111i1s p;ll"a 

pcrnuncccr ocup;:ido 

___ ) ____ )_ _____ (_ ) ------ - __ J__J _________ J 

~_f_lcxiht}_i_d_!!.!!. ___ ! No ~-e; _;i_tl_apt a __ C_(_l~l i i\dcc_ll_~~la_:____;_1 __ p..:._s_~~--<:!._e_i Rúpido_.:____ _z_11i 1 :_i:: 1_1_~1:~ L~1ut adapt~1h lc: ~~~nd c ! 

~ __, 



d Co11oci111 ic111os del 
1ruhujo 

i c. Nc~¡Ju11s¡¡hf/idacl 

i 
_, --- --··-··--.r C11 idi1do ·' · 

scgurid,td 

rapido . a ~1~-;-1evasÍ el lo ______ . rcqui ~re ! nuevas ta reas en poco 1 , · e l o,.:m~nt e. c u1-;-1ple co1;l 

s_ituac iones co n [ ins trucc ione.s .complet as ! ti empo si es que se le da ! rapiJe1 las necesid:itlcs ! 
lrecue nc1a . ¡ antes de 1n1 c1ar nue, ·as ¡ c1ena 1nstrucc1on. 1 J e una nue , ·a s1t uac 1011 ¡ 

1 tareas º. un nue, ·o tipo j ¡o ta rea. ! 
·1· de traha_1 0 ! ! ¡ 

( ) . ( ) ! ( ) ( ) i 

Conocim iento limitado ! Conocimi ento tole rant e 1 Bien inform ado sobre e l j Conoc imi en to co mpl eto i 
de l traba¡ o; muestra j del trabajo; necesi ta 1 trabajo: raramente 1 del traba10: capaz de ; 
poco deseo de mCJOrar. ¡ inst rucc ió n frec uente y ! req ui e re instrucción o [ proceder so lo en casi 1 

! su perv is ión corninua. ¡ asis te nc i:i. ! todo el trabajo. ' 
___ (_ ) - l ( _) i ( ) ( ) 

Irresponsable en e l ¡ Algunas veces falta: en ! Buen regist ro de ¡ Exce lente registro de 
c umplimiento: poc:is ! ocasio nes necesita que ; as istenc ia: co nfi :ible en ! asis tencia: sumamente : 
veces cumple las i le recu erden que cumpla ¡ el trab~~J'l. i conii ab le en rcali z;1r el ; 
órdenes s in que se lo ! con e l trabajo asignJdo. ' · trabajo asignado: 
repitan. i : siempre se pu ede 

( ) 

Nunca lim pia las 
de tra b;1_¡0: 
desc uid ado en 
co m portam i c·nto . 

____ J ___ _c_ -- --· 

i depe nder de el. 
____ ( _ ) _ ___ 1 --- _( _)_ _ 

áreas De ve,.: en ' cz li mpia e l i Ma ntiene impecable el '\1anticnc limpia e l áre~1 ! 
es área de trabajo: en úrc;1 de trabajo : C'.S de trabajo: es cuitL!doso 
el a lgu nas c1c:\s1oncs es su111amcJltc· cuidadoso con respecto a la 

neg ligente sobre la ; ;1ccrc a de la segur idad. 1 seguricLid . 
! segu ri dad. 

_(__J __ _ ( __ 
g . lu;711J- ---- ! Poco coopc1·<ni, ·o : se : Clara cooperación. pro ¡ l isualmcntc ¡ l .\ccpcionalrnCl\tc 

! queja con frecuencia: es i co n frecuen cia es cooperati,o; at ento al ¡ coopcrat i,o: muy 
1 una inlluenc ia 1 indi ferent c tanto ~1 los trabajo manti ene buenas i interesado en e l traba¡ o: 
! di sru pti,·a sobre los ! compaiicros de traha_¡o relaciones con los ¡ s iempre ayuda lns 
i demás cmplc;.idos. ! como a la cal id ad del dcmú s. [ dcmús y los toma c:n . 
j ! propio trabajo. 1 consideración. 

___ _ ! ----- LL ___ ___¡ ____ ( __ L ______________ ( _ l _______ ( l_ ___ _ 

..::; 
cz: 
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CA PÍTUl.O \ ' 

CONCLUS IONES\' SUGEIH NC L\S 

5.1. CONCLUS IONES 

La prueba estac\i st ic 1 utili1ada p;11·a la co111prohació11 de la hipó tesis rccha;ó la 

hipótes is nula y por lo tanto se aprobó la hipót esis de trabajo. por lo tanto, se afim1;1 que del 

diseiio de la es tructura organización se obtenclrú una rncjo1· 1·uncio1iali d;1d que inlluya de 

manera positiva en los c\cpartamcntns admini strati vus de \;1 escuela 11or111al , para \ogra1· los 

objet ivos y al can zar los fin es cncan1i1wdos a la l()l"nrnción de prorcsionaks en \;1 educación. 

/\ lin de rccopi l<u· la i11l 'o rn1ació n 11cccsari;1 para conc luir esta i111csti gac ión , se 

utili zó corno ya se menciono. la guia operacional la cu;i\ se baso en c11t 1c1 istas con los 

dirccti1·os, o jefes, los cuales rc¡nescnt;m todos los 1111·c\cs y todas \;1s l"u11cio11cs dL·ntro de 

la ins tituc ión, con es ta guia, 110s percatarnos que 1w es1;1h;1 cL1rn que· tud;1s las l"unc ioncs 

ag1·egan l'a \or a la institución, qu e lus directi vos. tenían l;1 tendencia a to111ar decisiones 

basadas en lo que era mcjo1· para su !"unción , sin lc11c1· e11 cuc 111;1 lo qnc Cl"<l mejor pma la 

in stitución en general. 

Entendemos la problcrni1t ica que presenta \;1 ins tit ución e11 el di sc rio de su cstnictu r;1 

orga11i 1.ac: io11a\ , pm ser ésta compleja. de e1 11rad<1. e·\ di1·cctor es un;1 pcrso11a con una 1·cjc; 
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cuestas. co 11 ide<ts lij as y arraigadas y que co1110 lo an<tl11anw;;. 110 es t<t di spues ta <ti catllbio 

ni <t 1<1aperturay111uclio mc11os a l<t 1nno v<1cicin. 

Según en trevi st as rcali1adas <ti personal d irccti, ·o de es ta i11stitució1i. se dcd u¡o que se 

debe proponer un modelo ideal de l<t cstnictura. lo que har ía 111 <'1s sc11cilla la i'uncio11<1l1d<1d 

dentro de las acti vidades <td111inistrativas en la i11sti tución. l'.11 1<1 escuela cs tu lktda. también 

e.x istc litl ta el e orga11i1ació11 cfica;,. debido clll1'C otrns 1¡1ctores a que no c.xis tc la p1-csc11ci <t 

de una cu lturn organizaciona l bi en estructurada o dcíinida y amplia111entc reconocida por c'I 

mismo pc1·sona l adm ini strativo y di1-cctor que se traduce en l'al t;1 de objcti\'l1s. metas cimas. 

cte. 

Por Jo que se dan a co ntinuaci c\ 11 algunas sugcrc11c i;1s. pa1·a el mcjo1· l[111cio11a1niC'llto 

de la escue la norin al es tudi ad<! 

5.2 SUGE RENCIAS 

Uno de los pr incipales objetivos de es ta i11n::s li gaci,·111 es rn1mccr las l'u11c io11c'S y 

.1erarquías que existe11 en el disc i'io de la cstn1ctu rn de la esc uela normal. a11a li 1ar si es la 

adecuada y si es congrnentc co n la runcionalidad de los dep<trtamcnlos adn1i11i stratiHJS. por 

Jo que en el anexo cuatro se presenta el organigrama que ac tual1 11cnte ti ene Ja i11 stilu ció11 y 

el propuesto rcali1.ado co1110 res ultado de Ja t11\'esti gaci ó11 , co 11 e l lin de oht cnc1· 111a ym 

e liciencia en la runcionalidad de J;1 escuela no1T11al. 

Las institu ciones educativas. se ven cada ve;. mús ex puestas a al'ronta1· nue,·os retos 

y c\csaflos, para Jo cua l deben inven1a1· su propi o proceso y scgui1· u11 carni110 nat ural y 

auténtico alcpdo de las "modas gerenciales" que tant a co11i'usión ha creado. todo esto 

tc11icndo co1110 base a su propio perso nal. 

Pa ra Ja ad ec uada in1 cg ració11 de las f'u11c1 ,)nes e11 la i11 st1t11 c1ón, dcher:1 trabap1r 

coopcra ti, ·an1 ente considerando al gu1l\1s aspectos co1110: 

/ Caci <l pcrso11al tien e u11a hop de rot<tlt)lio e11 Ja p:trnl. ( ':ida u110 

escribe e11 1<1s hoja s de las otras pcrso 11<1 s nutas sob re tre s itn:: <1 s: (a) cosas 
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que qucre111os que empieces a hacci· (que aumc11t:1r:·111 tu c1Ccti1· idad); (h) 

cosas que queremos q ue dejes de li :1ccr; y (e) cos as que quncnllls 

co ntinúes haciendo 

./ lnterca111bio de sobres. Cad a persona escribe una 11ota :1 los dc111ús 

tratando los 1111s1mls aspectos del i1c· 111 u110 i111n11ll· y e111r..:ga sus IHHas ;1 

los 01ros . 

./ J>roccso de conlir111ació11. 110 conlirn1:1c1ón Llls 111ic111bros del grupo 

resu men có1110 se ven a sí 111is111os )'a su prnpÍtl dc·sc111pclw c·11 el 11·ahajo: 

sus punt os !'untes y l:1s úreas que 11ecesi1:111 111l.:.ill1·a1-SL'. Se pide a los dc·111ús 

que conl inncn o no el autodiag11ós1ico de 1:1 persona . 

.,/ J>edil gcmic ial. Cad<1 perso 11 ;1 ¡m.:sc111a su pcrlil de crce1ividad 

ob te nido m ed iante in l(irmac ión ¡m.:viamcntc rccnpi lada . 

./ A núli sis de las suhunidadcs. Se ex arnina cada subu11 id :1d de la 

organi zació n en términ os de lo que hace bien, lo que necesita cambia r y lo 

que neces iw 111ejorn1·. 

El diseiio organi zaci onal en una escuela nornwl es u11 prnceso en el cua l los 

clircc ti rns to111<1n dec isiones para elegir la cst ructu1·a organi1.acirn1:1l é1dccuada 1·unciu11:ilidad 

c 11 la organizac ión y el entorno en el cuéil los 111ic111lm1s el e la mis111a po11c 11 c'n prúc ti ca 

d icha es trategia. Por lo tanto, el di seiio organi 1.acio11al en la escuclé1 harú que los directivos 

dirijan la vista c 11 dos sen t idos al 111is1110 tie1.11po: haci:1 L' i i11tcri o1· y el cxlc'rior d..: su 

111 st ituc1ó 11. 1.os eonoci 111i c: nt os del di sc ii o orga11i1.acio 11 é1l gi1·,111 e111orno :il h.111cion:1111icnto 

interno de una escuela. 

Para que la runci o11aliclad sea realm ente C(111gru cntc con del clisciio de la cs tnict ura 

organi 1.acional, se debe tener rnncie11cia de su imponancia, teni endo co 111 0 pr i1ic ipal 1notirn 

el lleva r un a111hi c11te de ti-abajo armonioso , lo que traerú co 1no consccu e1icia ofrecer u11 

C.\Cc lcntc scn, icio al alumnado, por lo que se dan a co11tinuació11 algunas sugerencias p:11·a 

decidir por que y como se debe disci'iar la estnic1ur:1 de 111:1ncra ;1dcc uada, to111ando L'n 

cu enta las lt 1ncioncs pcrson;il ad rni 11istr:1tivo, los obj c t11 os 11·a1 ados, y las cs1r;1tegias 

planeadas para e11fi·entar los camb ios externos que rnclc:111 a la institución. 
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Ant es de decidir cual disciio se ha1-;'\ en !;1 cscucJ;1 nor111 al se deben tu111a1· en cuent ;1 

estos pumos i111pona11tes: 

/ El disc1io ele la estru ctura en la escuela dche1·ú di st111 gui1· en tre lo histórico, 

reconociendo las tendencias que i111pactarún a la in stituci t11 1 del 11·ah<IJ O, disti nguié ndose a 

partir del co111ex to ac tual 

/ Se deben recorda1· dos cosas: c11 p1·in1cr 1L: rn11110. debido a que las cs1 ra1cg1as y lo s 

entornos ca111bian con el tie111po , e l di set'10 de toda escuela nornwl c·s un prnccso 

perm an ent e. En segundo término , lo s ca111 bios de es tru ctura suelen 1111p licar un proceso de 

prueba y error . 

./ Conducir estud ios para l'cri li car la es tru ctura ópti111a de la esc uela 11or111a l o el di se iio 

del sistema ad111ini strativo . 

/ El persona l ad111inistrativo dchcrú partic 1pa1· en el di sc i'lll o 1-cclisc1io de la escuela 

nor111al o sistemas administrntivos . 

./ Fijar autoridad y la res po11 sabilidad ap ro piadas ;1 lc1s 111i c111bms de la cscuc·la 11ornial y 

fi1cili ta1· el desarrollo de u11 cl1111a de traha¡ u qu e esti 111 uk: 1:1 inic iati1·;1 i11di 1 idu;il y la 

reali zación perso nal. 

/ Desarrol lar un clima de trnha.1 0 basado en la apertma , la cunfianza y el 1·espcto poi· 

cada uno de los mie111hros de la esc uela norn1:1I . 

../ Identificar y desarrollar planes para innc111 c11tar la eficacia ;1cl111i11i strati1·a y me.io1·:11· 

las rcl;1cioncs de ti-ahajo. 

/ Desarro ll ar una escue la que f'uncionc a pknillld :il opti111i1ar sus 1·ec ursos ln1111a11os y 

111atcrialcs en el logro de sus 111ctas y ob.1 cti1·os específicos. 
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./ Ci·car, dcsa rrnllar y 111a111e11cr sislc'nias de ad1ni11 1strac 1<)11 clicaccs, d1 ser1;1das par ;1 

racilit<1r el óptimo clcse111pc11o de la escue la normal . 

/ El personal admi ni stra tivo el che ayudar a la admin istra ción c11 el diagnóstico de los 

problemas o sistema s ex istentes dentrn de la institución y llevar a e<1ho lus planes para 

superarlos. 

/ Las posicion es pueden ser agrupadas de acuerdo con los co110ci111 ie11tos y dcstrc1.<1s 

especiales que sus m iembros traen al e<ll"go. 

A continuación se mcnciona11 los pasos a sc·guir para reali1ar el diselio de la cs trnctura 

organi 1.acional rn la escuela 110rnrnl cstudi<1da: 

1. El disclio organi1.atin1 c11 una escuela, puede proceder til'l siguirntc modo, ,¡J lllClhlS 

en principio. Dadas las neces id ades tot ales de la esc uela el d irecti,·o bosqueja tt1 d;1 s 

las !'unciones que deben rcéili;arse . l ;stc es c'sc r1cial111e11t c u1 1 proccd1 111ic11to "de 

arriba hacia ahajo", de 11cccs idadcs generales a l'uncioncs cspecilicas. l .os directivos 

co111h inan estas íu11 ciones c11 posici ones de acuerdo ,¡J grndo de esp1.:ciali1<1ción 

deseado, y de terminan que l <.111 fo rm ali zada debe ser cada uné1, así como ta mbi én el 

tipo de capacitación y adoctrinamiento que debe rcquCl"Ír . 

2. El próx1111 0 paso es co nstruir la est ru ctura, p1·i111 cro dcter111inando que tipos y 

cuantas posicio nes deben ser agrupadas en las u11id;1des de pri111 cr orden , y luego 

que tipos y cuantas unidad es deben se r agrupadas en unid<1dcs mils C\ tc11 s<1s, hasta 

que se co111 pl cta la jerarquía. El agrup a111icntu de posiciones y unidades no 

i111ple111enta una conveniencia con el objeto de crear un organigra111a. si no que c's 

si111pl Cl11 ClltC una n1a 11 era f:1ci l de CO l1trol;i1· quÍ(~ n trah<l.1<1 e11 la in stÍLU CÍ1 \ 11 y <! SÍ 

coordina r· el trabajo en la escuela. 



10.:1 

3. Este C1lti111 0 paso es poi· supuesto un proccd1111i cnto "de <1h<1JO l1<1c i<1 a1Tiha", de tareas 

espec ífi cas a lajerarquí<1 total. 

4. Final111cnte, la estructura es llenada y los poderes de dccisió 11 <isignados . 



1 (1) 

A'IEXO l. Eje mplo del anúli sis de pu es to de la escue la normal t•studiad a 

1\11 úl isis de puestos aplic;1do al Din.:c tor de Liccnc i<1lura en l' rccsco lar : 

ANÁ LI SIS DE PUESTO 
FECHA: 

l. GENE RALES 

l. DENTI FICACIÓN DEL PUESTO 

a) No mbre del puesto: Director en Licenciatura en l'n.:cscol;1r 

e) Número de empicados en el puesto: Uno 

h) Antigiicdad en el puesto: :1 altllS 

d) Escolaridad : Li cenciada en Pedagogía 

2. lJ BI CAC IÓ i'i 

a) Departament o o sección qu e pert enece: .A.cl111inistr;lli1 o 

h) Secc ión a su cargo: 1\cadé111ico 

J .. JE FE INME DI ATO 

l\o rnhre: Maria del Carmen Aguirre Corra les 

· Pu es to : Direc tor General 

COl\'IUN IC. \ A: 

Director General 

Para: 
.z. Co1wce r y prnccder a lll s c:1111hil1s 1· 11Hidilic;1cillm:s que 

rcali:;a la S.E.C. (S<.:cn:1ari;1 de l·:duc;1 c11., 11 y Cullura). dura11lc' el 
cic lo esco lar 

.z. Co111c11tar los olicios de l;1 S .LC .. c11 el ;1pm1·cclt;1111ic11lo 1· 
prúcticas doceni cs de los alu1111ws en c·l .ia 1·cli11 de 11i1'ws y los cursos 
de aclua li zac1ó11 . 

.z. Rcs1J ll'cr los prohlc111;1s escolarL'S de rn;1cstrns. al unrnos v 
persona l ad 1n i11i sl rati vos dcntro del plantel. 

.¡. Pla11c;1 1· J;1 rc;1lización de los c1 c1nos snci;tlcs y cultur;tlc·s 
qu<.: se presc111 a11 duranlc el ciclo escolar . 

.z. 1'\cali1.ació11 de los t1 ·ú 111it cs de ce rti fic ados. bolcias y 



CONTACTOS 

Pl':Ri\IA NENTES: 

Secretaria 

Maestros 

l' refcrt o 

1 O<i 

dcsig11ac1ó11 de asesorL'S de 1cs1s . 

Para : 
.i. Obtener la i11limnació11 de los distintos 111edios que llcg:111 :1 

la d1rccc1ó11 ge11c1·al. 
.i. Rcali 1ar lla1nad:1 s 1<.:lcfú11icas de larga tli sta11c ia :1 las 

i 11 st ituciones o 1:1 S.1'. .C. 
.i. l ' 111·iar co1Tespomknc1a ;1 la ciuda d de .l alap:1. des:11TPll;1r 

acti1·id:1des ad111i11i str:1 ti1 :1s de co11trol. archi1 o. n1cc:111ogr:ili;1. 
p1·oporci o11:1r la i111'onnaci,·in sPlic1 t:1d ;1 por lns alu n111L1s . lle1·:11· 
co 11 trol de asistc11ci as. rct:1 rdns. :1usc11c1:1'> . pcTrni sos. 1ne11wr:111 das. 
etcétcr:1 . de l pe1·so11:il que lah(na c11 la i 11 sti tuc1ti 11. 
Para : 

.i. l .lc1·:11 a cabo las ac ti1·idadcs progranrndas dura11tc el cic lo 
esco l:1r. 

"' Obtener la eva luación académica y lli'Úc tic:.1 docc11te de los 
alumnos c11 el j:mli n de niiios . 

.i. Co11occ1· los prnhlc 111as que se 1m.:scn tc11 en el grupo u 
de11tro del plantel c11 cuanto al co111port; 11 11 ic1llo y ac:1dc1111 cn. 

Para : 
.i. [ sta 1· i 11 1'onnado sobre el co111portarnic11to y cu111p li 111icnto de 

los alumnos con el u11il(nmc esco lar, 
.i. Es tar pc11die11tc de 1:1 li cll':I de e11t1·:Hl:1 y salid:1 de los 

alumnos, para que 110 pic1·dan c lases. 
"' A yudar :1 los 111acs1ros, pruporcion:úHlulc el 111:1teri:il 

d idúctico e11 los casos quL' lo solici ten . 
,¡. Lst:1r pendiente de los prnhl c111ns que se prL'Sc11t e11 l'll el 

grupo o dcntrn del pl:1111c~l c11 cu:111tu :il co111 pnr1:11niL'lltll de los 
alunrnos. 

CONTACTOS CON Para : 
OTRAS PERSONAS: "' Dar a conocer la j ustificación del 111acs1n1 en caso de 

cn l'ci'mcdad o de otra índole . 
.. \drninistradora "' Sol icilar el pago de su pcn isió11 de alu11111 os por pr:'1cti c;1 

docente que rca l i1ara11 los alu 1mws c11 los.p1rd i11cs de: niiios 
"' Solici1a1· 1·iúti cos, en casns qu e se neces iten por 111 01ini de 

1·iajes poi· cursos o cntreg:1 de docu 111 c111:1ción. 

Encargado de centro Para: 
de cómputo "' El abornr di plomas. fo nna tos o 1rnh<1jL1s Lk i111prcsió11. 

"' Apoyar a los alurnnos y 111acstrns c11 dudas solll'c el uso del 
equ ipo de có 111pu to o cuestio11es de c11sc·1];1111a y d:1rk 
111a11tcnimic11to a tod\J L'l c·qu ipo de cón1 puto en la i11 s1itució11. 
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Para · 
.¡, Asear las 111st<1l;1c1011cs. cqu 1pu y 111ohiliar10 loctli1;1clos c11 el 

<lrea ;1 su carg.o . 
.¡, l ·:1i:ctua1· 11101•i1111e1ito s de 111ohili;11·1 0 y cquipti cua11do se;i 

ncccsano . 
.¡, So li cit;1r a su jefe inmediato. los aniculos y 111 at cria lcs 

necesari os pa1·a el d cs~m o ll u de sus ;icti1·idadcs. así cu1110 
mantener los en ordc11 y hucn estado. 

RELAC IONES EXTERNAS 

C:Oi\ I UN ICA CO í'i : 

Direc tores ele jardin es 
ele nirios 

Personal ele la S. E.C. 

CONTACTOS 

PERi\I ANENTES 

In st itu ciones sin fines 
ele lucro 

S.E.C. 

Alumn os 

Para : 
.¡, Conocer l<1 s 11ccesidadcs dL' grado esco lar, c11 do11dc los 

alurnn,is de liec11ciatura puedan 1·c;ili1.ar sus prúcti cas doec11tcs. 
.¡, Obtener inf'orrnació11 soh1·L' si él alumno esta curnplic11do 

con el programa y la prcparació11 de sus :1c ti vidadcs dia1·ias en 
cuanto al aprcncli1aje del niiio c11 prccscol:1r 

.¡, Saber si los maestros de s11pen·isici11 rc'al111e11lc' est:111 
cu111 plic11do con el ho1·ario es tipulado . 

Para: 
.¡, Aclara dudas :1cc 1·ca de los ca111hios acadé1111cos y de 

func ionar ios que se clrn d111:1111c el ciclo L'Scolar . 
.¡, Confirmar si la i11ílrn11:1ción, qu e se c'111 ·1ó t'uc l'L'l'ibida. 

(doculllcnlac ión ele ;ilu11111os) o c11 su caso co111 r:11·io conlirinar 
doeu111 cntos o fo rn1<1t os de 1<1 S.L.C que son 111uy i111por1:1111L's . 

.¡, Co11lirniar la <1sis tcncia de los maestros a los cu 1·sos de 
actuali 1.ac ión o las ,i1111tas de di1·ccti\ os. 

Para : 
• La pan ic ipación de los al1111111os c11 eventos soc iales y 

cu l tmalcs (co rno ob ras ele teatro, h:1il<1hlcs. cte.), en clias lcs ti\ ·os. 

l'a ra: 
.¡, Planear y elaborar calc11da 1·io de acti\·idades de l ciclo 

c:scoL1r <ISÍ co1110 hacer 1mipucst;1s de rn :1cs trns a la S. l::. C. 

Para: 
.¡, Ma11ifcst:1r sus inquictucks c11 c1so de que so li c ite11 :11~1·111 

clocu111cnto que sea de su i111erés pe1·so11: tl o acadé1rnco. 

CO NTACTOS CON Para : 
OTRAS PERSOi\ AS .¡, Cunoccr el tipo de prnhlc111a LJllL' a!Cctc <ii <ii11rn1w d111:111tc 



Padres de familia 

Al umn os ei.:rcsados 

l(Ji-; 

ese ciclo escolar . 
.¡. 1:acilitar l;1 i11lúrn1<1ció11 que se<1 requc ril i<I pm los pad1·L'S . c11 

caso de que sea sol icit;1da. 

l'a ra : 
.i. [)¡1r i11frm11ació11 sohrc lns t1·ú111i tes de t1 1ul ac1,·rn . u 

i11 l(m11ació11 de que les 111t crcsc 
.¡. h1ciliwr l;1 c'1ll regar doc11111c111<1ciP11 snlici 1;1da por el 

i..:~ rcs<1do . 

4, ,JORNADA NOR i\ IAL DI·: Tl{;\BAJO 

De: 14 :00 a 20:01J l11s 

Alimentac ión: 

11 DESC RIPCIÓN GENl:~ RIC'A 

(E n qu e consiste el traha.io) 

Cons iste c11 01·gani 1.;1r, cuo rdi11ar y supc1'l'i sa r 1<1 elaho1«1citi11 de doc1 1111 e111os de 

i11 sc ripción y li11 de cursos. /\sí co 11 w coordi11ar l;1 cnt n:ga de lichas y aplicacio 11cs de 

cxú111 c11cs. Ser 1·esponsablc direct u an te la S.LC. del cn11trnl de la li ce11ci;1tur¡1 c11 

prccscol<11·. Se 1· responsable de la dorn1rn::nt<1ciú11 de i11icill 1· li11 ,kl sc.'111es 1rc:. l< e<ili1 :11 

t1·ú111i1cs de ccrtilicaclos. rccogc 1· doc11111 c11wc iti11 o asistir algu11<1 1c'1111in11. J(e:1li1:1r el 11·ú111ite 

de alta por traslado de ;ilu111110 s. So l icit<1r d ispe11s<1s dL' :ilu111nos de' 1:1 licc' llL'lalli ra c'll 

prccsrnli lr . Rcspoml ci- il los o licios <k la s .1:.c l( csgu;11d ;.11· ¡1rchÍlllS de dlll.'UllielltilClllll de 

alu 111 110s. Pedir cal1 li cacio 11c:s ¡¡ ducc 111 cs y cl:1h"1·ar lmlc1:1 ;; s,) l1 ci 1:11 e i111 cgr:11 · npcdic'llic·s 

de al11111110s y maestros. l l<1ccr propuestas de 111 <1cstros :1 la S.L.C. Cotndi11<1r su pcn isi u11 c'S 

ele la S.E .C. Pla 11 c;11· y elaborar calenda ri o el e ac tividades. Rec lut ar y sc lecciL111;11· maes tros 

par<1 1<1 liccnciaturn. Plan ear y organi1;11 ,11 1nl ;1s co 11 p:1drc'S de L1111ili:1. Rc1 isa1· el prog ra11 1<1 

de ;1ct11·1dadcs del ciclo esco lar. 

llL DESC RIPCIÓN ESPECÍFICA 

a) En umere la s actividades diarias , (:o nstantes' l'sporiidicas 



11 l') 

ACT I VID .. \D 

r· --.. -· ... . -·------
1 /)/_, 1//11! 

.. - --- "[" . TIF iVIPO 
_ ¡t1_1rs.111i11J 

1 

I' .\ R.\ 

1 

i • Supcrvisa1· que estén en _\() 1l1 in 
i clases los grupos. 
' Rel'isa r agenda personal. llJ niin 

11 acer k arde.\ de ' 3 h1·s. 
li ce nciatura. 

Pasar ca li li cacioncs de 3 hrs. 
Licencia tura . 

1 CONSTA NTFS 

' • Act uali1ar Calilicacio11cs. 2 a :1 hrs. 
Revisar archivo de :1 2 hrs. 

alu11111os. 
Impartir c l<1 scs. (i l11s. 
Respondn a la 2 :1 3 hrs. 

co rrcspondc11c i a 
Archi ' o ele 1 a 2 l11·s. 

docu mentación. 

r· 1 ENTl fll U.'S 

Elaborar hora rios. 
Revisa 1· programas y 

ac ti,·idadcs del ciclo escolar . 
1 

• Si110d:il de 
l prof\:s101wlcs. 
L __ _ 

8 l11·s. 
20 hrs. 
-1 hrs. 

Ct111stat:ir que· SL' cs 1é11 i111p;irt1c11du l:1s 
1:l<1sc·s 

' . 
i. 

:\ gili; ar c·I t1·:1h:11 0 

:11trcg:1r d11u1111c111ns c11 .l:1!:1p:1. 

Rc;ilil'.ar crn1st:111 cias. 
T1·a111it cs de 111ul:1c i1i 11. 

bt<t r actu:ili1:1dn. 
l~ cpmtar 1<1 111/-orinación. 

lcm:i- C\pcd1c11tcs co mpleto s. 

J):11· :1 co11ucc r la 111:1tnia al dnccntc y hu1·:1. 
l.:1 1111pa1t1ció11 ck la 111 ;11 c11:1. 
T11ul:1c ió11 tk alu11111os c·11 licenciatura c11 ' 

preescolar. 

h) Dchl' el mismo emp icado organizar diariamente L'n forma di s li111a su trabajo , ¡,Por 

que'! 

Si, debido a los cambios y co111 prn1nisos que· c'.\istcn co11 las :1111 oridadcs csc\llarc·s. los 

alu111nos y di1·cc1orcs de j<mlincs ele nilins de la rc·gión . 

r) Dchc organizar o preparar cliaria111c11tc el lrahajo de otros. ;.Por que'.' 

S1. por la dcso rga 11i,1ac ió11 que ex iste , 1w tod us cu 111pk11 co11 sus 1:11 ·~as de 1r:1ha10 y es to :1 

t·cccs obli ga a rcali1ar trabajos que 110 afl:ctcn 111i s acli' id:1dc''i . 
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el ) Tien e el empicado qul' r l'so lY er proble ma s. 

Si 

RlJT l i\1\RIO 1 

¡ FRECUENCIA ! • Con : 1-J in.:c tor ~!Jiido ;1 qu e sus 1 

i.

1 
NORiVIAI. I' clcc1 s1oncs so 11 1nu y cc1111h1antcs, , 

' exi ste !~tita de autor id ad y 111ucha ! 
' delegació n crea un;1 ; 

i r desorga11i 1ació n. ' 
~-·-- -·--------·-·--···--.------······-----·-··--···-·----·-- -... - -- . 
1 CONSTANTE • Con la acl111i11i st1 ;1dora. 1H1 liay , 
! I co111uni cació11 . h:1y ap:1tí a 1w ha y , 
1 1 cu11sidcrac ión c11 cuanto ;1 los · 

alumnos por !ºalta de pago a ti c111po. , 
' Con l;1 suhdi rccc:ió 11 ¡ 
ad111i11i stra t1l'a debid o a qu e 110 se i 

f . ··-- ·----··--·-· 
lle va un cunt rn l con ll)s alun111 os . 

1:\1 PORT\'I n : 

1 
( ·un l;is :1utm1,L1dcs c·scol:11·c·s · 

1 
EVENT UA i. 

1 

l 
: dc hid o :i lo s c:1111hi us 

¡__ ··-··---· ·-----·· .. ·------ . 1110d1lic:1c1u1 1c:s q11 c: 1c:tli 1:111 . 

t) En la toma decisiones o so l11 r ió 11 el e prohlem as .SL' rnnsid l' r a. q11l' 11 o rn1alm e11t c 

pu ede co nsultar so lo en casos dificil cs a : 

Direc tor gcner: tl 

I\". CO'.'iOCIMIENTOS REQ UERIDOS 

\ ' . INICIATIVA 

7S 'Y. , 
··-·1 . 

t 
l. 

a) El puesto ex ige solo ini ci ath·a normal a todo trabajo : 

···-- ¡ 

so<~ ) 1 

No . exige muc ha m gani 1.;1ció11 dcntw de tod :1 la i11stit 11,·i<l 11 . 

h) Exige sugerir L'H'lltunlmente mdodos o mejoras par :1 s 11 tr :1hajo 

2S % 

\ 
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S1. por que 1·cquicrc de autornati1.aci111 1 y de 1111 ,kpana111c11111 tk se n 1cit1s t:sc11l :1rc·s. 

e) Fxige pensar, mejorar procedimientos en l'I puc-io 1· de111 :'1s p11t·s1os. 

S1, por que rcquinc ck u11:1 cs tnictur:1 01·g:llli1acio11:il. v de u1 1H1ccr sus :1cti1 idadcs :1 

desclllpciia r cada pcrso11a que esta ocup:111do ese· puc'S to . 

VI. RESPONSABILIDAD 

a) En hiencs 

f= __ IQúí .Po~--
I Corn putado1«1 

1 

! ¡ .. .. _ .... _ ... 

1 Tclél'ono 

f J~~; ¡);'C.~;1!~~~-
1 
[. ___ . 

h) En supcr1isió11 

l' :\l'EI .ERÍ.\ 

Pc1·1(11 :1dora 

IC:11 g1·ap:11I J?~:1 

. \RCIIIVO 
1 

1 ) OClllllt'lllilS 

i oriL:111:1ks de ¡,,, 
! :Jill~llll< lS 

Lih1·ctas de ' 
- ~~l :_< lll CCS (~C __ tcsi s 1 

CO '\TI DI·: '\ ( L\ 1 . 

Su pc1·v isó 11 i11rncd1a1a ..... cua111<1s pnso11a s 

Su pcrvisió11 i11dirccla __ . ____ __ _ cu:1111as pcTso 11:1 s 

Tipos ele trnb:ijo que su pc1'\'i sa 

VII. MEDIO J\i\IBIE;\TE '\' l'OSICIÓ'\ . 

a) l'osiciún en que se cksarrollan toda s las labo res 

- ----- - -- -- '!1 ÓÚ' Y., ' 75 % 50% 1 25% 

i s-1-:N·~fj() ___ ÚE _l'II~- ¡ , .\ 

i ~,,~yb~~%%~" ~1 l ' 
r c)}Ii_~\~~1>-ó~~l : ITffXs- ¡ - . t -

\'11 l. PERFii . 

OTIWS 
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b) El trabajo lo considera: 

1 oo•y,, 7S% so•:;,, 2s % 
· -· .. . -· 1 

:. ~ 1 u't: l\ l<>.!'l' ºT<J ¡'•m _
1 Rlff l.\IARIO · 

-¡ 

f. dad : .lh a líos Scrn: F 

Estado civil.: Soltera 

No mbn· de l entn·,·ista do : Rit;1 lsd1 Ru1 Sastn; 

Ra sgos físicos d esea bl es: 

Características psicológicas deseables : 



ANE\'.O 2. Gui a op <' racional 

Esta gu ia ha sido d isc iiada Je tal forma qu e penn ita e\ aluar con rapid ez para tal fin. marque con una X dent ro del par0ntesis de 

la repues ta mas aprobada. pa1·a cada concepto se debe arca1· so lame nte una respuesta. 

COi\ C EPTO 

.-\rea 1: Básica 
/,\FORM-IC/(J_\· OP!:"f<.I //1 1 

1. 1 Se han cstabkc!do las ncccs id ~1dc s <.h: 1n!'un113c1t)n p~1rJ 

e! adecuado funci onan1icnto ck l~t in~t 1iuca'm. L'l1 
c~pcc i ~1l las requerida~ par ~i la hllna de dcc1~1onc;-;. 

1.2 

11 

L~1 dirL'CLH)n rL·L·ib1.:.· pcrl\..)thcan1cn1c 1nfnrn1c .... -.;ohr\..· !th 
rc:-.ulta<lo:c; oh!L' !lll.Ío:-; L' i1 las act1\ 1d:1 dcs. d1...· lo:-
pruhkn1:.: ~ qu(' :-\ L' prC :-\L·n tan. 

\ U FSI /l. 1f)L\VJC f1 IYS 

11 . I S1....· conocL· cu~·1k':' :-.u n l~i:-. i1L'1.:1...· :-.1d ~1 dt.' :-- :-.1i1.:!::!;...::- LjUL' !a 
!:ht1!U Cl Óll. L' '.'tjJ\.' L'ÍflL';_IJ llCil h..'. 1..kh:..: :-.~lll:-.l::c ... ·r ( ~ ÚnlLTtl ~ 

L·~1rac tcrí ::-.t:c~1:-1 J,_. lo :- alumn1 ) ~ a :-'t.T\·11 i l j11l ,L._· 

t.::-. tud1p:-;_ l!l\ " L' S li~ac H)n y d1!"u s1un rcquL·r H..l\l:-. . ) 

11.2 S~ ha C' St~!bk.:idO L' !1 qué gr:ldn ] ~1 in ~ttlllCH.lJ1 :--:111-.,(:irj 

Li:' ilL'i..'.L"~1tbLk :-\ :-.l h.' i ;1ks: ,_.~ \.kc 1r. ~\.· h::n fi.i~1dl1 Lb 

;netas de :--;.._T\"JCith 

.¡ 

Compkta y 
actu,di101da 

RESPliESTA 
8 

Pe riód1.:~-L pero 
L :-il'a::-,;J 

(" 

l'arL·1oil ' 
c'p"rúd1c1 

c·o n prL·ci s 1{·H1 en Ln !'orn1a gt.'llL'!Ji Se llcn...:11 un~: 1~k ~1 

L ~l n! Hbd : c:il 1dad p:ll L' l~il 

1 ) 

/) 

L \!"Jl~ poc~ 
1nfn r rnac1 1)n 

:-, l · dl''-.CO!H lC(' 

1 1 

'_,..) 



111 !<U 'LRSOS LllSPO:V/8/IS 
111.l S(' han dt:fnndn y Cll3lllificado Iodos !o:; r~curSOS ck 

que dh!)(H1L' L..1 ínstituciün (hu1nanos. financieros. 
ediC1cios. cquq)o. insrabciones. etc.) 

111.2 Sé han nplor;idn ias pos1bil1dades de logr~ir el m'1 yor 
hc-nctlc1l) dL· !1) S recur~os disponibles. en especi:.-i! de !os 
L' Sc~1sa o lllL'f:cic1Hcn11..:ntc u1iJi¿H.hb. 

IV U/U/-J!IOSGE:\'El?·lLES )0/'E!?ATl/IOS 
IV. I Se conocen la:' c0ndic1oncs actuJks en quL' se 

Lk s~1rru]L1 Li institLH.:iún y se· han pn:,·isto las que 

c>x.istirún a n1L·d1:rno y L1rgl1 p];:i zo . 

I\ .. :! S.:· h:.in i'i.i~;do ct")n claridad y por escrito los ~)hjet1\ ·1b a 

nlL·d1~111n y lar:-;o pbzn que l;J ins1i1ución d1.:lK· ~i!c .. rní'ar 
en 
!\. 2_ 1 J-::JS;,_'i1:1n1;i-_-\ prcnJ¡1.a.1 c 

l\ .2 .2 !n\"t..' <1'.;~h:!Ún 

!\ .2 .. ~ J)zfu-._¡(.ll! ;.: u\ 1ur:il 

l\ '.3 SL· h~m d,_· j'::¡¡¡Jn Li:-; polít i c a~ que norrnc n el tipn de 
1..:rccrn11L'!lid (\11¡;!\ l k ~1iu11mu:-; por c:-.L'.U:..: l:..1 , . carrcr ~! o 

L· s ¡i:..:c i;..:11d ~1 dJ d .. : :--. c~1do p<.Jra ! ~1 111:-;tiluL·iún. 

1 \ "_..t \L~ han C:-.l~1 h k· L· i dn 1lh )l.'{!\.<.):' ~! 3kan;_;I! L'!1 ('i ;11lo p~1r::1 

c;Jda un1d~1d (1.k ¡'l ;:rt ~!llll' ntos. d1 , · ; ~1 o ni.:.·~) 

I\ _:; 

1\ .. (, 

S1rn connctdd, p1)! tudus !u ~ 1111p!1c;..1do::::. lo ;:; ubjc11, ·o~ 

g_CllLT:ik:-.: l l ¡J L'l"~lll\ " U:' 

Sl· h~111 ¡~!:!nkJJ l1 1..'\ :iluadu ;dtL·rn~1ti\ :1:-. de 
L·rcL·1 111 1cn\11 i";:r;! ];¡ 1n'->iituci(.)Jl con e! iín de dL·tcrn11rur 

L.1 úp11rn:1 

En q¡ 1ot;1iH.L11..\ 

l:.n ~LI ii1l ;1]11..bJ 

Sulu lo ..... 
1·un:..: lí rnano -., 

sl·1!1) !o ~ 

pi !i1L1p ;.iil·~ 

Sólv Liigun1h 

;._·n:plcadn:--

S1.ilu algun1h 

_¡__ 

\1) ·''-' (d!l l l t._'L'J l 

'.." ll 'l' rL'\ 1,;1 n 



IV.7 Se rc,·isan pcnúdican1cnte los obJ!..'.llVüS ~cneraks de !a 
institución y la ~ kyc~. reg!an1cnt 1.)S y otr3:' norn1~s 

jur íd icas, acad~n1iL- ~h y adn1111i s 1rativ~1 s qw.:~ la ngen 
par'1 ac tualizarlas. 

\ POÚJ!CAS lJL OPFR,-ICIÓS 

V.t Se h~rn establecido la:' po l inc1:-; generales y operati,·a~ 
quL· nurnK·n b ~1L·u, · 1 cLid JL· ll)~ n1ien1hros de la 
institución 

y J SL· conocen\' co1npr1.:ndcn b :-; políticas L'Stah!ccid3~. 

\ 1 
. .Ji. !Fil.\ 1n 1 i\ /JI 0/'Ul·ICf/) \ 

\ '1. l Se conocen 1.::n fn rn: ~i .... 1 -:: t...·m~liic~i :--: ) cunt"i: ihk por el 

grupo d1rcct1\ ·1..) L: :~ l'1}nd!l'1onc ~ L'll t.]UL' opL'ra b 
l ll :-'l l lUCi1..\n. l'il L' :-'\'L' L'iJ l i:J~ 1..·undlc10nL·:.:; i 1n11tJl1 iL'S y ia~ 

Ll\ -or~:bk s. pJ.r~) L1 11¡ k·r~1u1 -)11. 

Con precisión 
pa ra todas las 

urndadc,; 

opera ti' as 

Por la totalidad 
del pcrson~!l Je la 

institución 

Con prec1~ 1 ó n y 

adL·cuac1ún ~1 las 
11L'CC 5 Íll~ll\ L·~ 

Se rci l1za 

\ L2 Se lun ~1n : 1i1 1, i d n ;11 c l1,ld iC:-1 rn c nk J1\ · '---· rs~1~ cun1111uan1cn lL') 

\U 

L·0n1binac1onc :-. d~.: n ... ·c uh t1 :-- u r : uc \ - ~ !:-. ! ~ i1T11~1s de alcan1.ar 
l) n1ejorar lo.' nhJL' l1 \1) ..., il _¡ :1 dth . 

Los ohJ L't i \ · p ~ ~ p1) ]i11c1:-: 1.: ...,1 :i h k c11..Jd, :--un n. .. '<ll hta -" 

npcr~rn1c s L'll 1·un ciún d..:-! :!"' c1n.:u11 .'-..\~lllu~i:-;. 

SL' \.'.Une rct~I L'11 

p ]:JJ1L' S OpLTa!i\"\)S 

:n :'U tola l 1d~1 d 

Sólo las más 
1n1p1..)nantL' S 

Sólo io~ 
func¡on~1r1 th 

Fn fn rnL! ~1..:111..· r : li 

Sl· ii J. ilL·cli n 

~l i ~ Lllb ' 
L· "p1 l l"~l d ]( ;¡ il 1L' i1 ll' 

. il ' lh ;h jkTÍll> 

pr111c1 ¡1a lc:--: 

Se tiene sólo 
1n strucc1ones 

g Lncr~1 lcs 

Sólo J!gunos 
cn1 píeados 

No se ha 
eq ahkc1do 

;\l) se connccn 

:\1..: ¡ 1c11c u n ~1 1d e~1 Se dL· ~L· unocc n !l() 

p:1 rc1~11 ' L' rc' Jl 11::J 

s,-)j \) L'!l fDJ"!ll ~ l 

!n d1 \ 1d u:d e 

llli i.!1 11\"ª 

! >:1re1 ~ 1 l lllL'll lL' 

\JD ...;i...· h ;1 r1..·::!11 :1du 

'.'-- C:h:l O 

JL·il c1cntc 

'J • 



.\REA 
11: 

\11 
\'11.1 

\'11.2 

Y!Ll 

\ 11.-t 

\ 11.5 

\ l l.<1 

\ 11.7 

\ 11.8 

Ahasfl•cimiento tk insumos 

F'\SEÑANZA 

PORL-IC/(JN ESCOLAR 
Se ha determinado el nún1ero de 
~olicita rún ingreso y re1ngre~o, en 
l1cc11ciaturas de preesco lar y pnrnaria. 

alumnos 
total a 

que 
bs 

Se han establec ido cuáles son la s cantidades miis 
ackcuada s a recibir de alumnos en la in s titución 
norrn: ... 11. 
Se han forrnulado progran1~ ~ de lrabajo pa ra orienta r~ 
lo.' <Jlun1nos a in scribirse en bs licenci~Huras <lt:" 
prCL':'cnlar y prin1~1ria de 1a c-;;cucla nur111a!. 
Sl_· ha n es1ahk·ciJo lo :-:; requisito:-; n1ínirnos ck ingrc~o 
(en c1pacidad y conoc in11ento) que aseguren el nÍ\L'i 

;tc~1d én 11co Lk lo:' ~i!un11H h. 

S1..' ii;1 cstim;J.Ju en qué fcch0 se rec1bir~1n los princ1paks 
\"\ )lúmenes t.k a lun1nos y qué con1posici·l)n tendr:1 b 
p()hl:Jc1ón cscoLlr p;_u-~ ('] prÜ.\irnu ~1110 {ciclu c ~c olar) . 

St..: r1..·::il11.;1 i;1 e\·;1luac1ún pr1..·\ ·1 ~1 que- ;i:-.c t'.urc que ios 
;!iurn.n ti:-; de nu C\"() mgrcsn s1..· a_¡ustcn a it)S rcqt1 hlll 1" 

i111 :lli1l \) .... . 

L\ 1s t1..·11 y _-.;\._· ~1p l1t.·Jn io~ prucL·dnr.icntus p~n;1 que L·l 
in~rcsu y n:ing.r1..·so .... ca C\.pcdidu . sin acu111ubc1 onc~ nt 
··cu1._·]l lb lk buiclLi .. 

\1._' h;rn 1..' :--\;1blcc!dO L.h puliticas (nlm1cro. ca lid;td t.' 

irnporlL') tL ... · L.1:-; hl· 1..· as que ::,1._· o!'rcccr;1n en ]tJS prt,l .\lil10 S 

· .. :1c !n :-- 1...':-- L1.)Lff1.."< 

Se ha dc1cn11Ínado Se.· !u realiz~hJo Súin ~ L- t1ern .. 'n 

pl)r csc.ri to una cstin1~1ción cst11nacion-cs 
n1cdi:_111tc estudios general y se t1t.·ncn pJrciak ~ 

cspcci ricos 

S1._· rc;_d iz;¡ 

S~l1 ! .... J ;1cI 1Jr!;J \ ' 

:--i sti..:111~ 1\ 1i..: :1n1L·n 1: .. : 

' ll il j)l"l'• .. .'l :-.10!1 ~ 

p11 r t_':--,Crlh) 

pm escrito 

Sú lo en Slh 

:1~pt.· c\<"' gcner;1lcs 

Sl'i lo 1._·n alguJHh 

aspectos 

Súll) t.'!1 i~T!lllll 1...h Sú it) parculrn1..·n11...· 
gc nt.·r;.: ks 

Nn ..... e h;t n:;.d1 /;,.1d u 

~ 

'\ o "'l' r t.';J l1/:: 

\"() -.,l._' h;! 

L'-.,;.\;,_:_b)c ;._'¡d~ ' 



\'111 PROFESORADO 

VIII. l Se: ha ckterminado la necesidad de: profesores 
(cuanuwtiva y cuailtauvamente) pa ra satisfacer los 

n ... ·quisitos aclu~lcs y futuros. 

\'111.2 Se han dc tcrn1inado !as condiciones acadérrncas y 
c·conó111icas con el fin de lograr atraer persona s idóne::is 

par" lJ bb\\r docente:. 

Vlll. :I 

\'111. -1 

\ ;._· han c·srnhlccido los rL·qu i si tos ckscab\c:-: y lo :-' 
min11111.b L'l1 cu:mto a c1pacidad_ cuniculns y otras 

c1rac tcristich que deben reu nir los di\Tf:'O~ tipos c.k 
pn)(c;-;1.)rcs. 

s ... : CU L'!lLl con un procc·din11ento de c\·;._ilu~1ció11 de !u-.; 
;.,·J11d1d~Ho:' <l profc:-::.o rc'.'-, que :J SCt!urc se cnCucntrc ést 1. h 
dl:n!rd de !n~ requisito" .. ::--.iahkcidos 

\'111.5 Se h;.rn establecido progran1u:; cspL·ciilcos de 
;L·Litna111i L' l1i u y corn¡K'JhJ.c1ón p;_ira c:J.pl;._n- prok snrt.':-' 

L'il ::rL'<h Je 1.iit'ici l 1.) b11...·nuún. 

\'111.h SL· c uLTii~i con un~1 planta h~\~;c;J de pr1Jf1.:>.;orL'c- Lk 

1..· ~1iTLTJ quL· prupurcroncn cun11nu1<..bd a l;..1s tJrca :-. de b 
!ll :...tltUCJ0!1 

Se h'1n 
dc tcrminJdo en 

det;1 \ lc de acuerdt1 
;..1 lo:' panes y 
µro~ran1as 

Con precisión y 
por c :c:c rllo 

Si: cuenta con una 

c st i1nación o plan 
general 

( ) 

Sl'>lo idt:as 
parc1ak::; 

Sóio en 1cr1111naos Sólo parc1almcntc> 
generales 

x1 ...; t L' Wl~l pL111t~1 Sl:)J¡) prok·~orcs de \Ó !() ca-..1h 

;11:--!ado:-. de 
pn)! .e:-:nrc :-. de 

Lk pruf.._· ..... o rc:-.. de cJrrcr;1 en ~1 lgun~1:-. 

.....::!!TL'l":l en Li ~l!T~b 

111~t)"lH" Ía lk Lh c1rrc ra:) 

~¡ rL'~h 

No :--L· h~rn 

c~ timJ.do o 

c.1 l i fic1dl) 

~u ,;;e h;1 

1.::::itahicc1d0 

"il·) ¡l) pr1,:l·...,t )l •'" 
pnr h tir ;i 

' -.l 



\'111. 7 La contratac1ün de los profesores asegura que se cubren 
tocia s las p!:1z<1' en los 111llmentos prec isos . 

\'111.8 Se han c ,; tcibkc1do programa s de capac1tación v 
desarrollo del pcrsnn:il doccnlc . 

\'111.9 Se han c,;t;1hkc1do para el per<>onai docente los 
pro~r;:in13~ d1.:.· ~1ct u ;.ili 1aca\n del con0Lin1i('nlo en caJa 
d1sc1plin;_1 y ¡1(·dagl·)g.1co . 

\ "111.10 Se proporci (l i1:!n ~ n1:..111l!cncn cond1c1onc:-- :~cH.km 1 c a ~ y 
L'i...:onón11c :: :-: 1 ~ 1\ orJhk- ~ par:1 ~1tr:1cr ' cunsc:-n·ar al 
pcrsorul d tK cnh: 

1 :\ !Fr \ (} /J)(,) 1 . IC//J/c-1 // ( . ! 

L\ . I Se han dctLTil1ii1a1lllu Li:-: i1L'CL':'1d:1Lk:-. Je an~lis1s y 
n1od¡ f¡c;_i...::1l·m tk pLu11..·, progL.n11;1:-. ck· 1 .. :~tudH) 

(contL:1ido. ,.._·1.:u t.:ncia. durac1<\E. L'IC . ) 

I~ . 2 Se cuc:nt;i con d..._·¡:J!laJo-.; prngr:1m:1 :-. 1..k L';;tud1tl para 
cada n1;,iti...-r1:t. 

1:\ .3 Se· han l . .' :-.l;_:h1 •. > • ..:li..Íl l pnlgr:1111:1:-. j)llr uhjLtÍYo:-. 

edli L'~!C !U il~J j L''.--

1\ .-t Se tien en nb¡L·t¡\ ·o~ en l...'ll:l!lto ~ ll n1c.i u r :._:mi:..'llll) (iL· lo s 
inL·tud t\:-- d •. : 1 .. :n-.,.._· ;l;_!i!/;! 

La contra1Jc10n e~ 
adecuada y las 

\ ·;:ic;.intcs se 

cubrén co n 
opon unidad 

C on preci sión) 
adecuación a J;_¡~ 

necesidades 

Conecta ) 
opunun~1 nKn1c 

Con prc(1:--H.)n : 

;_)l,,ÍL'Lll~h..:1ún <l Lh 
ileCL' ~Jd;_tlÍL'~ 

Sulic1c·ntc ¡..;) \ 

~1dccuad1J 1-..} 

L ~ is \ acantcs se 
cuhrc. pcru ~n el 

último n1omcnto 

L...t:-. vacantes se 
cuhrcn 

C.\. tL·n1por:inean1cn 
le 

Exisk.'n \ ·a c.11111.::-; 

qut· o se cubr..:n 
con pcr~ün ;_1 \ 

1dúnco 

Ln fnrn1~1 ~cncr::il Se tienen un::i 1Jc""a Se dcsc onrn .. :c Ll nu 

l-_:n 13 n1a,·oria de 
lo~ L~1:;u ...; 

parc ial se reali za 

l ncurr~ct:.l o 
parc1almcntc 

:\o >é cfcctuan 

~ n forn1;1 sc1h.:r~i\ ~·H:' t lc.'llL'll unJ !Lk~1 Se Lk~l: unocl· ,, nu 

.n '.U J 11;!.\"l ll"l ~l 

parcial ~l' rc:.!111~1 

S1)lu en al~l!tllb 

c a ~o s 

l n-..ufiLll' 11lC l " ) L' 

1n:idccu:1do ¡ , 1 

y: 



IX.5 Se 11cnc una cstra tegiJ y planc~ d(: trabajo para intcb-rrar 

el paquete didilclieo s utlc1cnlc para cc1cla mat<.>ria. 

1:\ .(, Se han ,;ck ccionaclo ,, desa rrollado libros bás icos para 

las materia s que lo requie ren. 
1:\. 7 Se ha obtenido o desarrollado otro material dicbct1co 

(aud1l)\·1sua l. práctica s. etc. ). idóneo para cada n1::tter ia. 
1\:.8 sl' lun 111odific1do y ajustad() los planes y progr:JJ11 ~b 

de estucho de.· acuerdo a las necc:s1dadcs establecida s . 

l\:.l) Ln b~ liccnc1aturas que así Ju rcqui L-rcn exis ten kh 
L..:hoLi tonus y talkres L!prop!:..1 do~ p:..1L1 b rcalizaciún lk 
practic:..b y expcrin1cn1ación. 

\ EQUIPO J)f!l IC/JCO 

\:. 1 Se h~tn 1..: s tahkcidu la s 11ecc...;1d~1dl'. _..; de qu 1p1> dilL°!Cih.·o 
\1....'qttipl) :..1udin \·isua!. Li htH·:.. ilt) i'H l :-- . 111:..1ll-r1:..1 iL'" p:..1; · ~1 

L'_! Lrc11:..:ci ón. etc ). dl· acucrJn a ]1lS rcquLTll1 l1Cn!o:-.. 1...h.:1 
pn>eL':-.o de cnsei1:mí'a-aprL'lldi;:a_Jc y a la:-. pus1bil1LL:dcs 

d ... · L1 in:-.t1 tuc1ón 

:\ .2 \c' li ~i ;:-.;. !J b kc! lÍl) un pru_srarna p~1ra ohtcncll.)il \) 

;·~ihnc1c1ón lkl equipo dicbct1co . Fn su ci:-:;o. "- "-' han 
pr·drnu\·ido Ls !Ücr ?.u'.' c...;pL·cíficos con el fin dL· Pbtcncr 
:-...:ct!r:-.u:-. fin Jncicros para ::\U adqu1 ::;iu lH1 . 

Oportuna y 
totalrncn lc 

Stilic iL· ntc ( ~ )y 

ackcuado (:<I 

Se l1'u1 
cuantiiic1do y 

... :--pcc1 r1c ~1Jo en ~u 
J()! ~l i 1J~1d 

En b mayn1·i a de 
los caso,;, 

oportu na y 
compktamen1.: 

Fn su n1ayoria 

Se han 
cuantificado en 

térn1ino-.;. 
t!cncrak~ 

( ·on retrasos y 

p~ rc i a lrncntc 

Só lo en algunv-; 

La sos 

Sú ld '.'>l' liCllt..' Llll~l 

1dc~1 :..1 pr1) '\ i n1~1d~1 

lnoportun J. : 
dc!iCiL'lll\:!11Llll L' 

!n ~tl!11.:wn h.: ( ..., ) 1..· 

m ~1 Jccu~1dn ( ..:..) 

.'\.1 1 "l' h ;!ll 

l.''-,{~1hkL·ld1) 

-e 



\:.3 Se obtiene .:1 quipo didáctico ncce;ario pa ra b 
opcr:..1cil1n de- IJ institución 

PERSO:Y.·IL f)f,· f.\IEST!G. ICIÓ.V 

Opcmuna y 
adccu~H.Lln1cntc 

( ) 

Con prec1 s1ón y 
adecuación a las 

:XI necesidades 
\:1.1 Se han detérminado las nccesidacks de 111,·cstigadorcs. 

c:spcci tic3ndosc ~us caracteri:'t 1c a ~ ,. antecedentes 
acatk'•n1icos 

\'.1.2 Se h;_rn :-:;ckcc1n11~1do y contr~1tadl) io~ ii1 \·cstigadort.'S 

llL'CL'Sari os par alcan7.ar la n1c1:..1:-- 1\¡ ada s. 

\.J .J Se han c:...tahkL1<..l1.) Lh nccL· .··-11..bdc"' de t~1rmac1ún. 

lÍL'~arru l! u y :..1ctua]¡/~1<.: 1ún del p •. :r:=:nn~1 de 1n \·L· q 1)-!aciún. 

\: 1 .. -t Se h:..1 rcai11adn 1 • .'Í rirn )..!r; ima de d;._·...,~!!T~) J] o \' 
dClu~diL:;H.:1ún L' i pc r:-.unai de ll1\c:-11)-!ac1u1L 

\J. 5 SL· cuenta cun \a::; cond1c1onc:-\ ac!l_i(·rnll·~: ~ y 

\: 11 
\:11.1 

cl'.onon11c a:-. pa r;_¡ l~ con1ral~l\..' ll.H1 } l':-.l~1h il H .. Lld í..k· lo:-i 

111\·cst 1gadorL·:-i . 

JU \(Jf.(J(//1 /lle/ .¡ !\"IFSJ/r;. i( /(!\' 
Se dcd1cli1 rL' C L!r ~ l) S :.d tk s~1rro ll0 y uh¡.._·nc1l>n lk 
conuc1micnto 1Cc110\ógicl) d:.: 1~1 Jll\ L'S i1~;1 ..: H.) fl. 

( ) 

Sutlc1cn1<: ( s) y 

adecu:ido (s) 

Se h:111 

cuant1 lic.ado y 
l' sµeci fic1do L'll ~ u 

iotal idad 

CorrL·cta \ . 

oportu11:.1mL'n tc 

Sut"ic1t:nlc" ( :<)y 

adc-cu:itfo ( s) 

l en su 111:1yur 
parte. con 

oponun1dad 

l l:iy Lill:i,; en l"I 

~ 1 has te-e 1 n1 icn to 

El ab:ist1.:c in11L'nto 

es muy dclicicntc 

En türn1a gL·ncra 1 Se llenen una 1dc3 Se dLsconLKC" \) no 

En su 111;iyori:: 

St" han 
ruantir1ca(h) L'l1 

tCrniino...: 
~L'l1CL1 ic-. 

J_n Li 111:.1y1)r ia \_k 
lo" c:.1:-.1h 

Ln su 111:1\urÍJ 

parcial Se' rc'aii za 

Só\d en 3 \gunu :::
G1'.-.0~ 

Sú lo e til'nc unJ. 

idc:1 :1pr1>\11n~Hb 

l ncon (';,,: ta u 

p.1r...:1:.: ln1L'llk 

:--ni!u l'J1 :tlt:uno:-. 
\_·,¡-, ¡) ..., 

( ) 

l n:;uhcicnle ( ")e 

111ackcuado (:;) 

:\o se han 

esta hkc" 1dc1 

\~) ...,1..· ckctúan 

li i:-.ut'1c11..·nlL' t, -.,) 1..· 

111:.Hkcuadu (:--.) 

I J 



\'. 111 
\'.111.1 

f'QU/1'0 P,.l/U L-1 !:\'l 'F:STIG.H' /(J.V 
Se cuenta con el t..'q uipo . 1na1eriak ~ e in ~tabciones de 
indolc cicnti lica y téc nica nt..·ccsJrins para cu1np lir con 
lo s objcti \·o s institucionales de 13 in \·cst1gación. 

\'.111.2 Sé ti ene un p\Jn pJra obtener el quipo de invcst1sación 

Con precisión y 
adecuación a las 

necesidade> 

que falte. ( ) 

\'.[ \' 

\'.l\ ' . I 

\'.l\' .2 

\'.V 
\'. \' .1 

\'.\ ' I 

\'.\'l. I 

D/FUS/(J\ CUL TUR. IL 
CO.V7EN/{)0S /'.·lii. I L.1 /J/FLS/CJ \ 

Se han es tablecido las neccsidadc-; de captación o 
dc-;annll n de los contenido:< cultur~ik' a difundir 
Se cu1...· n1~1 l..'.nn lo~ recursu :-; p:.1ra pr('\XJ.rar y producir en 

!Orn1~1 1ilten1a o extL-rna b d1!'u~¡Ón cuitural 

\fff)[()S IH mn S/(J \' 

S1...· iun CTt..'ado lo:' n11. . .'d10:' de d)~ 11~1n1c1c1 t :;n ncccs:.ffll):' 

p: . .1ra realizar b d1!Ú:-.H.1n cultur:1l. 

1-'!:'R\O.V·I/. . 1 /J \/ /.\/\IR 1 / / i ·o 

Se h:.!n dctt..Tn11n~H.in el núnh:rn : L..1 LJlidad 
(cs~1L'c1f1'-:~1c1ún de lo...; pth .. '"'º" l t..kl personal 
adn11111 .... 1r:.iti\ 'O r;ccc~~r1n p:n;1 .. ~c-..;irrl)!Lir l:h \;ihor~s de· 
apoyl), Si..'!"\ 'l CIU y J11¡!Jll;.,_'l1Ji111L'nill . 

\.Vl.1 Se cucn1:·1 cc..Hl un proc-:dn111L·ntn ¡)~:r~1 b selecc ión y 

c\·aluac!Ún del pL·rson~1! ~1dm1n1 .... rr;!l1\o (c\.~·:n1;:'11L'S <le 

Jptitud. psii..'.t)rn~tnco:-; _ et c l 

\.\ .1.3 Se cucnt;J con L'i pcr::;un:il Jdrn1n1:--1rat1\·o n.cc..: :;~1 nn. <lL· 
acuerdo~! b....: cündic:onL· ::; y nhJL'll\ <h npcr~lli\"l ) S. 

Suficicnk' ( s) ' 

~!lkc uad\l 1 s) 

Con prc·cisicrn ,. 
JÜL'l"lli.lClÚ!l J ]~!~ 

nccc:--1d~1J\._· s 

SuficiClllL' ~· 
~1dccuado 

En form c1 gén<Cral 

En :::.u :n;J} nr ia 

S.:- 1icncn una idea 

¡xirc 1al 

Sl lln t~ n J iguno-.. 
L'~hU S 

Se desconoce o nn 
Sé n:aliLa 

l n~uilc1cntc h .l ~ 
in;,iclecu3do (s ) 

!.:n !Ürm~1 gt·ncr~il SL· ucnL·n una 1dt.'J Se dt·.:-.conocc o no 

I· n -.,u 111:!) \li ía 

p.1ri...:1;i! s1...· rt·:i.11/.J 

Sl)]tl en ~1i~U!l1.L-. 

ChP:--

l nsuf1c1cn!t' e 

i n':dcc u;,id, 1 

;..; 



X\"IA 

XVl.5 

XVl.6 

:\ \ 11 

1:1 persona! admin1strat i''º llene 13 capacidad y 
prqiarac1ón requeridos par sus funcion e» 

L~1 contratac1t)n del pt·rsonal es oportuna y eficiente 

Se Jk,,a a cah<1 el adiestramiento , . b capac itación del 
pcr:::on::il que Jscgure su adccuoJu dcscn1pei1o \ . 
dc,;~11Tollo , 

Tl:CVOLOGÍ4 _.¡f),\ffV!STNA Tfl A 

.\:\ ' ! L 1 Se' h:i estuck1 do y c,;tablcc1Jo la mejor di,isión de las 

CuncHl llL' S y dcpartJn1cnto~ 
\. \ · 11.2 Sc- han dc_·tcnT1in~1do las necL'S1tbdcs ck si:'lc n1:..h. 

prl)Ccd1n1icntns y t•qu ipo ~1clm1nistra1in) p;._ir:t que upcrc 
L·tlL'lL'llll..:mc::tc la 1ns1i1uc1ú11 

\:\-11. 3 S< cu 1._·nt;._1 ..:un !os s:stcn1as . pruc~d1n11cn lü:' y cqu1pu 
~1dn11n!stL1t1\ o ..:..uficientL'S par;.! re-alizar LJ. opcrac1011 

~ id n11n1:-:t r~! ¡ i ,-~1 .., _ 

\.\ .11. .+ 1-.l apro, ·hion;.rn1icnto de n1atcriaks . cqtnpn 

Cllllln.: irni'-·nto:-. adniini~tLHivo :; {asesoría) L'.:-) uponunn ~\ 

~idee uad(). 

\: \ -11.5 l . ~1 n..:c •. :¡K:Ún ~ g_u JrdJ en t .. :! aln1acL·n c_L_· los píodu1.:t(h 
aJqu1ridu-.: L'~ scgura y L'X.¡1L·dita. 

Cun precisión y 
~1dccuac1ón :J. l::.1s 

ncc L~sidad~s 

Corr.:cta y 
oponunan1en1e 

l. 'nn prcch1Ún y 
JdcT UJCiÓ!l ~l las 

llL'(L'~ ld~ld C:; 

~ufil'lL' illL' (s) Y 
~1Lh..'1..:u:1du (s) 

\ ·o rr 1...·1...·t~: y 

( )\1{ )r\ t !:l:! !l1L'll IL' 

En rurn1a g_('nera l Se tu.:ncn una idL~! \e <.k .... \._·unocc u nu 

[n la mayoría de 
los casos 

parcial se rcal11,a 

lncom::cta o 
parc1aln1Lnte 

\;\1 '.'>C' cfcc1úan 

En fonna gi:.'llLTal Se tient'n un ;_i iJ~J Se dc-;cunucc o no 

En su 111;1y{)rÍJ 

1-n L1 111 ~ 1 yur í ~ d1..· 
los ca::-;os 

¡x1ícia! '-<' rL·~1 l11a 

Súlu Lil al~uth_)'> 

GJ.')():, 

[ n1...·n1Tcc ta o 

p~1rc 1~1\ rnc1111...· 

ln...; u ti.._· 1\._·n tc ( ..... )l.· 

ln~Hk 1...·u ;\d1 l ( " ) 

\ ¡1 '-. \._" l-'f°l' i.." ! l.l,J l l 

!~ 

l v 



:\VIII INST4 !.ACIONES 

:\VIII.! Se conocen 13s necesidades de in sta laciones (salones de 
clase. labora to r ios. b1bl1oteca. oficinas adrnin 1stra ti,·as. 
etc,). necesa ria s para atender a la p11blación escolar . 

:\Vlll.2 Se- han anal1Lado v escogido altem:.lliva s de uso de l:i:; 
111~tal~1LhH1cs (horario. tan1J1lo de lo~ gntpos, et c.), par~1 

logr<ir la mejor util1z;:ic 1ón de las in st:ilaciones. teniendo 
~n cuc.·ntJ su afecto en el proceso de ensci13n za
Jprt'nd1zajc. 

:\VllI.3 De rcc¡ucr1rse instal3ciones adic1on;1ks o mejoramiento 
de L.1:-; L' .\ iSlentc~ . ]:._1 constn1cch)n l) adzipL:1ción es 
Opl)rtuna y adccw:1<..b . 

:\ I:\ 

:\L\ . l 

:\1:\ .2 

:\ 1 :--,: _ _-; 

RU 1 RSO'í F/\' -11\'CJEROS 

Se km Jctcnntnado bs ncccs1dadc ;:; <..k fondo~ para 
aka111.ar ]\):-) Pb_¡ct1 \ ·o :; c srah lcc1dos J corto ~ n1cd1and 
pLi1<1 
SL· h~m i..kt cn11111:._:ch) bs ful'ntc s para la obtcnc1ón de !us 
rondo:-; Í 1:lt!_rL':-.ll~ j1!"0\"1..:11 Í('l1it..' :-:; Je :'l!h~i dlO '.'\ . \! Olr:i ~ 

!ÜL·nti..'::- h;.;b11ualL·::. de fi 11;.1nc1;.1m1cntll) 

SL' rncpar~ y auto ri za un prcsupUt.'SlO Je 1ngtT SUS 
L·~r1.:~v::- 1 .. :~:l1'ta: üponuno (;,_il inic¡;.¡rsL· L'i ai1o). 

Con IXL'cisiún y 
;:ic.kcu:.Kión a las 

nccc:;idades 

O portu na y 

;1 ckcuada 

\ · l )il prL'C !:;1ón y 

;:dL'lºLi~!ClÓ!l J !<J::

!1:...'C L' SiJadL''\ 

( · urrcct~i \ 

, )pt )n un;1 111L·11 iL' 

ln tl)rn1a ~C nL·ral SL' t 1~nc:n una ide ~1 Se dc:-.con1.h.: 1.: o nu 

En Ja 1naynria de 
lo:-; ca:;o, 

parci;il ,;e rc<il 1za 

Sól1.) en alguno:-. 
casos 

lnllpurtun ::i c 
!llJ.dCl'U;Jdí.l 

En fnnn a µL·nc- ra l Se tienen un;J idea ~L· \..ksc 1..lnn..:L· o nn 

J1 b n1;.1; orí a de 
los C~ l SOS 

parc1::i! :-.cr1..:a!i1J 

l rn.:o rrcc ! ~i 1l 

pari..:1 alrnc111L· 

\11 ..._\... 1.'!1..'L' i i.-IJ il 

IJ 
'J J 



:\IX.4 Se ha .:,·a\uado b posibilidad de incremt'ntar fuentes 

sccundan:.15 d(' ingresos (colegiaturas. CU<)l:JS. etc.) .. o el 
desarrollo de nuevos (donativos. usufructo patri1110111al. 

etc.), qul' reduzcan los riesgos de b dcpcnJcncia 
originadJ en fuenlL'S c.\ten1as. 

:\IX.5 El abastecin1icnt1J de los fondo:-; :..;e re::ili7;1 
oponunarncntc. Se h::in dcs:irToli aJo proccd1n1i.:ntos 
p3ra rcducn lo:.; probk111~i:-; de un ~1hastcci111icntt) 

inct!Lil~:r. 

\R EA P rnceso 
111 : 
:\:\ 

:\:\.1 

:\ :\.2 

:\:\.3 

:\:\ 1 

PllOIFSO!>I: /NlFS/l(;.;c10\' 

Se han dLIL'n111nadu LlH1 c laridad l:i:;.; rc sp(Hl~ ~1h1l1dadc:-..; 

y n1t:tJs de !a:-; un1d~1dL·:.; de ll1\ c~::~~H .. ~H·rn . 

Se rc~diz<.ln ia:' ll1\ 'L':'tJS:.lLiUl1L'-.: de :1 cucrdo 

progran1a ~ pre\ ' Í~nKntc L·:;t~1 b]l~C ido~ 

lo.' 

Lo:..; probkn1a:.; que ~urgL"n dur<inlL L·l pnK L·~n de 

i11, ·c s11g~1t. . .:i l·1n :-;on Cl)J1ll!ll!Cldos ~!la dir1.._·,:c 1on. par~1 que 

se lon1cn LI~ n:cd1 J~i:-; nccc:-.;_irus 

ULS1/WOUU 1( 1/Jf\1/(0 

Con precisión~ 
adt·cuac ión a las 

neccsic.Lidcs 

( ) 

Oportuna y 
totalrnt'nte 

Con precisión y 
Jdccuación J la~ 

nccc:->1d:.1dc.·s 

Corrc"cta ' 
OptH-tlli! ~l!ll CillL' 

l 'on prcc1 :->1 l)n : 
Jdccuación ~1 bs 

llCLC:)iLbdcs 

En forrnJ. general Se t ienen un~1 idea SL· 1.._k sconoe-e o no 

En la ma yoría d<' 
los caso s. 

oportuna y 
completamente 

parcia! se n~J.liza 

Con rctrJSos y 
parcia !mente 

( ) 

Inoportuna y 
deticicntc:mente 

En form~! g.e.·n1.._'!"~d ~e ¡ lL' ll1.._' ll un;1 iLka SL· de:-.conocc o no 

1-:n Li rnayur i;i de· 
Hh c;.:su:--

parc·:al 

llh.'UlTl' ~·t~l l) 

p~l !"C 1 ~¡ ] mc·n ll' 

:--i..:· rc~i liz.::i. 

\,e ) "- C c·J'cc!Ú~l!1 

. !l forll1~l ~L~J \1.._·¡;t) '.'1c· ill'. ill_'ll L!lla !d\..' J '.',e LÍt:~l..'O!ll h .. '.C O 110 

p:JrL·1al '.->C r~a\1/a 

¡._¡ 
.¡:... 



:X:\ l.! Se han 1..~s tablccido y reg.larncnL .. uJo b jcr;:irquía y 
responsa bi\ 1daJcs Je! pé 1·sona! Jocl'.ntc. 

:\:\1.2 Se ckcrlian los programas de capacitac ión técnica y 
docente de los profesores para ra1rn!iarizarlos con los 
rl"quisitos pedagógicos y los ~ i stenias de ia institución. 

X:\1.3 Se elabora e l material diJácuco L'Stab!ecido corno 
ob¡et1vo para las d ive rsas 111ateri2s 

:\:\1.4 Sc rep roduce. re ,i sa y '1plica o 1ransm1tc e l rnatcna l 
J¡d~ú:t1co producido. 

:\ :\ 11 OPERACIÓN ¿/CA/JL\llCA 

~\Jl.l Sc rL'~1liza la asignaci ón de recurso:-- (sal ones. equipos . 
et c ). p:.ir~1 sat is facer de !~ mejor n1ancra 1~ 1 dcn1:rnd~1 

L''.:')cul ~:r 

\: \: 11 2 Se i'nrn1uLrn los hora nos '-· scobrc'\ p3r2 lograr ci 11ll'Jllr 

u ..... ~) (k b c;1p~1cidad 1n"t~ilada y d1spon 1b!c 

\:\:I I..:; \e h ~rn c:...l~~bkcidu Lis oblig~i c inncs y !os dc n .. ·c h~>::. d,: 

ln:-- fu n1 ... :1un~1 rios y L'n1pleados JCaLkn11cus. 

:\ \: 11...t :-\1..' cu111urnca a tndos lo s pn)J't':'l)rc -.: ll h ob.icti \ ·o-.,; ~ 

nurn1 :i :-.. tk up1...'fCH..:1 ún, de rn::inc.::-ra que :->c pan in qul· :--.C 
C'j)CL! lk clios y L1 forn1a con10 son l'\ · ~i!uado s. 

CorrL·cu .Y 
oportunan1cnte 

l . l )l) f1!"L"l'lS! l ) !1 ] 

adt...'i...'LLJC H,)il ~! Lis 

lll0 lL0 :'-llL:d1.:'i 

l·:n furn1~1 
"~~\1"L1ct u r ¡~1 

En la 111ayoría de 

los casos 
lnconecta ll 

parcialme nte 

!'-.li :-:c.· cfL .. Ct t-ian 

En 1·o n11J ~c.·1 1t...-ral Se llL'l1 c!l una llk:1 ."'11..· i.k -...c 1rnlh.·1..· 1.1 nn 

Con IJ] L.lS de 
IllCll\)r 

1n1port;.11li..:1a 

p~1r1..·13J 

( ·11¡1 falla~ <.k 
in1portanc1~1 

' -l° l L·~¡\¡¡ ;_¡ 

l )L·í ¡,__·;cnicrn..:nlL' 

,._, 
'J • 



\'.\'.11.5 Se n:al1 z:111 c .'<pcdll:m1cntc los ujrnitcs parJ b 
obtcnc1on oportuna y económica Je los recmsos 
necesarios p;.ira la npcrac1ón 

\'.\'.11.6 Se superv1 s:J la as is tencia y curnpli1111cnto oportunos de 
los profe;;ores a sus tJrca s docentc:s. 

\'.\'.11. 7 Se dirige , . su pen 1,;;1 el cumplimiento dei as 1a1·ea s y 
re sponsah1 lidades del personal acaJcrnico . 

\'.\'.11.8 Se rnant icnc un acervo bibliogrú tic o ( h1bl 1otccas l 
sullc 1cntc . actualizado y de :1cucrdo a bs necesidades 
Je L':-.tudit) e 1n, ·csl1g:Jc1 l)n. 

X\:11.9 l. o:-, se1TiLi L>:-. de b1bli 1J ti..·ca :-;at1~faccn la:-; nccc s1 dadc~ 

J...- con sulta . 

\'.\:11.10 Ll scn ·1cHJ :-. llCJ<..d :-.e rL·aii1;.1 en t;.il fon11a quL· cun1pL.1 

cun sus oh_¡...: 11' O:< 

\:Xll.11 [ .as Jcc1:-. 1011c:-. ~i:-~1 :-.o luc1u11~1r in:-- prnhkrn;.¡:-; que ::.;e 
prc :-=;e nt<rn SL' l\)nun t...' IÚ.:1cntc rncntc por 1~1s pc-r~on:Js J 

quienes k :- co r n.: ~ pond i.: 

:\:\11.1 2 :)e , .t...Tll ic;1 el cun1p l1rn1 cnto lk !\)"' pro~rarnas de 
cstudHJ y L.! Jp\1c ;.1c1ón del m~itL· ri;:d d1d~1l·t1co . 

X\'.11. 13 Se curnpk cnn io,; rL·gbmcnt'"· d;sposic1oncs 
~Jc:.tJén11c1s y cd\..'n d<!n o -.. 1...· :-:co!ar.: ..... 

X:\ 11.1 -.t Sc r1...·co1HH..' L' y r1...·co1 n¡1L·n -; ~¡ ! e~ ru ... :r /P tk ius prorc:-.orcs 

por Lllinpiir L..1:-. n1cta .... : nun11 ~ 1::, L':...¡~1 hkc1 d:.is. 

C<.1ncc1a ~ 

oponun3rncn t.: 

( ) 

Sufici ente ( s ) y 
adecuado (s) 

Ln forma 
sat is 1·actü r1~l 

(_ ·orrc .... ·u : 

opon t1n~1rncntc 

En la 111a yoria Je 
los casos 

1 :11 su 111Jn1ria 

Con i;dl :i sdc 
nicno ~ 

1111pllrtanc1a 

En b 1n~::·o ri ~i de 
\n:-.LhO:--

l nco nccl:.J. l) 

pafl..:i~1 \n1L·ntc 

Súio t"n algunos 
ca so~ 

l ·un fa lbs de 
llll pürtJllClJ 

l ncorTL'C ta u 

p~!rc1alrncn!c-

~o se ckL·túan 

( l 

lm;utlc 1ente (s ) e 
:nadccuado ( s J 

De 1·1c 1cntcmcn 1c 

\" o-..-=.· c!cct li~!n 

¡._; 



:\:\111 PROCESO DC DIFUSION CULTUR.1L 

:\:\111.1 Sé han estabkciclo con claridad las funciones 
responsahilic!acks delos encargados ele rcaiizar 
difus ión. 

,. 
la 

:\:\111.2 Se supenisa que los mensajes difundidos o la s 
activ idades realizadas se ajusten a las norn1as 
estabkc idas por ]a institución. 

:\:\111.3 Se su¡Knisa que la difusión cultural llegue a los 
sec tores de pohlaciún para los cuales fue producida. 

:\:\ 1\ Pl:RSO!VIL 

:\:\1\ .. 1 l.ci 1111\mnación y capacitación inicial al pc'rson;il 

acadé111ico y administrativo e nuevo 111~rc ~0 a'\C!-!tir:1 

un~1 ~H..icL·uacb introducción sus tarcJs. 

\:\:.1\ .. 2 Ln funciún de l~h ncr._·csid;:ilks de ctp~1i.:!t:1r._·ll·1n y 
t"orrnación . =:.t...' org~1niz:J.n y Jk,·an a c:.ibo lo-.... pro:;r~1;11~i....; 

rc::-;pecti,·os 3 todo:-::; !ns n1vc-lcs del pcr:;onal. 

X \ :I \ .. J !.os sueldos . soilari o s \ otro tipo ck c"mpcnscicionc·s '11 
pcr:-:on~1l acadl·n11co y :::idn1in1stra1i,·o_ tienen un i1!\r._·J 
:-iatis!~1c:unu r._·n relación con otr3S ins11tur._·il1nr._· s ' L·l 
nK-r~1do Ll bdr<l 1. 

Con precisión ) 
adecuación a las 

necc:-sidadcs 

( ) 

C01Tecta y 
oportunJ111cnte 

Fn formci 
S;)t1~foctoria 

l 'orn ... ·ct ~: v 

opnnunan1cn1r._· 

Suiic1l.'nlr._' (s); 

~~c..kcuado ( ~) 

En rorn1a ,:.:.L·ncr~11 

En In mayori;1 de 
los CISO S 

Con tal! as de 
menos 

imponancia 

En l;:i rnayuria dt...' 
ios C~ISOS 

Fn su 111ayorí~: 

SL· tienen un;:i idea 

parcial 

Incorrecta o 
parc1aln1en!c 

Con follas ck 
impor1J.nc1a 

lncorrt...·cu o 
p~Ht...:ialrnt...:! l lL' 

Súlu en ~1 l ~uJh ) -.. 

ca~1h 

Se Lh.:sconocc o no 
se reJiiza 

1\o Sé ekctúan 

1 )L'lic1cn1cn1t:·ntc 

\ ·o -..e L· k c tl1an 

ln-..;.u!!ll t...'!llL' ("i L' 
iilcl l k' 1 .. ."U<.h.líl l~) 

1-.J _, 



XXl\ '.4 Se ha estudiado y e-;t::iblcC1do un s istema de incenti,·os 
a las tareas del pLrsonal ~icadé1nico y adn:inistrati\·o. 

XXIV.5 Sé mcrnticnc su pervi sión sobre bs cond1cionc·s de 
trabajo para dctecwr. c>n su c::iso. las causas de 
ins;iti sfacción o disgushJ por panc de los prol'csores. 
empicados trabapdorcs. 

XXIV.6 En el supuesto de qu1.:.· !~1 cont1n~cnci ~1 C:\iSl~L se h;:m 
p:\~\ · i sto y ton1ado i..kci:-;1onL'~ para atender. en su c1so. 
b :-;inJica iizactón de tod1J L'! pL·rsonaL o panc de él. y 

~u s e !"1.:ctos. 
X\:.1\--.7 Se \k,-3 a c~bu un~1 rcY1~H-1n pcriúdic,; \' s1~tcm~1tica ck 

lus L'~L:alafonc:' y csc~1!as 1.k -... Jbnns 

:\:\1\ .. 8 Se nrnnt1t._·nc una 1..ii~po s 1c1ón L¡, ·0r~1hk } de 

1...:oLihuraciún <lL' ]os prokst)i"L':--. 1...·n1plc.-3dos 
tr~1baiadorL' s p~1ra l n~rar :1tkcu ~1 d u J.n1h1cnk' de· :r:J.b3JU 

XX\ Ji\ 1.\ /. 1.\ 

! .a rt.'ccpc1ún. gu ;_1 rcb y l'¡ rn~n1CJ O Lk 11..' :-; fondo-.; '-' L' 

X\:V . 1 l"L'Jiiza en forn1;1 sc~Llrd y Lnnf1;_1hk. ( !: 11 cucnlas Je 

b;.rncos. si..: utilizan ilrn 1 ~: :-; n1;rn.curnun~1 c.Ll '.) . l'll' . ). 

XXV.2 Se han rcal11ado esfucr:; p ~ cu n e l !Ín de 1ncrc·n1entar !ns 
tündos de i·uc.·ntc.-.; Je l:n;_m1..:i~11 rn L· t it o d1:-,t111t~~ -" a io:-. 
::-;ub...;iJiu:-.. y a:' i reducir b dq1cndcnc1i.1 de L':;;.1 !"ul'.nl!..'. tk 

fnndu :> 

Con prec isión y 

adecuación a las 
ncce,;1 d 3de s 

Con,;tc111tc y 

s1stcn1ú t ica n1ente 

Correcta) 
oportunantcnte 

Suilc1cntc ( ,;)y 

adecuado(,;) 

Corrcct:1 ) 
oportunank' !llc 

[n fonn;_i gcnL'ral SL· t1cnLn una idea Se dL'::>cünocc o no 

C on cierta 
rcgularicfad 

En la n1ayoriJ de 

ios ca sos 

Ln ~ 11 1 11 :1:nr i ~1 

Fn ] ;.1 m~:,·ur i~i d '-· 

lo-.. c1~n:-. 

parci;..d se rc.·ali1:~1 

Esp0raJ1can1entc 

!ncotTl.:'cta o 

parc1alrncnte 

Súlo 1..·n ai.:;uno:-. 
L·~h ¡) ~ 

l lll' O!TL'LL1 d 

f ) ~!l'L \ ~! \ nl> . .' l1 t L· 

No se n1an l ic:-nc 

>Jo se cfcct ú ~ rn 

l n :;ufi 1.· 1c nh' (') L' 

1!1~.H.kC LLJ d\) ( :--. ) 

'.\o '-'l' L' kc t ú~1n 

tv 
C/:; 



:X:X\'.3 Se cumpk oportun amente con 1 pago de los sueldos y 
salarios a los pro fesores, empleados y traba¡ adores . 

:X:XV.4 Se c um ple oportu namente con el pago de ,, b ligac1ones 
c ontraid:is con terceros (proveedores . acreedore s 
diversos. etc.) . 

XXV.5 El cobro de cuota ~ . cokg i;_itura s e 1ngrc~n s d J\ 'tTsos se 
rea liza e tic 1entemente y con oportunidad 

XX\'.6 La con1abililb d proporciona 1nfon11;:i c1 1.H: L onfl~1 bk . al 
JíJ. sobre la s it uac ión fí nanci e r~1 de la in st i tuc ión. 

:\X\'.7 E! sis tcn1a presupue sta! es !u s u fí ci enlL·rnc nil: i1c .'\1 h k 
p~1rJ JJU =" lar:-:c dL' n1~nc ra pr~ic t ic a. 

\:,X.8 Proksi n nak .s l.'.\. lL'rn os lk \·an a caht ) Ui U : !LH..ii tnn:i 

pcnód1ca de Li _-.,Jtu;1c 1ón fi na nC ! LT~1 de L1 1n :-- t ituc! 1."m. 

:\:XYI 111:.Ll (/0.\FS 

X\:\ '1.1 SL· nrnnt1cncn r-.:iac ionL'S s:Jlbfactl)ru ..... co n it)S 
rc pre~c nta ntc s de- bs 1nstitucionL' :-; , . pL-rsona:-; q ue 
propon:1011 ;.u1 tlnanc !21n1cnto. 

~~Vl.2 Se 111::int1cnc11 rcl 3cicm c ~ J e c n n1un: cJL H.)i1 L'On i ~1 

th:.~ pL ndcnc iJ gu he rnan1l'nt~.i1 q ue. en un;1 u 1. Hr;.1 \~ ) rm;L 

Se cu mpk 
sat1sfac toría me nte 

Oportuna y 

total 1w :n tc 

Su ti c1cnte ( s) y 

adecuado ( s) 

Oportun,1 y 

to tal mcntL· 

Const~ntc s : 

Sl stc111ú t iC J111t..'il !L' 

Con fa lla s tk 
n1cnor~ s 

( ) 

En iJ mayoría de 
Jos ca so s. 

oportuna y 
con1p!etan1en tt' 

En ~u n1ayo rí ¡i 

En L1 n1 ~1 v o ría tk 
!o :-; casos. 

oport una y 

cun1ple ranlL'll tL' 

Con cícn a 
rq;ulandaJ 

Con 1: i1 1a s de 
1mp<)rtanc1a 

C o n rct ra ~o ;:-; y 

pJ. re 13] n1 cn te 

Só lo L' l1 al:;uno'.:' 
ca -..1.1 :--

( ·on r t' tl ~hº" ; 
parci :..d mc11t1..: 

;-. pOrdd ic arnt.'11 IL· 

D e fícicnten1enlc 

Inoportuna y 

dctic 1cnt e mcn te 

l n :-; ufic 1cnt c (s ) e 

inadecuado (s ) 

lnnportun:J) 

dctlci t..· nlL' rncntc 

~ü :-.v mani !L'll L' 

,__, 



tienen que \ ·\ .T con la~ funciones de la in sti tución. 

XXVl.3 Se nianríenc canales de cnmunicac1ó11 aprop iados con 
los alun111os y sus representa ntes. 

XXVl.4 Se mant ienen relaciones con el personal que aseguren 
una comprensión v colaboración de las mela s y 

proced1miLn tos dt:' b in s titución. 

XXVII A f)¡vf !NISTR.4 CJá\' 

XX\'11.1 l'arc1 cada puesto de b mstitución se han dc1cr1111nado 
sus responsab ilidades y tarcJ s especificas. 

XXVIl.2 Se han disc11ado o mod!lic:ido los prnced1m1eni<>S 
admrni~1rati\"U S par que aseguren el L· u111pi1111 H .. 'ni o 

oportuno y <.idccu ~H..io de los trún1ites. 

'\X\ .11.3 \ .os cmp kadns cumplen con lu ,; lrnccl!rncmos 
c::-tabk·ciJus en los pruccdimicnlt)S adn1irn:..;tr:l11\·o:..; 

\.\.\ "11.-t l . ~1 ~!iC!KlÚn a ln~ Jiun1110:..; 1.:·:-; C.\.peJ1ta y c (1CJL'l1lL' para 
1nscnpc1ún. r1.:·in:-;cnpc 1ón y (kn13.s tr{11111tc:..; c:..;coLl. rc :..; . 

XX\ '11.S Se hc1 obicn1do el quipo de ollc111a , . lo, mc:1c1: e1k s pci rCJ 
el <.H..ÍL'cuado <lesarroilo de ias funcione s. 

Con precisión y 
adecuación :i las 

nc.~c csid::ides 

Corrc.'cta y 

opor1unan1cntc 

En i-nrn1a 

s:._1ti _-..;focttln<.1 

Opurt un:1 y 

tot;1 inlL'!11L' 

En forn1a genc.-r3 l Se tienLn una idea Se dc'."\L'ünoce o no 

F.n la mayor ía Je 
los caso:..; 

Con fallas tk 
rnentlr 

1rnporta11c1:._1 

En la n1ayori:! lk 
tus c:._bo:-i. 

oportuna ) 

complctan1cnlc 

p<.1rc1al ::-;e rL·a li za 

1 ncorrecta o 
p~1rc1ain1cntL' 

( 'on !';.ilia:-. tk 
1n1ptlrt~1 nc 1:1 

( ·on rc lr~ht\ " \ 

p:._1re1 a ] !T"ll..:!llt.: 

'\ll se t'f'cctÚ<l n 

! k!"iC1Cl1ll'.!TlC11lC 

] :1(ljlU rlUJ1:1) 

lk i lL' !L'Jl!crncntc 

·~; 



;\rea 1 \' . lh·sultados 
XXVIII ló1VSUi. .1NZ..l IMP.~RTIDA 

XX\'111. La enseiianza se imparuó a los a lumnos en la 
proporción cuCJnUlatl\ a que se había establecido como 
ópti1na en las circunstanci<ls existentes. 

XXVIII. En caso de h:ibersc recibido alumnos en exceso de lo 
2 óptin10. se ohtu,·icTL)t1 los recursos adicionaies 

necc~arios. 

XXVIII. La calidad de los al11mnns recibidos se ajustó a los 
3 requisitos n1ínin1os cst:..1'1kLido;:;. 

XXVIII. U porccn1'1jc ck asi'1cncia de !os alumnos a los cursos 
4 y el nún1ero de ;.:-llns que los tcrn1inaron se n1::intu,·o 

dt'.ntro de los ni,·ck~ dcsc:..1dos. 
:XXVI 11. El núnKro Je Ct-!rL·sadns L·n rt·bción con el de 

5 ingresados de la n11:' :1u gcnLTacil)n se aj us t_l·> a la::.; n1ct~1s 
pn.:qstJs. 

XXIX IPRL\i>/l.IH. CU\SL'\/. 1/)0 
X\JX. I L:.1 e nser1~1nza 1n1p:..!rlH.i:..1 ~1 scgurL·) el aprcndi z:..1jc en los 

1Cnninos Lk b~ lill'!:h y ob1cti\·o :' prc,·i:'ll)S. 

\:\: 1 \: .2 Li porL·L·ntJ_¡i.: de ;..1crcdiL1c1on ( ;..1prubac1ón) por rn;..Ht:na 
y pur c~1rrcra :--L· :i_i Lhla :.i las n1c\:h y norn1as 

CSLJhlccid:h. 

X\:1\: .3 DLl conccp!o ;..rniLTiOL st: han ;..rn~ii11.ado !l)S casos de 
grupo~ t..k c\·1d .... ·ntL· ;..:crcd11 ;._1ci ún o no-acrcditaca"n1 
(aprohac1l,ln o rcprnh:1c1ún ) l' .\CL':'l \ ' ~L en rc-bción con 

los pr<)t1Kd:os pur g.ru¡1l.l . rn:1\L"ri;._¡ o carrera . 

Se cu111plió con lo En su rn~1yoría .. se 
prc , ·is to. en curnpl 1ó con lo 

términos prc:\i sto 
g.enera!es 

Se ;..H.h 1 rt Je.Ton 

lit.:L'r;._i s !'alias en e l 
apn:11diza¡c 

1 ~ ;._¡lh JrJ ]L'i°\)]} 

Lilla .s Lk CH.:rl:i 

in1ponar:c1:1 L'n el 
:lp!"L']1li!J:!_! L' 

Sólo en algunos 
c;.1SO-' se cun1plió 

con lo prc:,·isto 

Sl· ~i(l\ Jrl lL'rl)l1 

tilla,; de 

COJhlLkrabk 
1mpon:111cia en el 

dprL'nJ11.ajc 

No 1..'X 1stian 

prC\"IS I0!1CS )"! O ::\l' 

desconoct'n los 
datos reales 

!\{) '::-l.' h;_i 
n:_·Jl!z;::idu nin~:un 

a n~1!1 ··d:--

·J ; 



XXL\: .4 Se han rc:al1Le<J<> comprobac1unc' s sistc: maticas Jel 
grado de :_1prcnd1z:_1jc elécti\"O. 

XXIX.5 Se supcn·isú y , ·enf"ícó el cumplim1ento. por parte de 
macslrti:; y ;Ilumnos. de los objetivos educacionales. 

XXX OPERAC/(J:\ ' .1C.1D{\I!CA 

XXX. ! LI n(1111cro de alumnos pnr cada maestro se aJUSlÓ a IJs 

normas csrnbkcidas como la s Ópllmas ckntro de la :; 
c1rcunstanc1as 

:XXX. 2 L~1 asistencia de io ~ prok~orcs y j¡3 rc~1!1 z.ación de 
prúcticas C:\á111c-nc~ .;;e 111Jntuvo dentro de ios 111jrgenes 
Lk iolcranc1a qu: .. : g:_1 r;m t1 zan una buena operación 

( ) ( ) 

Se cumplió con lo En su mayuria. se 
previs10. en cumpl íó con lo 

t0rn1inos prL· , ·isto 

generales 

En forma 
satisfactoria 

Con fallas Je 
rnenor 

1n1ponanc!J 

Sólo en :_1lgunos 

casos se' cumplió 
con lo prcnsto 

Con t>II la s Je 
cierta 1111purtanc1a 

I\o C.\i~tían 

prc:,·1sio11L'S y/o se 
JcSC l)t1ücen h lS 

da tos rea le s 

Defic 1c:n temen te 

~ll'.JCklll!C:1. •_,._, 

X\:.\ .~ La utilización ck !t' ·"' n1~lt cn:_ik'.' y L~ ] quipo did~ü:tico 

rctl~jó en l :_t t...'il :=; c11:m1.~ ~aprendiz:ijc lus rcsu!tJJos 
cspcr::idos. 

\:\:\: . ..l Se obtu\·h.Tn n ti dc<irroli~:rt"in los !1bnJ~. pr~h.:lJCas y 
c_¡crcicit)~ pre' i:--lll:\ 1..:n l o~ prn~ran1as Je rr;.1b~1j0 

X:\.:\ .5 Se so\uc1011~iro 11 con oportunidad lo'.' conilictos 

deri\';:H.ios (k b opcraciún acadL·mica . taks cun10 queja s 

de· los alun1il1h y pruksurc~ (Tl rcl ~ 1c: t ,l!l con horarios . 

inscnpc1ón. calif1c;.1c 1onc~. ('le. 

\:\:\: .6 Se lun1~ron !lh: d1d~i:-; par2 ~1.1usi~1r !os p!ancs de· lL.1baJO a 

los C:..lmbio :-i JcnYaJti:s J1...· ~u aplicaciún. 

Oponun~1 y 
to1;1 J nlL·n te 

Ln l:l m~1: tlr Í<1 ck 
]u--: ChO~. 

o¡i1)r!lJ!l;1: 

Cll!n¡1fl'l :l!lh..'1lll' 

(\)n rL~lraso~ ' 

parci~ilnllTlll' 

! nopl)rt un:.i ) 

dL· tlc1cn1ernc11tc 

I~ 



X~X.7 L ~1 rci~.ll-i l.Hl de el!cienc1a L'ntrc o~ rLTUr::-:os dispnn1hks 
en L'tJUipo. instalaciot11..:;-; e 111\·er:-;iún y t.'! nún1crü de 
profesores y alun1nos atendidos s~ nlL'J DrÓ en rcbc1ún 

(On ciclt}S ~ntcriores. 

XXXI OPERAC!á\'.-ID.\·ff\SlRAillA 

XXXI. 1 Sé prnporcinnú int'o1111ac1ón pcrnid1ca. opon una ' 
(onf1ahic sobre los rc~ult~1t):-. di...· 1~ 1 ins1ituc1ón en sus 

d1\ · i...-r~os a:'pcc1us. pnr c_¡cn1pk1. ri...· t!1:::.lro ~ L"S(o\arL'S. del 
pcrsrn1:.il do(CnlL. del pLT:'\.l!):.1 1. :1dn11n1s1rai1\·o. L'lC 

\.\.\.1.2 :->e cu1nplieron las po\ít1c;1 :-:; \. proci...·d1n1icntth 
... -s1:.1hkc1dos par ~1 1~1:-. d1\·crsa:-. iunc1 l >nl'-.. 

adn11n1 stra ti , -as. 

\.\.,1. .?i L! mJnlcnirn1cnto L' bs llbLilaci oncs : el L' t¡ll:po 

:.1:--1.:g_Llr l.) ::--U dJSj"h)llJbJi¡d~!d _\' lhO llj1\1r1U!ld: :ldl'LU:.H\~1 . 

\.\.\JA Se ulll!1.:J.r tm l:.t:-. liblaL1L·1onL·::-- : t:I L·qu1pu 1.._·11 fur11 t1 

:-<ii1st"~1ctnrt;.1 p~lr:J cuhnr L.t d1...' m:111d;._! tk cn :--.L· il;._:111~1. 

l!l\"l'~tigJL11\n y d1!"u:--.1011 ... .-ulturat. 

'\:\.l.==' L~l aJquhiLil>n d ... · cqu1pn. n1;.1!L'ri~1k:--. :-.U"\ !CHI"-.. 

d¡,·cr..;n ~ 11lTL'Sario'.'I p;1r;1 ('J i·unc 1on;_¡rn1enlP lk i~ ! 

in:--!!lt1c1ún :-.L' rc~1l11ú con UJ1l)riun1J~1d y cliciL'11l.:1;1 

Fn t"<1nn:1 

sa11sfa...:1una 

OportunJ y 
totalmente 

Fn tórm:J 
,;at1st"Jct<m:i 

<.l¡wn un::) 

lOt~lillKlllL' 

l ·o n f:ilbs ck 
n1en c..)r 

1n1port~1nc1a 

h1 la lllJ\Oric1 de 
los C:.l:'O S. 

oportuna y 
con1piet:1nic·ntc 

C c..)n r~i! ! ~h de 
ll1L'!hll" 

! !11pn11~1nL 1~1 

Fn Lt n1:.1~uri:1 tk 
[u, .. ::.i"lb . 

c..lpl'rluna: 
cc..,111¡)ictan1c11tL' 

l \rn folla-.. lk 
1nlpl >rtanc1a 

( ·on rc 1r~1 ..; l' ~: 

parc1Jlmcn1L' 

C<ln fo 1 L<' Je 
1mp1 >rl ~1nc1:1 

P 11 l"L"lra-...p-.. ' 

¡1:.1rc1:..11lllL"i1!L 

De ll1.._· 1L·111cmcntL' 

Inoportuna v 
de t"1c lCl1tClllClllC 

1 )e tic tl'n ti.:ml'n te 

lndpnrtu11~1 y 
J(· !.lC l1...'l1IL"tlll'lll(' 

-~, 

•_,; 



'.\.\'.:Xl.b Se con tó con personal suficiente y ca paci tado para la 
r t.:al izac ión de !Js ta reas ;J.dn1in 1str;,it 1va.s a l ni ve l 
p ro ks1011al reque rido . 

XXXl.7 Se capacitó y adiestró a l pe rso nal ara el dese mpci'io de 
s u:-; tareas. en .:specia las que rc4uien:n de atcnciün a 
a\ un1nos y profesores. 

XXXII OP/:'R.-IC!ÓN FIN-' INC//oRA 

XXXII. l Se ckct uaron pcnód1camente la s comparac1ones e n tre 

el p res upues to v los resultados. La informac ión se 

cu nuc 1ó <lpurt unamc nte por bs a utoridades de la 
l ll~tÍll lC!Ón . 

XXXll. 2 1 " ' 1ngrc·,;,¡s <kl peri odo se ej erc ieron de ac uerdo al 
prugr~nra prc:;upuL~:-.u 1 

XXXll.3 s,· c' Uili l.) u pu rtun o1111c 11 tc Clll1 los lúndo , pa ra cumpli r 

con LL' llh ii g~1c1nnc~ a h:.-rcero~ e n lo :; p nJgran1;,i~ de 

p:lt!lh 

.\.\:\11.4 St..' ;·rn ~1 l1/aro11 ; t..' Slabkc it:n)n rc s ponsa b1\1J~dL'::> ! 
:..!pi 11 .. :~inrn n1t..·d H.L1:::; co rree t i ' a:-. por dcs ,· 1 ~1c11..mc :-; t.k 
in1pun~rnc1 ~1 J In:-. cgrt:'."o s prl· supuc~t ado :'. 

:\.\.\11.5 l.u:-- c~rc:-.o:' ~e L.J Lrc icron ent ro de !;.i s pol itica :-; y 
nonn~ ~ :-; Je L.1 in sti1uc1ún .. obtcn1éndo...;c \o :-; 
\..'.{ impn i h~m l C'.-1 !1 .. :µak:-; rcspcc l 1 , ·o ...;. 

Periód io v 

s i ~ ten1ó t ic~1 nlt..' ntc 

Se real 1LÚ 

sa t 1 s focto ri a n1 cn 1c 

O port una y 
;nu !mcn !l· 

St..· t..·umpli t.l u 

!" L" ~ll! /.Ú 

:-:.:1th L1c tun ~1111c n t c 

Con cierta 
frccu ~nc13 

H ubo 
dc ~ \· iacionc s e 

n1cnos 
!lllpürtanc Ía 

1 n l~1 111~1yori;J dr..: 
!o :-. C ~l ;-. l ):--. 

uport una y 
con1pk !;.1 mc111 c 

1-: spor:íd1camé!llc 

ll uho 
dL' S \ " \ ~lC I O ll C S C 

1rnpo rta nc1a 

(\l!1 r._..1ra :-.. tl' ! 
p: . .irt..·1;1\nKlllL' 

St..· cu111plh.i Se cun1pl10 l) 
rc ~ d11 1 ·) co n !'a lia...; rcai!1Ú cun Li!IJ:-: 

111cnnn..:s de m1p1Jrt:..i1h.:1a 

Nu ..;e n.~a\1/a 

i\o :-.e- cun1rn l;_.irtn1 

!nnprn tuna ~ 

dc(iL'iC!llL!ll l'lllt.." 

\." t) St' v11 mpl1 u \) 

r L'~l] l / 1°) 

·,J 
_¡__ 



XXXll.6 La operación tinanciera de la ins111uc1ón fue eliciente 
en función de los insu n1os financiero:-; y los costos. 

XXXIII RESU LT1\DO DE LA INVEST!Ci.\CIÓN 

XXX 111. Se cumplieron los objetivos pre,·1:<ttb para las tareas de 
1nvc~tigación. (se recibieron los inforrnes que asi lo 
3seguran.) 

XXXlll. Se rc:Jl1zó iJ 1m·es t1gac1ón de acuerdo :1 las normas de 
2 calidad c:cntillca e stablecida. 

:\XXII I. El nUn1cro de.' invc:'.tig:.idore::::. n in\·c:-;tigaciunt>s. en 

J relación con el nún1ero de prt)k:-;urcs. alcanzO ei 
pt)rcentajc establecido con10 t1hjL't1\·u. 

:\\:XI I I. La L'.\.pcrin1cntac1ón en e! c~1mpP. Li con1un1c.H . .:1t·rn y !a 
-+ d1fus1ó11 de la in\TStigJción a s c~ur::ron el ob¡ctivo dc

se1Ticio \:J cokcti, ·idad. 
XXXI\ 
XXXI\. 

1 

XXXI\ . 

XXXI\ . 
3 

!?LSUL. JA DOS DL LI DlrLSIO.\ U L JLRll. 
1.~1 rc~di¿1ción t.k las acil, · 1d~Hk·:-:; de prnducc1ón ' 
L ... n1bión. prl~scntación o rcpri._':-.cnt~1cH)11 delos 
contcnidu:; cultur:..1k~ 5C' cun1p li ú :-.L·~ún L'l progran1a 
cst:..1bkcido. 
St.' \·criricó a recepción de la d¡; .u ...:H1 n t.'U ll ur:..Jl y é'-:l:1 

cun1pl1l) los ub_Jctivos prc\·1:-;10:-;. 

LJ cJliLl:..ld de la cn1isiorh .. ':-i u n.~prL':-.L·n1:..11 .. :H ll1t.'~ ~L· a.iustú 

:..tíos ni\·cks pi-e\·istos. 

Se rc:..i!i;rú 
sa t1s foc tor1:...1nKntc 

l lubo 
dc>;Yiaciones e 

111enos 
1111portanc1a 

Se cumpiió o Se curnpliú 
realizó realizó con fa!Li,; 

sa1isfactorian1ente rncnores 

H ubo 
dL'S\·iacÍl)llL' S C' 

1111portanc1a 

Se cumplió o 
rca!iLÓ con fallas 
Je 1111portanc 1a 

No se Cl)i1troLlrun 

No se cun1plió u 
realizó 

·~ ; 

'../• 



ANE XO 3. Hoj a d e cal ificacion es de la g uia o p eracion al 

HOJA DE CALIFICACIONES 

Are a 1: Básica (planeación) 

Factor 1: Información operativa 

Factor 11 Necesidades sociales 

Factor 111 : Recursos Disponibles 

Factor IV Objetivos generales y operat ivos 

Factor V : Politicas de operación 

Factor VI: Alternaliva de operación 

Area 11 : Abastecimiento de insum o s 

C A LIFI C A C I ÓN 

Por c o ncepto 

Con cepto 
numero A B C 0 

Po r fac to r 

F 1.1 

1 

o 
1 

3 

1 ~JJ~I 
12 1 24 1 

1.2 o 3 

1 

11.1 JIRttHif-2J]-28 1 
11. 1 

CIILlJOT31TffiF12 24 J 
Cil~-TITI]I_1_3_ 

1 \ ' 1 o 4 8 12 30 1 68 1 

1 \ .2. 1 o 1 3 4 ---- -----
1 \ .2. 2 o 1 3 4 

1 \ .2.3 o 1 3 4 
1 \ .3 o 2 6 -~-
1 \ ' .4 o 3 9 ~ 2 

~-- o 2 6 8 
l\'.6 o 2 6 B 
IV.7 --º'-~L_0_ -º-

8"1 V.2 1 ~ 1 ~ 1 ~ 1 ~ ¡ 1 o 1 20 1 

V l.I · o 4 8 121 24_1 
\'l. 2 o 4 --º-i8 Vl. 3 () 4 8 -

Por a rea 

1131 2001 

Factor VII. Poblac ión escolar 
------ ---· __ 1_2_r~o:=c~1-=:tQQJ \ 11. 1 o 4 12 IG 

\ 11. 2 o 3 9 12 

\ 11..l o 2 G 13 
\ llA o 2 (3 8 
\ ' 11 .~ o 4 12 16 

\ ' 1 l.ii o 4 12 16 

\ 11. 7 3 9 12 
-

\ 11.8 2 G 8 



1 :> 7 

Factor VIII : Profesorado \ 11 1.1 o 3 9 12 8 1 124 1 
VI 11 .2 o 3 9 12 
\ 111. .I o 4 12 16 
\ llU o 3 9 12 ¡___ 

\ 111. 5 () 2 G B 
·-

\ 11 1.6 o 4 12 16 
\°111. 7 o 3 9 12 
\' 111.8 o 3 9 _g 
VII l. 1J o 3 9 _.__2l 

\ 111.1 o o 3 9 12 

Factor IX : Tecnología académica 1.\ . 1 o 3 9 12 40 1 112 1 

1.\ .2 o 4 12 16 
1.\ . .1 o 3 9 12 
I .\ .~ o 3 9 12 
1.\ .5 o 3 9 12 
1.\ .(i () 3 9 12 
1.\. 7 () 3 9 12 

~~ .. o 3 9 12 
1.\.9 o 3 9 12 

Factor X Equipo dídactico .\ . 1 o 2 6 _Q_--~~:o:u 
.\ .2 o 3 9 12 
.\ . .1 o 3 9 12 

Factor XI Personal de invesl1gac1ón \ 1. 1 o 2 6 8 ,_ 
.\ 1.2 () 3 9 12 
\U o 2 6 [l 

\l..~ () 3 9 12 
\ 1. 5 o 3 9 ~_?_ 

Factor XII : Tecnología de investigación \1 1.1 o 1 3]9--¡ 12 1 12 1 12 l 
Factor XII I Equipo para la invest igación l= \111.1 ~] 3 

1 

9 
l 1:1 

20 1=12] 
\ 111. 2 2 6 

Factor XIV : Contenidos para la difus ión .\I V. 1 o 
1 

2 

1 

6 

l 11~ 1 
5 20 

.\ 1\ .2 o 3 9 

Factor XV : Med ios de difusión .\ \ °. I () 3 9 1121 3 1·-1]] 

Factor XVI : Personal adminis trativo \\TI () 2 6 8 ~ 
o 3 9 12 
o 3 9 12 

-o 3 9 12 
() 3 9 12 

.\\ 1.6 () 3 9 12 

Factor XVII Tecnolog ía administrativa \\11.1 () 3 9 -1I :::::~~=[~IJ 
\\'11.2 () ._1_ 6 ,_J!_ 
.\\ 11.J o 3 .~ _-2_2_ 
\\ ' llA () 3 9 12 

----~. ---
.\\ 11.5 o 2 6 B 



L";8 

Factor XVIII : Instalaciones X\'111.t o 3 9 12 13 36 
XV ll l.2 o 4 12 16 
\ VllU o 2 6 8 

-- ·-· 
Factor XIX Recursos financieros \1\ .1 o 3 9 12 1 

.\ 1\ .2 o 2 6 8 
\1.\ .. 1 o 4 12 16 ---
\I\ . ~ o 3 9 12 
\1\5 o 4 12 16 

Área 111 : Proceso 

Factor XX Investigación \\ .1 o 3 9 12 36 36 307 600 
\\ .2 o 3 9 12 
\X .. 1 o 3 9 12 

Factor XXI : Desarrollo académ ico \\1.1 o 3 9 12 20 1 56 
\Xl.2 o 4 12 16 
XXI..1 o 4 12 16 
XXl.4 o 3 9 12 

Factor XX II: Operación académica XXll.1 o 4 12 16 70 1 168 
XXll.2 o 3 9 12 
XXll . .1 o 3 9 12 
\XII . ~ o 2 6 8 
\Xll.5 o 4 12 16 
\Xll .li o 3 9 .-11. 
\\11. 7 o 3 9 ..-11_ 
\\11 .H o 3 ~~ ~ 
\\11 .'I --º- ~~ 9 12 
\\ 11.1 0 o 2 6 8 

-·-
\\11 . 11 º- .i 9 _._11_ 
.\\11.12 o 3 9 12 
\\11 .D o 3 9 12 
.\\11 . 1~ o 3 9 12 

Factor : XXIII : Difusión cultural \Xlll.I O 3 9 12 1s::I.}i[J 
\\111.2 o 3 9 12 
\\ 11 1.3 o 3 9 12 

Factor: XXIV: Personal XXl\' . I o 3 9 12 80 1 96 1 

XXI\ .2 o 4 12 16 
X\ IV.3 o 3 9 12 
XXIV..1 o 3 9 12 
X\IV.5 o 3 9 12 

--'-- · 1--

\\IV .6 o 3 9 12 --
9 \X l \'. 7 o 3 12 ,___ , __ 

\\l\ '.8 o 2 6 8 __ ..__ 



IV! 

·-·-- ·--- ..--·-
Factor XXV : Finanzas .\ .\\ .1 o 3 9 12 .____ - --· 

.\\ \ .2 o 4 12 1() 

XX\'.J o 3 9 12 

.\.\\ .-l o 3 9 ~_s_ 
\.\ \ 5 o 3 9 1 ?_ 
.\.\ \ ' ,(¡ o 3 9 12 

.\.\\ .7 o 3 9 12 

.\.\X.8 o 2 6 8 

Factor XXVI Relaciones .\X \' 1.1 o 3 9 12 12 1 48 1 

.\.\V 1.2 o 3 9 12 
xxvu o 3 9 12 
.\\Vl.-l o 3 9 12 

Factor XXVII : Adm inistración \\\' 11.1 o 3 9 12 61 1 
64 -i 

--------
.\ .\\ 11.2 o 3 9 12 

\.\\ 11..1 o 3 9 12 

X\\ 11.4 o 4 12 16 
XX\11.5 o 3 9 12 

Area IV : Resu ltados 

Factor XXVIII Ensefian za impartida , x, 111.1 o 4 1 2 rn ·2u:: _12_·_ ~l __ 2'.'.2L scioJ 
XX\'111.2 O 3 9 12 f-------+----l---- --- -·--
.\ .\\ 111.J o 4 12 16 

f-'-'.\-'-'X_\_;_l l'-"l '--'.-l-1--_0 _ ,~ _!_~ -~-
.\X\ 111.5 o 3 9 12 

Factor XX IX Aprendi zaie consumado .\.\1.\.1 o 4 12 1r3-1917[] 

.\.\1\.2 o 4 12 --~ 6 
\.\IX.J o 3 9 _1_2_ 
.\.\l.\A o 4 12 16 

X.\ IX.5 o 4 12 16 

Factor XXX Operación académica \X.\. I () 4 12 16 62 1 104 1 

.\X.\ .2 o 4 12 16 

.\.\X .J o 3 9 12 

XX.\.-l o 4 12 16 

\\ .\.5 o 4 12 _,--1.§_ 
\\.\ _() o 3 9 12 

X\\.7 o 4 12 16 
-----

Factor XXXI Operación admin istrat1vé' \.\\1.1 o 4 12 1 G 57 84 

\\\1.2 () 3 9 12 

X\Xl.3 o 3 9 12 
-------

.\.\\1.-l () 3 9 

X\\I.~ o 
\\\J.(, o 3 12 ---- ---·· 
\.\ .\1.7 o 2 6 e 
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r'actor XXXI I: Opera ción financ iera \\ \ 11 . I o 3 9 12 1 ~_J 
\ :\ X ll.2 o 3 9 12 
:\:\ :\ I U o 4 _11_ ~ 
:\\XIU o 4 12 16 
\X:\ 11.5 o 2 6 8 
:\X:\ l l.<1 o 4 12 16 

Factor XXX III Investigación 
~-

48 1 48 1 :\:\ .'dll.I o 4 12 16 
.\ :\ :\ 11 1.2 o 3 9 12 

.\:\:\ ll U o 2 6 8 

.\:\:\ 111 .. l o 3 9 12 

Factor XXXIV Difus ión cul tural o 3 9 12 27 36 
o 3 9 12 
o 3 9 12 

100% 2_~ 
Calificación total obtenida de defi c ienc ia: 46.95 % 939 
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