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COMUNION

El hombre estd viviendo como una isla y es de ahi
de donde surgen todas las desgracias. A lo largo
de los siglos el hombre ha tratado de vivir ajeno
a la existencia, algo imposible por la propia
naturaleza de las cosas. El hombre no puede ser
independiente ni dependiente.

La existencia es un estado de interdependencia:
todo depende de todo lo demds. No hay
Jerarquia, nadie estd por arriba ni por debajo de
los demds. La existencia es una comunién, una
historia de amor eterna.

Pero la idea de que el hombre tiene que estar
mds alto, ser superior o especial, crea
problemas. El hombre nc tiene que ser nada;
tiene que disolverse en la totalidad de las cosas.
Cuando dejamos coer todas las barreras se
produce la comunién, y esa comunién es una
bendicion. Ser uno con la totalidad lo es todo.
Este es el nicleo mismo de la religiosidad.

OSHO.
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ADMINISTRACION, CLIMA, ORGANIZACIONAL Y EFICIENCIA DOCENTE EN UN GENTRO DE ESTUDIOS
TECNOL.OGICOS INDUSTRLAL Y DE SERVICIOS.

Introduccién

¢ De donde vienes, cuantas horas y qué clave tienes ?, fueron algunas de las
pregunias que me fueron planteadas hace cinco afos, al flegar a trabajar al
Centro de Estudios Tecnolégicos y de Servicios; era muy clara la curiosidad de
algunos compafieros sobre mi procedencia y mis relaciones ( en i&rminos
coloquiales “palancas™ ), otros se mostraron hostiles, quisquillosos, desconfiados,
los menos fueron cordiales. Enseguida me inquietaron estas actitudes, ¢ por qué
el personal de esta escuela se comportaba de esa manera 7.

Posteriormente, fueron siendo visibles las conductas hacia el trabajo por parte del
personal docente, de manera particular: se observaba desanimo, resentimiento
hacia la gente de nuevo ingreso, evasion de responsabilidades, malestar entre
compafieros, fafta de participacién en las actividades académicas; a partir da
aqui, empezd el cuestionamiento sobre las probables causas que estaban
provocando este peculiar ambiente de trabajo.

Asl es como fue iniciada esta investigacion. Se planteo la pregunta: ¢ Como
impacta la forma de administrar, al clima organizacicnal y la eficiencia docente en
el CETIS No. X 7. El objetivo general fue precisamente: Establecer el impacto de

la forma de administrar, en el clima organizacional y la eficiencia docente.

Ei Centro de Estudios Tecnologicos Industrial y de Servicios es una institucion de
educacion media superior , pertenece a la Secrelaria de Educacion Publica :
ofrece educacion bivalente, es decir, otorga el grado de bachiller y una carrera
técnica a sus alumnos.

Durante todo el proceso de investigacion, la etapa que tuvo mayor dificultad fue la
recoleccion de datos; incluso, por las condiciones presentadas - parcialidad en los
entrevistados, desconfianza - el estudio se vio limitado, no se logro el nivel de
objetividad deseado; sin embargo, en los resultados se procuro plasmar el mejor
acercamiento con la realidad.




El estudio es valioso por la tematica abordada, ya que aunque se sabe, no habia
sido escrita y menos aun, resaltada la urgencia de ser atendida. Existen
efectivamente muchas necesidades en la educacion tecnologica, pero una de las
mas apremiantes es cambiar la forma de administrar en estas instituciones asl

como las actitudes, valores, calidad de vida, de quienes son los protagonistas.

El presente reporte de investigacidn comprende cuatro capitulos: 1) Marco
referencial, 2) Marco teérico, 3) Metodologia vy 4 ) Resultados.

Capitulo 1, Ubica de manera muy concreta al objeto de estudio.

Capitulo 2, Marco tetrico, describe la teoria de la administracion, los enfoques
mas utilizados, las organizaciones y su clima asi como la eficiencia.

Capitulo 3, Dado que la metodologia es un aspecto indispensable en este tipo de
trabajos, se sefiala qué métodos, técnicas e instrumentos fueron utilizados
durante su desarrollo.

Capitulo 4, Como Gitimo capitulo se anotan los resultados obtenidos.

Desde luego se incluye un apartado de conclusiones y se hace una propuesta
muy general, para iniciar con los cambios que puedan llevar a una mejora de la
problematica identificada.
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1. MARCO REFERENGIAL

A continuacion de ubica espacialmente a la institucion, objeto de
estudio de esta investigacion.

I. Antecedentes

El Sistema de Educacién Técnica, a partir de 1941, integra dos
entidades: €l Instituto Politécnico Nacional y el Departamento de
Ensefianzas Especiales. En 1958, este ultimo se convierte en la
Direccién General de Ensefanzas Tecnolégicas Industriales vy
Comerciales.

Actualmente, la Direccién General de Educacién Tecnoidgica
Industrial es una Unidad Administrativa de la Subsecretaria de
Educacion e Investigacién Tecnolégicas.

Il. Objetivo

El objetivo de la DGETI es el de formar bachileres técnicos y
técnicos profesionales que desarrollen, fortalezcan Y preserven una
cultura tecnoldgica y una infraestructura industrial y de servicios gue
coadyuven y satisfagan las necesidades econémicas y sociales del

pais.
La DGETI esta integrada por :

+ Direccién de Planeacién y Evaluacion
+ Direccién Técnica
+ Direccién de Apoyo a la Operaci6n Estatal

« Coordinacion Administrativa
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Se apoya en 31 Coordinaciones Estatales en toda la Repdblica

Mexicana y una Coordinacion en el Distrito Federal.

Sus caracteristicas mas sobresalientes son :

Es un organismo publico del gobiemno federal.

Imparte educacién de nivel medio superior de caracter
propedéutico y terminal.

Responde, en el ambito nacional y local, a las necesidades de
desarrollo social y econémico.

Imparte educacién en sistema escolarizado y en sistema
abierto.

Hoy la Direccién General de Educacién Tecnoldgica Industrial opera

con un total de 662 planteles en toda la Reptiblica Mexicana: 167

son Centros de Estudios Tecnoldgicos Industriales y de Servicios

(CETIS), 261 son Centros de Bachillerato Tecnoldgico Industrial y de
Serviéios (CBTIS), 234 son Centros de Estudios Cientificos y
Tecnolbgicos de los Estados (CECYTES); ademas cuenta con un
Sistema Abierto de Educacién Tecnoldgica Industrial {SAETI)
localizado dentro de los mismos planteles.

fi. Modalidades Educativas

Técnico profesional

Cuyo objetivo principal es formar técnicos profesionales
capaces de incorporarse a los mandos medios de fos
procesos productivos y de prestacion de servicios. Esta
modalidad est4 integrada por un 4rea de formacién general
basica que permite al educando la comprensién de la
naturaleza, la sociedad y el hombre, y un 4rea tecnolégica,



que coloca a los egresados en aptitud de incorporarse al
trabajo profesional.

» Bachillerato Tecnolégico

Forma bachilleres técnicos en diferentes especialidades.
Currricularrmente esta formada por un area de tronco coman que
permite al educando incorporarse a estudios superiores y un area
tecnolégica que le permite incorporarse al trabajo productivo en
calidad de técnico.

« Técnico Basico

Forma recursos humanos calificados en tecnologias actualizadas
y avanzadas para su incorporacidn inmediata al trabajo
productivo.

« Tecndlogo
Forma recursos humanos especializados en un 4rea
tecnoldgica determinada.

V. Carreras y Especialidades

En la actualidad operan 159 carreras y especialidades con planes y
programas de estudio actualizados en la modalidad terminal y
bachillerato tecnoldgico distribuidas en las siguientes 4reas:

Fisico-Matematicas 85
Quimico-Bioldgicas 36
Econdmico- Administrativas 38
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La DGETI orienta principalmente su oferta a la formacion de
recursos humanos en el drea industriat, cubriendo también el campo
de servicios.

FUENTE: http//www.sep.gob.mx / septiembre 2000

2. Centro de Estudios Tecnolégicos Industrial y de Servicios No.
X

El plantel fue inaugurado hace 21 afios, impartiendo las
especialidades de técnico profesional en electromecanica,
electrénica y electricidad; actualmente tiene el bachilerato
tecnoldgico en electricidad, electronica, mecanica, computacion y
contabilidad.

PERSONAL

PUESTO CANTIDAD
DIRECTIVOS 2
DOCENTES 85
ADMINISTRATIVOS o7
TOTAL 194




NIVEL ACADEMICO DEL PERSONAL DOCENTE

NIVEL CONCLUIDOS TRUNCOS TITULADOS

ACADEMICO
MEDIO BASICO 2 0 2
(COMERCIAL )
MEDIO SUPERIOR 2 0 0
(BACHILLERATO)
MEDIO SUPERIOR 1 4 1
(TECNICO }
NORMAL 3 1 3
SUPERIOR
LICENCIATURA 66 20 66
TOTAL 74 25 72

POBLACION ESCOLAR:

SEMESTRE AGOSTOQ - FEBRERO 2000: 1650
SEMESTRE FEB. — JULIO 2000: 800

EFICIENCIA TERMINAL:

GEN. 96 — 99: 30%
GEN. 97 - 2000: 30%

SUPERAVIT: 694 HRS.
NECESIDADES: 80 HRS.

INFRAESTRUCTURA:

AULAS 19
LABORATORIOS 2
TALLERES 2
ANEXOS 1

FUENTE: CETIS X, septiembre 2000
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2.- Marco Teébrico

2.1 Antecedentes de la administracion

La organizacién del hombre como ser social para la satisfaccién de sus diferentes
necesidades a lo largo de la historia se presenta con una serie de aspectos muy
interesantes.

Todas las actividades del hombre requieren de su organizacién para asi en
conjunto poder cumplir con los diferentes satisfactores para su vida.

Asi la administracion se ha hecho presente en todos los 4mbitos de la sociedad.
Tenemos por ejemplo que, para la construccion de las PirAmides de Egipto, se
pusieron en practica las funciones de planificacién, organizacién, liderazgo y
control para el trabajo de mas de 100,000 personas en la construccion de la gran
piramide de Keops en el afio 4000 a.c. No contaban con la tecnologia modema
para transportar piedras pesadas y por supuesto que no existian leyes que
regulasen la duracién de la jornada de trabajo, ni existan tampoco medidas de

seguridad. 1

Dada la importancia de la administracion en la vida humana se hizo inminente su
estudio, de tal manera que se pueda alcanzar los objetivos de toda organizacién.

Es en la revolucion industrial cuando surgen los grandes desafios. Robert Owen
(1771 - 1858), se nego a utilizar mano de obra infantil, fue uno de los primeros en
reconocer la importancia del hombre como ente laboral.

1 IVANCEVICH, John, Organizaciones, Interamericana, México, 1990, pag. 24
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También Andrew Ure (1778 - 1857), identificé |a importancia del factor humano en
la produccién de bienes: ambos sefalaron que si se les trataba adecuadamente,
podrian desempefiarse de manera excelente.

A fines del Siglo XIX habia gran preocupacién en los administradores por
aumentar la eficiencia y la productividad de la fuerza' laboral; ante dicha
preocupacién surge el estudio de la administracién. Cabe resaltar que en el
enfoque clasico se analiza desde dos perspectivas, la primera  como
administracion cientifica (preocupada por la fuerza laboral) y la otra como teoria
clasica de la organizacion (se centré en los niveles de alta direccion para atender
precisamente los problemas de la organizacién en su totalidad. Surgen de este
modo las diferentes escuelas y teorias administrativas que a continuacion se
plantean.

“A principio de siglo la creciente mecanizacion del trabajo y la aparicion de la
industria exigta nuevas formas de organizacién del trabajo. Debido al creciente
énfasis en la produccion, aparecié y se hizo necesaria una persona respoensable
de controlar y ordenar los factores de la produccion. Su trabajo consistia en
obtener la méaxima eficiencia de las maquinas humanas y mecanicas. Lo
importante era el volumen producido, los costos unitarios, los limites de tolerancia
del producto™. La administracidén practicada era empirica, sin experiencia de
liderazgo, los administradores se convirtieron en dictadores, abusando de su
autoridad.

Las relaciones entre el administrador y sus empleados era también sumamente
confusa. Los estandares de produccién estaban establecidos subjetivamente sin
apenas tomar en cuenta sistemas de trabajo o analisis de movimientos. Era
bastante accidental el que el talento de un empleado fuera adecuado a los

2 CLAUDE, George. Historia del pensamiento administrativo, Prentice — Hall,
México, 1974, pag.52




requerimientos de un puesto. En lugar de que los puestos fueran asignados de
acuerdo con habilidades determinadas y conocidas, Jos empleados eran
asignados a capricho. Bajo estas condiciones, no es de sorprenderse que los
trabajadores no respondieran con su mejor esfuerzo. Las circunstancias laborales
eran realmente adversas, los trabajadores por su parte trataban de derrotar al
sistema y los administradores exprimian hasta la ultima gota de trabajo. Esta
situacién restaba eficiencia, y demandaba un sistema administrativo mejor. Es
entonces cuando empieza a desarollarse un  sistema  administrativo
(Administracion tradicional o cientifica).

2.2 Escuelas de la administracién

La administracién esta en la vida de la humanidad desde sus inicios. Desde
siempre se ha requerido una organizacién de la sociedad para poder satisfacer
sus necesidades, de esta forma, la administracion se fue sistematizando y asi
aparecieron o surgieron las diferentes escuelas o modelos del pensamiento

administrativo, que a continuacién se describen.,
2.2.1. Escuela tradicional, Administracién cientifica.

Durante los Gltimos setenta y cinco afios han surgido diferentes escuelas del
pensamiento administrativo. Una de las primeras fue la que planteaba el enfoque
de la administracion cientifica (Frederick W. Taylor). Su aportacién principal fueron
los métodos de andlisis cientifico del trabajo.

Taylor concibié a la administracion “como el saber exactamente lo que uno desea
que hagan de la hejor manera y mas barata forma™. Esta definicién, contiene tres
elementos esenciales: una meta u objetivo; un medio a través de! cual dicho
objetivo puede lograrse, y la utilizacién del esfuerzo humano. Se basa

12
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principalmente en la eficiencia y la produccion, se interesa en técnicas especificas
como el estudio de tiempos y movimientos, planeacion y control de la produccion,
distribucién del equipo en la planta, incendios, administracién de personal e
ingenieria humana.,

Frederick W. Taylor como iniciador de la sistematizacién de la administracion se
enfocd a estudiar las operaciones, determinar los hechos relativos a la situacion
del trabajo, Jo cual le permitié derivar algunos principios. Definid a la
administracion como “el proceso de obtener cosas hechas por personas operando
independientemente o en grupo * .3

Su aportacién a la teoria administrativa consiste en analizar la situacion de trabajo
en todos sus aspectos, aplicar técnicas cuantitativas, experimentar, manteniendo
todos los demés factores del trabajo constante, excepto el que seria objeto de
modificacion, desarroflar una guia o principio administrative y probar la validez de
dicho principio a través de aplicaciones subsecuentes.

Otra aportacién importante fue la identificacion y separacion del trabajo intelectual
y manual. Al primero corresponde toda la funcién de planeacién (qué, cémo,
cuando, quién ), y a los segundos la pare operativa para lograr los fines
planificados, Taylor introdujo el concepto de los especialistas funcionales
(organizacion staff),

Taylor planted los siguientes principios de administracion:
1.- lLa seleccion de los trabajadores debe ser acorde a las necesidades del

puesto tanto fisica como mentalmente.
2.- Eltrabajo debe ser analizado cientificamente y no intuitivamente.

3 Ibidem.

13




3.- Estrecha relacién entre quienes ejercen el trabajo intelectual y el trabajo
manual.

4.- La administracion y la mano de obra debian compartir igual responsabilidad,
cada uno en el drea que le corresponde.

Taylor era partidario de las recompensas y castigos como instrumentos para
aumentar la produccion. Consideraba que la administracién debia enfocar su
atencion sobre el costo de mano de obra.

El objetivo de Taylor era aumentar el producto por trabajador, y para logrario
pedia a la administracion que mejorara las condiciones de trabajo, reduciendo el
esfuerzo fisico (y por tanto, la fatiga), y permitiera que cada individuo desarroliara
su potencial maximo.

Siguiendo con la comiente de Taylor, los esposos Gilbreth contribuyeron con
estudios relacionados con el tipo de movimientos mas efectivos. Asi se conjugo el
sistema de Taylor que aumentaba la produccién incrementando la rapidez y
eliminando sistematicamente la vigilancia y el sistema Gilbreth que por su parte

aumentaba la preduccion eliminando movimientos inttiles.

Ambos sistemas, aplicados juntos, han formado los cimientos de la eficiencia del
trabajador. De manera incipiente hizo su aparicién el factor psicoldgico en cuanto

a la adaptacidn y preductividad del obrero.

Sin duda alguna Taylor tuvo el tino de sistematizar el conocimiento que ya antes
habia sido generado por otros personajes, entre 1760 y 1890 aproximadamente.
Otro personaje importante fue Hamington Emerson, contribuyd a populanzar Ia
filosofia de la eficiencia y plantea en 1919 los doce principios de la eficiencia:

14
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Ideales claramente definidos.
Sentido comun,

Consejo competente.
Disciplina.

Trato justo.

Registros confiables.
Despacho.

© N D ;A LN

Estandares y células.

w

Condiciones estandarizadas.

10. Operaciones estandares.

11. Instrucciones estandares escritas.
12. Control de eficiencia.

Cabe destacar también la contribucion que hicieron a esta escuela, de manera
practica no tedrica A. Hardow y Momis L. Cooke, éste uitimo en instituciones
gubemamentales y educativas.

Peter Drucker otro de los grandes pensadores de la Administracion, indicé en
1954 * La administracién cientifica es la prueba de que mientras la sociedad
industrial, continle existiendo, siempre tendremos el conocimiento de que el
trabajo puede ser estudiado sistematicamente, puede ser analizado, puede ser
mejorado actuando sobre sus partes elementales * 4

2.2.2. Escuela del comporiamiento

Para esta corriente administrativa lo mas importante era el trabajo conjunto, y
dado que el administrador tiene como objetivo hacer que se hagan las cosas a
través de otras personas, el liderazgo se tora como el timén de la organizacion,

asi se consideraba que la administracion deberia cancentrarse en los trabajadores

4 Ibid. Pag. 163
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y sus relaciones interpersonales. Los estudios toman como referencia aspectos
tales como: motivacion, dinamica de grupos y relaciones de grupo entre las mas
importantes. Esta escuela considera las aportaciones de la psicologia, sociologia,
psicologia social y antropologia.

Su origen se remonta hacia el afio de 1879, sin embargo es hasta 1913 cuando
se le da un tratamiento mas formal con los trabajos de Hugo Munsterberg, quien
crea la psicologia industrial.

Munsterberg sefiala “ que la psicologia industrial y la administracién cientifica
deblan unirse porque ambas proclamaban la misma verdad - que la eficiencia
nunca podria lograrse a través de una direccién abusiva -. En lugar de elio,
deberia hacerse un andlisis cientifico del trabajo y la adaptacion del obrero a su
trabajo y a su psicologia de tal manera que pudiera lograr un puesto floreciente y
una perfecta armonia interna” .5

Otro de los partidarios de esta escuela fue Henry L. Gantt, quien demostré un
interés por ef trabajador como individuo.

Elton Mayo fue uno de los estudiosos y experimentadores de esta corriente. A
través de la aplicacion de investigaciones en Harvard propuso el concepto de que
los trabajadores constituyen su propia cultura y desamolld una serie de ideas
sobre conceptos socioldgicos del esfuerzo de grupo para ser eficiente. Destaco la
importancia del administrador en el reconocimiento y comprensién de los deseos,
motivos, instintos y objetivos personales que necesitan ser satisfechos.

Sus investigaciones proporcionaron mayores elementos para el tratamiento del
trabajador; “se sabe ahora que los empleados desarrolian sus propias normas o
estandares de produccion; que el slatus, las satisfacciones sociales y otros
factores similares afectan la satisfaccion que el empleado recibe de su puesto y

5 Ibidem.
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por tanto, a la produccion; y que los grupos informales de trabajo desarrollan sus
propios conceptos con respecto a lo que debe hacerse por la empresa, lo que un
empleado debe decir a su supervisor, y que accién debe tomarse contra aquellos
que producen mas de la cuenta™t

Cuando los administradores empezaron a darse cuenta de la escuela del

comportamiento fueron haciendo sus consideraciones y retomandola.

A esta escuela del comportamiento fueron agregados dos términos méas “unién” y
‘pensamiento de grupo”, ambos aportados por la trabajadora social Mary Parker
Follet; quien estuvo dedicada toda su vida al desarrollo de una nueva filosofia
administrativa que incorporara una comprension de las motivaciones del individuo
y del grupo. “Enfatizaba que un hombre en su trabajo era motivado por las mismas
fuerzas que influian sobre sus tareas y diversiones fuera del trabajo y que pot lo
tanto el deber del administrador era armonizar y coordinar los esfuerzos del grupo
- no forzar y manejar -," 7

Oliver Sheidon y Chester |. Barnard también son ubicados en esta escuela aunque
el primero ya planteaba situaciones acerca de la escuela del proceso ya que
indicaba funciones y principios administrativos, sin embargo, manifestaba un
interés especial en la responsabilidad administrativa; su visién de la industria era
ne como una masa de maquinas, sino como un grupo de hombres, un complejo

humano.

Barnard por su parte definia a la organizacién como un sistema de interacciones
cuya constitucién dependia del balance entre las contribuciones de cada individuo
y de las satisfacciones que obtenia; sefialaba que la funcién del administrador era

6 Ibid. Pag. 129
7 bidem.




precisamente la de “distribuir satisfacciones” como dinero, status, efc. para
obtener un comportamiento individua! coordinado y preescrito,

2.2.3. Escuela del proceso administrativo

La escuela del proceso administrativo constituye una teoria de la administracion
alrededor del proceso involucrado en administrar asi como la identificacién de los
principios en los cuales se basa.

Le otorga un caracter universal ya que independientemente de! sector donde se
apliquen las etapas deben ser las mismas: pianificar, organizar, emplear, dirigir y
controlar. Cabe seflalar que esta escuela se declara ecléctica en cuanto a las

aportaciones de las clencias sociales.

El principal tedrico de esta corriente y de hecho el creador fue Henry Fayol 1950.
De acuerdo con Fayol la administracion debe analizarse y ejercerse a partir de las

funciones:

1. Prediccion y planificacién.
2. Organizacion.

3. Direccién.

4. Control.

5. Coordinacion.

Dé estas funciones destacaba la primera; consideraba que una pobre planificacion
llevaria a dudas, pasos en falso, acciones fuera de tiempo y debilidad general.
Veia a la organizacién como un problema que involucra tanto recursos materiales

como humanos.
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Asimismo, para €l la direccidén y la coordinacién eran necesarias para iniciar y
operar efectivamente un sistema de trabajo, el control como un sistema de

revision,

La tecria administrativa de Fayo! se enriquece significativamente con catorce
principios administrativos flexibles, no absolutos:

1.- Divisibn del trabajo entre individuos y grupos buscando la especializacion

como la mejor forma de aprovechar el recurso humano.

2.- Autoridad y responsabilidad que para todos los integrantes de la
organizacién estara intimamente relacionada, permitiendo dar ordenes vy
recibir obediencia.

3.- Disciplina que capitalice el esfuerzo comun o en su caso sanciones justas.

4.- Unidad de mando, de tal manera que los trabajadores reciban 6rdenes de

un sclo jefe.

5.- Unidad de direccidn, para que la organizacion logre el plan de actividad

establecido.
6.- Subordinacion del interés individual al interés general.

7.- Existencia de una remuneracién justa que corresponda a variables como la

del costo de la vida, la calificacion del personal y las utilidades obtenidas.

8.- Centralizacién de la autoridad
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9.-

10.-

11.-

12.-

13.-

14.-

Cadena de mando, ratificando una estructura jerarquica centralizada en la
que cada nivel posee la autoridad necesaria para resolver lo que le
corresponde, buscando que la organizacion tenga éxito.

Orden para que el trabajador tenga un lugar y se ubique en él, ayudando de
esta manera a cumplir con fos principios de coordinacién entre materiales e

individuos.

Equidad entre y hacia los trabajadores, creando un ambiente de respeto e
igualdad.

Estabilidad en la permanencia del personal como una prioridad de la

empresa para reducir costos de reclutamiento, seleccion y rotacion.

Iniciativa de la administracién que fomente la participacion de los
trabajadores.

Espiritu de grupo que fortalezca la pertenencia a la institucion.

Fayol comenzé dividiendo a la actividad industrial total en seis diferentes

funciones:

1.) Técnica ( produccién, manufactura, adaptacion).

2.} Comerciai (compra, venta, intercambio).

3.) Financiera (blsqueda y uso 6ptimo del capital).

4.) Seguridad (proteccion de propiedad y personal).

5.} Contable ( inventario, hojas de balance, costos, estadistica),

6.) Administrativo (planificacion, organizacién, direccion, coordinacion, control).
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Indicando que la tiltima de éstas - la funcién administrativa - era definitivamente 13

mas importante y merecia la mayor atencidn. Hacia notar que !a funcion

administrativa est4 hecha de cinco componentes: pfanificacion, organizacion,

direccion, coordinacion y control y se expresd sobre cada uno de ellos de la

siguiente manera:

La planificacién consiste en examinar el futuro y elaborar un plan de accién.

La organizacién consiste en construir una estructura dual{material y humana) para

conseguir los fines. Asimismo, Fayol indicd que el organizador {administrador)

tenla dieciséis responsabilidades administrativas que efectuar:

1)

2)

3)
4)
5)
6)

7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)
14)

Asegurarse que el plan esté juiciosamente preparado y estrictamente llevado
acabo.

Ver que la organizacion humana y material sea consistente con los objetivos,
recursos y requisitos de la empresa.

Establecer una autoridad Gnica, creativa, enérgica y competente.

Armonizar actividades y coordinar esfuerzos.

Formular decisiones claras, distinlas y precisas.

Establecer una eficiente seleccién de personal -cada departamento debe
estar encabezado por un hombre competente y enérgico-, cada empleado
debe estar en el lugar en el que pueda brindar el mayor servicio.

Definir claramente fas funciones.

Estimular el gusto por la iniciativa y la responsabilidad.

Recompensar de manera justa y apropiada los servicios rendidos.

Utilizar sanciones contra fallas y errores.

Vigilar que se mantenga la disciplina.

Asegurar que los intereses individuales sean subordinados al interés general.
Poner especial atenciédn a la unidad de mando.

Supervisar tanto el orden material como e! humano.
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15) Tener todo bajo control.
16} Luchar contra el exceso de reglas, controles burocraticos Y papeleos.

Uno de los puntos que destaca es referente al mando, éste consiste en el
mantenimiento de la actividad entre el personal de la organizacion. Hablando de!
administrador que manda, Fayol agregé que debia:

1) Tener un conocimiento completo de su personal.

2) Eliminar al incompetente.

3) Estar bien informado en cuanto a los acuerdos que obligan al negocio y asus
empleados.

4) Dar un buen ejemplo.

5) Conducir auditorias periddicas de la organizacion y sus diagramas
representativos para estimulario. Fayol enfatizd en altos grados las cartas
organizacionales.

6) Unir a los asistentes del jefe a través de conferencias en las cuales se
proveeria unidades de direccion y fijacion de objetivos.

Por su parte la coordinacion consiste en la cohesién, unificacion y amonizacion
de toda fa actividad y el esfuerzo; el control permite ‘constatar el cumplimiento del
plan y el mando establecido.

La teoria de Fayol fue la primera; incluia principios, elementos, procedimientos y
técnicas probadas. La gran similitud entre su teoria y el pensamiento
contemporaneo es suficiente evidencia de su aplicabilidad y verdadero valor.

Fayol veia la organizacién como una entidad abstracta o legal que se originaba en

y era dirigida por un sistema racional de reglas y autoridad. Para Fayol, la
empresa justificaba su existencia a través del logro de su objetivo primordial.
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Fayol relacionaba al mando la coordinacién y el control. Sefialaba que una vez
que la empresa estuviera organizada, necesitaria érdenes del administrador para
saber qué hacer y cémo hacerlo, que sus actividades y funciones necesitarian
coordinacién administrativa para unir y armonizar sus esfuerzos, finalmente que el
administrador tendria necesariamente que tener un control sobre sus actividades
para asegurarse de que estaban de acuerdo con el plan original.

Asi, el proceso administrativo se plantea alrededor de objetivos organizacionales
predeterminados. E! proceso para establecer objetivos deberia empezar en la
parte mas alta con una especificacién clara del propdsito de la organizacién y
deberia bajar en cascada a través de la jerarquia organizacional.

2.2.4 Escuela cuantitativa

Al igual que las ofras escuelas, ésta retomo el conocimiento generado en otras
disciplinas centrdndose en los métodos cuantitativos. Denominada indistintamente
como investigacion de operaciones, investigacibn operacional, esta escuela
consiste en el planteamiento de la solucion efectiva de un problema; dicha
solucion tendria una base cuantitativa. Asi la solucién de problemas se hacia a
través de los siguientes pasos:

Formulacion del problema.

2. Construccién de un modelo matematico para representar el sistema bajo
estudios,

3. Derivar una solucién del modelo.

4. Probar el modelo y la solucién resultante,

5. Establecimiento de controles sobre la solucién.

6. Poner la solucion en operacién. Ejecucitn,
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Los antecedentes de la escuela cuantitativa de alguna forma se remontan al
tiempo de Frederick W. Taylor. Sus contribuciones, fueron muy valiosas al revelar
el mérito de crear elementos de organizacion cuyo objetivo no era la realizacion
de las operaciones, sino su analisis.

El trabajo de Taylor fue seguido por un gran numero de impresionantes técnicas
en la toma de decisiones administrativas, como: el desarrollo de técnicas
contables, graficas de Gantt, estudios de movimientos de Gilbreth, examenes de
aptitud y los experimentos de Mayo.

Cabe sefialar que la investigacion de operaciones tuvo algunos indicios en el
campo militar durante la primera guerra mundial sin embargo no tuvo ningan
impacto notable, fue hasta la segunda guema mundial donde tuvo sus
aplicaciones de manera efectiva.

En el siguiente cuadro se sefialan de manera sintética las aportaciones de los
autores mas importantes en la teoria administrativa.
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PRINCIPALES CONTRIBUCIONES A LA TEORIA ADMINISTRATIVA

NOMBRE APORTACIONES

Henry L. Gantt. 1) La grafica de Gantt.
2) Humanismo
3) Ensefanza y adiestramiento

4) Ei servicio como objetivo

Hugo Munsterberg 1) Creacién del campe de la psicologia industrial.
2) iniciacién de un sistema de pruebas y medidas de
las diferencias psicolégicas entre los empleados.

Walter Dill Scott 1) Aplicacién de la psicologia a la motivacion y
productividad de los empleados.
2} Aplicacién de ia psicologia a la publicidad y a la

administracién de personal.

Harrington Emerson 1) Enfoque mas amplioc sobre la estructura
organizacional y su importancia.

2) Enfasis sobre los objelivos de la empresa y su
relacion con la organizacion.

3) Enfasis en la utilizacién de expertos: personal staff
consultores, etc.

4) Los doce principios de la eficiencia.

Harlow 8. Persan 1) Reconocimiento académico de fa administracion
cientifica,

2) Enfasis en el campo total de la administracign,
elevandolo de un movimiento dedicado al
crondmetraje y a la rapidez .

Henry Fayol 1) Concepto de la universalidad de la administracién.

2} Primera teoria comprensiva de la administragién.

3} Necesidad de ensefar administracion en escuelas y
universidades.

FUENTE: Ciaude George , Historia del pensamiento adminisirativo, Prentice —

Hall, México, 1974, pag. 110
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2.3. Modelos actuales de administracién

2.3.1. Desarrolle organizacional

El desarrollo organizacional es un esfuerzo de gran alcance para mejorar los
procesos de solucion de problemas y renovacién de la organizacion, a través de
una administracion participativa en la cultura organizacional. Es penetrante y
necesita de apoyo la administracién. Se enfoca en la cultura organizacional
debido a que en su proceso modifica actitudes en los miembros de una empresay
determina la manera en que la organizacién interactita con su entomno.

Seguan Beckhard ( 1978 )el desarrollo organizacional debido a que es un esfuerzo
planeado que abarca toda la organizacion, administrando desde arriba, es util
para aumentar la eficiencia y salud de la organizacion, a través de intervenciones
planeadas en los procesos organizacionales, usando conocimientos de la ciencia
del comportamiento.

Venis ( 1970 ) nos dice que el desamollo organizacional es una respuesta al
cambio, una compleja estrategia educacional, con la finalidad de cambiar
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones de modo que
estas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos
desafios y al aturdidor ritmo de los propios cambios.

En si desarrollo organizacional implica:

« Valores realmente humanos ( la empresa para el hombre, el hombre para la
empresa ).

» Adaptacion, evolucion yfo renovacion esto es, cambios que aunque fueran
lecnoldgicos, econdmicos, administrativos o estructurales, implicaran un Gltimo
andlisis, modificaciones de habitos o comportamiento.
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CAMBIO ORGANIZACIONAL

Cambio, puede definirse como {a modificacién de un estado, condicion o situacion,
es una transformacion de caracteristicas, una alteracion de dimensiones o
aspectos mas o menos significativos.

La capacidad de percibir y entender los cambios y sus reflejos sobre el hombre ¥
la institucién, de adaptarse a las exigencias de los hechos nuevos y si fuera
posible anticiparse a la llegada de los cambios y a los nuevos hechos pasa a ser
una condicién vital para las empresas.

Alvin Toffer en su libro “El Choque del futuro” habla sobre el proceso de
aceleracion de los cambios de un corto periodo y éstas son algunas de sus

conclusiones:

* La aceleracion de los cambios y el choque consecuente ya no constituye un
peligro potencial distante en el tiempo que vendra, si no un hecho real que ya
tiene lugar hoy en dia, con un creciente nimero de personas y de empresas.

« Hay una necesidad apremiante de operacionalizar lo que se conoce sobre
adaptacion ya sea en el termino de generar cambios, preparacién de individuos
y organizaciones para los cambios.

« Las relaciones organizacionales son componentes basicos de la vida del
hombre, ya que por lo general pasa en cada dia habil de seis a diez horas
dentro de la empresa, la organizacion es por tanto una presencia constante en
nuestra existencia y eso convierte al asunto en algo muy personal y emocional.
Al mismo tiempo hoy en dia la duracién de las relaciones organizacionales se
acorta. La empresa tiene que adaptarse a los cambios externos e intemos y
para hacerlo tiene que introducir cambios en sus estructuras, y eso lleva a
muchos individuos a ocupar nuevos cargos, recibir nuevas responsabilidades,

pasar sus antiguas responsabilidades a ofras personas. Ef individuo tiene que
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abandonar sus vinculos con la estructura anterior que ya no existe mas. Para
asumir su nuevo cargo el individuo necesita una nueva actitud psicologica y
emocional para poder adaptarse a los cambios organizacionales.

EL PROCESO DE CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones necesitan ajustarse a las condiciones y caracteristicas de la
oportunidad relevante externa.

Lo que ocurre en el medio extemo, en el campo econdmico-financiero,
industriales, educacionales, psico-sociales, militares y politicos tiene o puede
infiuir en la empresa. Los hechos nuevos de la coyuntura social, del mundo de la
economia y de las finanzas, de la accion de los competidores, de la disponibilidad
y costo de los recursos materiales y humanos, los progresos técnicos, etg, todo
tiende a afectar de cierto modo el equilibrio intermo de la empresa. Afecla la
accion del subsistema administrativo que necesita conciliar dos grandes
responsabilidades: dar estabilidad a la empresa y la de asegurar su mutabilidad
adaptativa. Para la estabilidad hay que mantener, afirmar, continuar no, cambiar,
Para ia adaptabilidad hay que modificar, renovar, perfeccionar y cambiar,

Eil impacto de la dinamica del medio extemo sobre las empresas, toma la forma
de demandas, oportunidades, presiones, restricciones, desafios, informaciones,
en las dreas tecnoldgicas, econdmicas-financieras, de mercadotecnia,
psicosociales. Las empresas reaccionan ante esos impactos, influyendo sobre un
cambio consecuente que se puede dar de la siguiente forma:

» Cambio por acomodamiento: en general una sucesion de pequeias medidas
no sistematicas, esfuerzos de adaptacion sucesiva sin un plan coherente.

= Resistencia : se apega a lo tradicional a la rutina, a los habitos diarios.

e Cambios por crisis: cambio de emergencia, el esfuerzo de “apagar un incendio”
o de apuntalar fa estructura que amenaza con derrumbarse.
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+ Cambio revolucionario: frente a la amenaza de una crisis sin solucién, cambio
radical con sacrificios humanos.

» Cambio planeado: o sea desarrolio organizacional.

Blake y Mouton ( 1975 ) resumen estos cinco cambios en tres:

* Evolucién: Cada problema se considera o ataca cuando aparece, es la clésica
solucién de “problemas” cotidiano administrativo, aqui los cambios son en
pequenas porciones y aplicandose a pequefios segmentos de la organizacion.
Cuida en general de los problemas mas palpables, visibles y urgentes pero no
necesariamente de los mas importantes,

¢ Resolucion: Cuando la situacién insatisfactoria se vuelve tan crénica que se
consideran insuficientes cambios de evolucion, usualmente se hace mediante
el uso discrecional de poder, autoridad, coercién y amenaza.

+ Desarrollo sisternatico: Comienza con un modelo ideal “sobre deberia ser”,
confronta este modelo ideal con un diagnéstico de “lo que es”, e identifica todas
tas fuerzas o factores que influyen sobre los sistemas relevantes, planea

acciones y mecanismos de direccion y correccion para ir de lo actual a lo ideal.

TIPO DE CAMBIO PLANEADO

Se puede cambiar una organizacién alterando su estructura, tecnologia, personas
o con alguna combinacidn de estos aspectos.

ENFOQUE DEL AMBIENTE ESTRUCTURAL

Supone reorganizar sus sistemas internos de comunicacién, flujo de trabajo o
jerarquia administrativa, esto se puede lograr de tres formas:
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* Disefio clasico organizacional. Se centra en la definicion cuidadosa de las
responsabilidades de trabajo adecuadas y la creacion de divisiones y lineas de
desempefio.

* La descentralizacion da origen a unidades organizacionales mas pequefias e
independientes que mejoran la motivacién y desempefio de los integrantes y les
ayuda a centrar su atencién en !-as actividades de maxima prioridad,

* La modificacién del flujo de trabajo y un cuidadoso agrupamiento de las
especialidades que contribuiran directamente a mejorar Ia productividad.

ENFOQUE DEL CAMBIO TECNOLOGICO

El cambio de tecnologia en una organizacién implica atterar su equipo y sus
procesos de ingenieria o los métodos de produccion.

ENFOQUE EN EL CAMBIO DE LAS PERSONAS

Los enfoques tanto técnicos como estructurales pretenden mejorar el desemperfio
de la organizacién cambiando las condiciones de trabajo, por otro lado, los
enfoques o acercamientos a las personas tratan de modificar el comportamiento
del empleado centrandose en sus habilidades, actitudes, percepciones y
expectativas,

2.3.2. Enfoque sistémico y contingencial de Ia administracién.
La organizacidn es concebida bajo la premisa de un sistema de cambios, de

alicientes y contribuciones dentro de una compleja red de decisiones. Este
enfoque esta muy dirigido hacia “dentro” de las organizaciones.
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En la teoria de los sistemas, se inicia la preocupacion fundamental por la
construccion de modelos abieros mas o menos definidos, que interactGan
dindmicamente con el ambiente Y cuyos subsistemas operan en una compleja
interaccion igualmente interna Y externa. Los subsistemas que forman una
organizacién estan interligados e interrelacionados, mientras que el suprasistema
ambiental interactia con los subsistemas y con la organizacién como un todo. En
la teoria de la contingencia hay un énfasis hacia las demandas ambientales sobre
la dindmica organizacional. E enfoque contingencial destaca gue son éstas
peculiaridades las que condicionan las caracteristicas organizacionales, Es ef
ambiente donde se pueden localizar las explicaciones causales de las
caracteristicas de las organizaciones. Los sistemas culturales, politicos,
economicos, etc., afectan intensa y continuamente las organizaciones, al mismo

tiempo que se encuentran en dindmica interaccion, influyéndose reciprocamente.

‘La teoria de la contingencia es basicamente situacional, circunstancial y
condicional: nada hay de absoluto en las organizaciones y en su administracién.
Todo es relativo. La forma de administrar una organizacion difiere en el tiempo y
en el espacio (ambiente)”, 8

2.3.3. Administracién por objetivos

En toda la historia de las organizaciones han estado presentes diferentes teorias
administrativas y una de las mas aplicadas es la teoria de administracién por
objetivos, esta teoria nace en Estados Unidos de Ameérica en los afios 70 sus
principales expositores fueron: Peter Drucker y George S. Odiorne.

Tiene como fundamento el neo-humano relacionismo, corriente que tomg
elementos de las escuelas: CIENTIFICA Y HUMANO-RELACIONISTA y se

8 CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, Mc Graw — hill,
Meéxico, 1988, pag. 39
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encuentra estrechamente vinculada con el Desarrollo Organizacional, al buscar la
participacion de la persona en lns objetivos de la empresa.

Es un intento para integrar los recursos de la organizacion, a fin de alcanzar los
objetivos que aseguren la sobrevivencia de la misma. Actualmente se le denomina
Administracion Proactiva.

Su finalidad sera siempre la obtencion de resultados, dirige todos sus principios
hacia este fin y a continuacion se numeran:

‘Es mas Iprobable lograr la uniformidad y coherencia en las operaciones
administrativas si se persigue un objetivo com(n”. 9

“Mientras mas intenso sea el enfoque y la concentracion en fos resultados que se
desean obtener, mayores posibilidades habra de obtenerlos™ . *Mientras mayor

sea la participacién en la formulacién de objetivos. Con responsabilidad por

resultado, mayores seran las motivaciones para alcanzarlos”. 10

La empresa eficiente se caracteriza por mantener un equilibrio entre los factores

basicos que a integran?t:

a) Estructura.
b) Tecnologia.
c) Factor Humano.

Para ello, es indispensable manejar una correlacion entre necesidades
individuales y mision institucional y es mediante la APO que esto se lograra. Antes
de mencionar algunas definiciones de la APQ debe tenerse claro que un Obijetivo
es el curso de accion a seguir y que el requisito primario y mas elemental de ia

9 MUNOZ Garduiio, 1986 Introduccion a la administracion: enfoque histérico, pag.
128, 169.

10 |bidem.
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Administracion es la planeacion, entendiéndose como la ordenacion sistematica

de la conducta para la consecucion de ciertos propasitos determinados.

Miller define a la APO como: “El proceso de administracion por virtud dei cual todo
el trabajo se organiza en términos de resultados especificos que habran de
alcanzarse en tiempo determinado, en forma ta! que las realizaciones concretas

contribuyan al logro de los objetivos generales de la empresa”.

Koontz y O'Donnell ta definen como: “El sistema por el cual, el superior y el
subordinado discuten los resultados especificos que deben obtenerse en un

periodo determinado, midiéndolos siempre que se pueda” 12,

Para Odiome, el sistema de APO “Es un proceso por medio del cual los
administradores superiores y subordinados de una organizacin, conjuntamente
identifican sus metas comunes, definen las areas principales de responsabilidad
de cada individuo, en términos de los resultados que de él se esperan y emplean
estas medidas como guias para el manejo de la unidad y para evaluar la

contribucion de cada uno de sus miembros.

Por ultimo para Paul Mali: “Consiste en fusionar armoniosamente los planes
individuales y los requisitos de los gerentes, encauzandolos a rendimientos en
gran escala de un periodo concreto de tiempo”.

Como se puede apreciar, el concepto de Administrar por Objetivos es inseparable
de los factores: Delegar autoridad, dividir el trabajo, formular decisiones, evaluar
rendimientos y dictar politicas.

11 thidem.
12 KOONT, Q’Donell, Administracion, Mc Graw - Hill, México, 1988, pag. 18
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La estrategia de la administracién por objetivos

En el desarrollo de Ia estrategia de la APO, intervienen los siguientes factores, de

acuerdo a Jaime Mufioz Gardufio, los cuales deben identificarse:

Obijetivos.

Eventos o realizaciones planeadas que se esperan lievar a cabo.

Estrateqia de _utilizacién del tiempo.

Es el programa de fechas de calendario para conjuntar los trabajos y las

operaciones en la consecucion de resultados a corto y a targo plazo.
La Gerencia Total,

La APO crea un sistema administrativo en el que se conjuntan las aptitudes de las
personas y equipos para desempefiar las funciones del organismo.

Las Motivacicnes Individuales.

La APO es una estrategia motivadora, ya que los compromisos y realizaciones
compartidos, provocan un alto grado de satisfaccién.

Procedimiento

L.a APO es un procedimiento consistente en formular planes con anticipacién, en

el cual se podrian considerar las siguientes fases:
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1. Buscar el Objetivo:

El punto de partida es la identificacién, clasificacion y definicion de los objetivos de
la empresa, 10s cuales se encuentran en el programa o en el acta constitutiva de
esta,

2. Determinar el Objetivo:

Consiste en la fijacion de metas concretas y mensurables de la organizacion a
diversos plazos: largo, mediano y corto. En este paso participan las altas
autoridades de la empresa y los responsables de area.

3. Justificar los Objetivos:

El proceso de la justificacion convierte la exposicion del objetivo en la
manifestacion del compromiso contraido. Es decir, asegurar que se cuenta y
dispone de recursos, instalaciones, materiates, metodologias, personal, etc., para
conquistar una meta deseada.

4. Implantar el Objetivo.

Aqui se forma la esirategia de implantacion para llegar a la meta, es decir, se
disefian los planes de trabajo y operaciones necesarias para cumplir con el
compromiso.

5. Controlar el Objetivo:

En esta fase, se miden los procesos realizados para alcanzar el objetivo, de tal

forma que sirva de base para detectar desviaciones y poder corregirtas.
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En la APQO, se determinan resultados previstos basados en tiempos y fechas. Esta
estrategia administrativa exige aue las condiciones de trabajo sean razonables y
que las realizaciones sean asequibles, obliga a formular planes a todos los
niveles,

Las 5 fases consecutivas ponen en manos de los gerentes, vinculos o esiabones
para relacionar entre si, centenares de operaciones individuales tendientes a la
realizacién de una labor global en gran escala.

Naturalmente, el objetivo final estara constituido por una serie de objetivos

menores cuyo enfoque sistémico permite, entre otros:

0 Vincular a cada gerente con la empresa.

o Enlazar entre si las aportaciones de los departamentos con los niveles
gerenciales.

o Aportar la participacion individual para efectuar operaciones en gran escala.

a Fusionar el rendimiento de los trabajos en el flujp de varios procesamientos

simultaneos,

La APO en concepto de estrategia sistematizada, permite que las variaciones en
los diferentes sectores se localicen pronto y se informe a cerca de elias para
poder aplicar medidas correctivas. La empresa “ve” hacia donde se encamina, asi
como el ritmo actualizado de sus avances. Pueden formularse estudios y analisis,
si las causas de las variaciones son: deficiencias, imegularidades, cuelios de

botella, errores, fallas o mala coordinacion.

La Gerencia General, evalia la eficiencia en la forma en que utiliza sus recursos
para el logro de objetivos. El pancrama general del Sistema de Administracion por
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Objetivos y las condiciones que guardan las relaciones reciprocas de cada parte

funcional, proporcionan los medios para medir exactamente el desemperio total.

2.3.4. Calidad

La calidad es entendida como " la totalidad de los rasgos y las caracteristicas de
un producto o servicio que se refieren a su capacidad de satisfacer necesidades
expresadas o implicitas “.'3 Propicia valores de calidad en toda la organizacion.
Esta es una de las tantas definiciones que se han planteado sobre dicho

concepto, a continuacion se presentan otras mas, con diferentes enfoques:

13 [VANCEVICH, John, op.cit. 68
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Definiciones de calidad

1. Basadas en la fabricacién
* Calidad ( significa ) conformidad con los requisitos “. Philip B. Crosby

“ Calidad es la medida en que un produclo especifico se ajusta a un disefio o
especificacion”, Harold L. Gitmore

2. Basadas en ¢l cliente
* Calidad es aptitud para el uso * J.M. Juran

" Calidad total es liderazgo de la marca en sus resultados al satisfacer los requisitos del
cliente haciendo la primera vez bien lo que haya que hacer *. Westinghouse

* Calidad es satisfacer fas expectativas del cliente. El proceso de Mejora de la Calidad es
un conjunto de principios, politicas, estructuras de apoyo y practicas destinadas a mejorar
continuamente la eficiencia y la eficacia de nuestro estilo de vida “. AT&T

* Se logra la satisfaccion del cliente al vender mercancias que no se devuelven a un
cliente que si vuelve “. Stanley Marcus

3.- Basadas en el producto

* Las diferencias en calidad son equivalentes a las diferencias en !a cantidad de algun
ingrediente o atributo deseado *. Lawrence Abbott

“ La calidad se refiere a fa cantidad del atributo no apreciado contenido en cada unidad
del atributo apreciado “. Keith B. Leffler

4, Basadas en el valor

“ Calidad es el grado de excelencia a un precio aceptable y el control de ta variabilidad a
un costo aceptable * Robert A. Broh

* Calidad significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente . Estas condiciones son :
a} el uso actual y b) el precio de venta del producto. Armand V. Feigenbaum

5. Trascendente

* Calidad no es materia ni espiritu, sino una tercera entidad independiente de las otras
dos....., aun cuando ia calidad no pueda definirse, usted sabe bien qué es”. Robert Pirsig

* Una condicion de excelencia que implica una buena calidad a diferencia de la baja
calidad... Calidad es lograr o alcanzar el mas alto nivel en vez de contentarse con lo
chapucero o lo fraudulento . Barbara W. Tuchman

Fuente: Citado por John M. Ivancevich, Gestion calidad y competitividad, 1997, pig.13.
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De la misma manera que el conocimiento, las contribuciones hacia 1a calidad se
han estado dando de acuerdo a sus aplicaciones y nuevos hallazgos, a

continuacion se citan algunos aportes de las personalidades méas importantes.

PIONEROS DE LA CALIDAD

B.A. Fisher { cientifico britanico y estadistico ) desarrollé métodos mas rapidos y
mas productivos de desarrollp de cultivos a principios de la década de 1900.

Walter A. Shewhart ( fisico estadounidense ) convirtio los métodos de Fesher en
una disciplina de control de calidad para las plantas productivas.

W. Edwards Deming { matematico y fisico estadounidense ) empez6 a darse a
conocer en Japén en 1950, Su parecer se basa en catorce puntos entre los que
se incluyen tres ingredientes de calidad: mejora continua, propdsito constante y
canocimiento profundo.

Philip B. Crosby ( empresario y consultor estadounidense ) cred el movimiento
defectos cero en Martin — Marieta durante la década de 1960, promoviendo el
concepto de hacer las cosas correctamente desde el principio.

J. M. Juran { ingeniero y abogado estadounidense } describié por primera vez en
1950 su método de control de 1a calidad total en Japon. Sostuvo que los tres
elementos mas importantes en un programa de calidad son que los altos
ejecutivos estén al mando, que se capacite al personal en la gestion para la
calidad y que se mejore la calidad a un ritmo sin precedentes,

Kaoru Ishikawa { empresario y consultor japonés ) constituyé en 1962 los circulos
de control de calidad en Japdn. Su padre ( Ichiro Ishikawa ) logro que W. E.
Deming presentase las ideas sobre calidad a los lideres japoneses en 1950.

Genichi Taguchi ( consultor japonés ) desarrolld el concepto conocido como
Funcién de Pérdidas de Taguchi: cuanto mas lejos de ser perfecto un producto,
tanto mayor sera la pérdida que se deriva de sus defectos.( en contraste, el punto
de vista tradicional es que no se producen pérdidas siempre que los productos se
encuentren dentro de las especificaciones técnicas ).

Armand V. Feigenbaum ( empresario estadounidense ), a partir de la decada de
1940 desarrollé los conceptos de costo de la calidad y de control total de calidad.
Acentud la importancia del cliente en la definicién de calidad.

Fuente: Citado por John M. Ivancevich, Gestién calidad y competitividad, 1997, pag-14.
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Los 14 puntos de Deming para el logro de la calidad

1.- Constancia en el mejoramiento del producto o servicio
2.- Asumir el liderazgo para el cambio

3.- Eliminar la constante inspeccidn, ya no es necesaria al generar desde el
principio calidad en el producto.

4 .- Minimizar el costo total.

5.- Mejorar continuamente el sistema de produccion y servicio, disminuir

constantemente los costos,

6.- Instituir la capacitacién en el trabajo.

7.- Instituir un liderazgo integral.

8.- Desechar el temor, de tal foorma que todos puedan trabajar en forma efectiva.
9.- Trabajo en equipo entre todas las areas.

10.- Eliminar la responsabilidad de la fuerza de trabajo sobre los defectos en la
produccion, ésta pertenece a todo el sistema y solo crea relaciones adversas,

11.- Eliminar estandares de trabajo en la planta; sustituir por el liderazgo.
12.- Propiciar el enorgullecimiento de todo el personal.
13.- Instituir un vigoroso programa de educacién y automejoramiento.
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14.- Hacer que todos en la compafiia trabajen con el fin de lograr la

transformacion. La transformacion es el trabajo de todos.

LA EVOLUCION DE LA ESTRATEGIA DE CALIDAD DENTRO DE LA
EMPRESA.

La calidad efectivamente es entendida de muy diversas formas, ya que su
aplicacion y definicién dependen del contexto y del momento en que se observe y
se analice. Por ello es preciso sefialar las generaciones que han marcado su

evolucion.
PRIMERA GENERACION: Control de calidad por inspeccién

Aqui basicamente, [a calidad se orienta al producto terminado con caracteristicas

similares.

En un inicio funciono bien, ya que la empresa comienza a evaluar ta calidad como
una variable a medir y a controlar, plantea que cualquier proceso elabora
productos defectuosos y en ello radica su principal error. De esta forma los

esfuerzos de calidad se orientan a detectar errores, no a evitarlos,

En esta generacion, la calidad es considerada como una herramienta de control,
surgiendo asi fos departamentos de control de calidad, al mando de inspectores,

quienes auxiliados de la inspeccion visual o de algiin aparato o instrumento de

medicibn efectiian comparaciones con estandares preestablecidos. 14

'4 VALDES, Luigi , Conocimiente es fuluro, hacia una sexta generacién de los procesos de calidad,
2" ed. CONCAMIN, México, 1995, pag. 16.
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La estructura organizacional es piramidal y por tanto jerarquica. Las tareas dentro
del proceso productivo son simples y repetitivas y Ja mayoria del personal

administrativo tiene como funcion el control de dichas tareas. 15

A medida que va creciendo la empresa aumenta su complejidad, para ello se
requieren mas niveles jerarquicos, mas areas de staff y mas funciones
administrativas y, como consecuencia de la misma estructura, aumentan los
controles, 1a burocracia y los costos indirectos. La motivacion v ta satisfaccion del

personal es baja.

CALIDAD “ PRMERA GENERACION *

APORTACIONES DESVENTAJAS

1.- La empresa empieza a medir y controlar{ 1.- No se controla e! proceso en si, sino su
la calidad resultado finat

2.- La empresa Irata de que el cliente no|2.- El cliente paga el costo del control de
reciba productos defectuosos calidad

3.- Se emplean controles de manera

excesiva

4.- La responsabilidad de la calidad es
delegada al deparlamento de control de
calidad.

SEGUNDA GENERACION: Aseguramiento de la calidad

* La calidad se orienta a los procesos productivos que aseguren productos que
cumplan con las especificaciones predeterminadas” .16

15 thidem.
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Asi el departamento de Aseguramiento de la Calidad tiene como funcion detectar
los puntos criticos de control dentro de! proceso, capacitar al personal operativo y
preparar a la empresa para certificarse con organismos internacionales.

El desarrollc humano es orientado hacia el adiestramiento para seguir
instrucciones preestablecidas de operacion y cumplir con las funciones basicas
del puesto de trabajo. Se introduce el ciclo de control PHVA { planear, hacer,

verificar y actuar ), como una de las herramientas basicas de la calidad.

Por vez primera la empresa mide y evallia sus procesos productivos. De esta
manera la conformidad y la no conformidad de un producto depende del grado en

que satisface un intervalo o rango de valores { tolerancia ) ¥y no un solo valor.

El estudio de la variacion de los procesos y de los sistemas proporcionaran a la
gerencia el conocimiento necesario para distinguir cuando un problema es el
resultado de un error aislado o debido a una eventualidad y cu4ndo se deriva de

condiciones sistémicas arraigadas.

PRIMER CAMBIO CONCEPTUAL DE LA CALIDAD

“ La calidad deja de ser una herramienta conceptual para convertirse en una
estrategia de negocios “,
Luigi Valdes, 1995

TERCERA GENERACION: Proceso de calidad total

La calidad es orientada al cliente. Ademas de ser una herramienta de control
manejada por expertos, se convierte en la estrategia de la empresa dirigida por el
director general, quien es ahora el principal responsable del proceso de calidad.

16 Ibid. pag. 23
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Se establece que la mision de Ia empresa es satisfacer a sus clientes y

adecuarles los productos y servicios al uso que éstos le daran.

Valores de calidad | Institucionalizacién a Herramientas e Se enfoca a:
través de: infarmacion
utilizadas
1.- Cliente 1.- Mision y vision | 1.- Medicién y » Eliminar
evaluacion de la barreras
calidad
2.- Calidad 2.- Principios 2.- Educacion y » Mejorar
rectores entrenamiento en procesos
calidad
3.- Mejora 3.- Organizacion y | 3.- Comunicacion > Formar
Confinua planeacion de la equipos
calidad
4.- Involucramiento | 4.- Alineamiento de » Reconocer y
y facultamiento del | politicas y practicas recompensar
personal el trabajo

Asi aparece la planificacion estratégica y operativa de la calidad para ello se crean

tres columnas:

= Valor para el cliente

»  Qptimizacion del

proceso productivo

» Desarrolio de! potencial humano de la empresa

“ Dentro del seno del trabajo en equipo, la madurez de los colaboradores y la
continua capacitacion, los equipos naturales de trabajo se convierten en equipos
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de mejora continua ( pensamienta kaizen ), ya que tienen la autoridad para

realizar mejoras dentro de su propia 4rea de trabajo *. 17
La mejora continua proporciona:

1) Reduccién de costos directos e indirectos

2} Incremento en ventas ( especificaciones en el producto de acuerde al
cliente )

3) Optimizacién de! proceso productivo ( reduccién de desperdicios e

incremento en la eficiencia del proceso ),

Aparecen técnicas avanzadas como la manufactura de clase mundial o el
Justo a Tiempo, que eliminan todas |as operaciones y etapas del proceso que

no le agreguen valor al cliente.
La postura Justo a Tiempo plantea:

1) Se iguala fa oferta y la demanda. Todo tanto tiempo de entrega como
caracteristicas se atienden de acuerdo a io solicitado por el cliente,

2) Se reduce al minimo posible el desperdicio, tanto de equipo, materiales y
trabajadores.

3) La produccion se realiza de manera continua. Los inventarios se reducen al
minimo posible.

4) Mejorar continuamente todas las actividades de la empresa.

5) Primero el ser humano

6) La sobreproteccion causa ineficiencia

7) Pensamiento global o totalizador

7 Ibid. Pég. 144
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“ Justo a tiempo significa evitar tndo tipo de desperdicios en recursos y tiempo <18

En esta generacién la estructura se mantiene piramidal y jerérquica, sin embargo

empieza a dar seiiales de obsolescencia.

El departamento de aseguramiento de calidad pasa a ser el departamenio de
calidad. Por otro lado surge la idea de ia existencia en la organizacién de clientes
internos  y clientes externos. Las estrategias anteriores estaban dirigidas
propiamente a los clientes externos. Es asi que se le define como aquel que
compra, usa o recibe el producto ( bien o servicio ); y los clientes internos, son los
que estan dentro de la empresa. * Son aquellas personas que dependen del
trabajo de un proveedor interno y cuya satisfaccién esta en funcion de las

acciones y actitudes de dicho proveedor “. 19

Las tecnicas de mercadotecnia aparecen como un apoyo sélido en ia busqueda

de la satisfaccion de los clientes,

Por su parte el personal es atendido con un enfoque hacia la calidad y se inicia el
desarrolio de habilidades para la resolucién de problemas en equipo, el manejo de
conflictes, las habilidades de comunicacién, etc. Se implantan los premios y

reconocimientos a los esfuerzos individual y grupal.
E! trabajo en equipo se organiza a partir de tres estructuras:

1) Consejo de calidad.- Director general y e! siguiente nivel y dos mas.
2) Grupos naturales de trabajo .- Jefe y su siguiente nivel.

18 ibidem.
1% |hidem
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3) Equipos interfuncionales o grupos de trabajo por proyecto. Personal de
distintas areas. Su funcion es especifica y tiene una corta duracion.

Otro aspecto a destacar es el referente a la cadena interna que establece Ia

empresa entre cliente — proveedor, orientada a la satisfaccién del cliente externo.

Asimismo se inicia el proceso de reduccién de niveles Jerdrquicos dentro de

la empresa.

CUARTA GENERACION: Los procesos de mejora continua de la calidad

La calidad se orienta a mejorar continuaments y a optimizar todas las actividades

de la empresa hacia el cliente extemno.

Esta cuarta generacion empieza a recibir los frutos de las tres generaciones
anteriores y se hace tangible el concepto de calidad. Se observa, ahora si, que es
redituable y vale la pena invertir en ella.

Al estar atenta en las especificaciones del cliente, cada vez se observa una
mejora constante de los productos y servicios que ofrece la empresa.

Otro punto importante es que toda la organizacion empieza a hacer suyo el
concepto, y por lo tanto, mas que nunca, el liderazgo se ejerce mediante el
ejemplo y la influencia. Dada la madurez del gnipo, se inicia el proceso de
delegacién de autoridad.

“ Dentro del proceso de mejora continua de ia calidad aparece el enfoque
estratégico de la planeacién. La empresa alinea a la gente, las tareas y los
procesos hacia sus metas y hacia el cliente externo, utilizando herramientas cormo
la administracion Hoshin o despliegue de politicas. Esta generacién esta
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representada por la mejora continua de los productos y servicios que le ofrece la
empresa al cliente, y su orientacién a mejorar las actividades y operaciones que
realiza cada drea y cada persona.

En cuanto a la estructura, se inicia el proceso de reduccion de niveles jerarquicos;
la rapidez con que este achatamiento se realice depende de:

a) la madurez del personal

b) el estilo de liderazgo

¢) La efectividad en el desarrollo de las habilidades del personal de la
empresa

d) El desarrollo del trabajo en equipo

e) La presion de los competidores

CALIDAD TOTAL MEJORA

CALIDAD

Esta transicion se caracteriza por la desaparicion del departamento de calidad.
Otra caracteristica consistié en agregar valor a la parte intangible del producto: el
servicio.
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Ante la madurez de la organizacién, la estructura sigue reduciendo sus niveles
jerérquicos. “ La calidad tiene que desarrollar gente que quiera, pueda y sepa
hacer bien su trabajo “2° De esta manera se trabaja con el personal, no
precisamente para el desarrollo de mano de obra, sino para un cambio de actitud
Que provoque un pensamiento y trabajo en equipo, sin dejar de reconocer el
esfuerzo individual.

Esta generacién realizd grandes aportaciones, sin embargo también propicié
grandes dificultades, tocé puntos muy sensibles en las organizacicnes, asi por
ejernplo hubo resistencia al cambio, la estructura piramidal se defendia con su

rigidez, etc.

Ante tal situacion, en esta cuarta generacion se preserta el segundo gran cambio
radical en el conceptoe de calidad.

2° CAMBIO CONCEPTUAL

“ La calidad pasa de ser una estrategia de negocios a un disefio de la estructura
basica de la empresa “.21

MEJORA :> 5°. GENERACION
CONTINUA REINGENIERIA

20 Ibidem.
21 |hid. Pag 147
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QUINTA GENERACION: Reingenieria y calidad total

La cafidad se orienta a redisefiar la empresa por procesos completos con valor
hacia el cliente.

La estructura de la empresa se rompe y organiza por procesos completos, de tal
forma que las personas vinculadas a un proceso son responsables desde el inicio
hasta el final, y todos los equipos de trabajo se estructuran alrededor de un

proceso completo,

Se redisefa completamente el trabajo, se rompen las estructuras y los
procedimientos actuales de la empresa y se desarrollan nuevos caminos para

hacer e! trabajo.

La organizacidn funciona con trabajo en equipo y los equipos de mejora continua
pasan a formar equipos autodirigidos; ellos mismos eligen la forma como desean
trabajar para cumplir con los objetivos establecidos con el equipo directivo y
armonizados con la vision compartida,

Es modificada la concepcién del trabajo, y se instrumenta asi:
1) cada quien es responsable del proceso completo
2) se desarrollan puestos de trabajo multidimensionales
3) la capacitacién cambia por educacion
4) las promociones se basan en resultados concretos y cuantificables

La reingenieria y calidad total permitieron los siguientes beneficios:

a) La empresa se basa en procesos completos no en fragmentos,
divididos por departamentos.
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b)
c)
d)

e

N

g
h

)

}
}

Aumenta el grado de pertenencia y responsabilidad.

Las estructuras y los sistemas aumentan su flexibilidad.

Se eliminan o reducen las areas que no agreguen valor.

La calidad se centra en crear continuamente valor para ef cliente.

La empresa responde rapidamente a !as necesidades del cliente,

El liderazgo se basa en controles estratégicos.

La motivacién y la satisfaccion del personal aumentan, los sueldos y
salarios tienen una parte variable que premia el esfuerzo grupal e
individual.

Se reducen los costos indirectos del proceso al eliminar burocracia y

algunos controles innecesarios,

Sin embargo, como en las generaciones anteriores, se presentaron algunas

limitantes que dieron origen a nuevas ideas y opciones:

1) Exigencias de los clientes: rapidez y valor agregado. Para ello se necesita

2)

3)

la aplicacion del saber.

Con todo y el rompimiento de la estructura basica, algunos clientes
intermedios no le agregan valor al cliente final, obstaculizandose |a
retroalimentacion. La respuesta fue encontrada en una extensidn del
proceso de reingenieria con el desarrollo de la empresa ampliada,

En una sociedad representada por el saber, la empresa necesita cimentar
su desamollo en una variable dindmica que le asegure la continua
generacion de nuevos conocimientos y el empleo de la inteligencia de
todos sus colaboradores. La opcién es la sistematizaciéon y estructuracion
de su capital intetectual.

4) Liderazgo.
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SEXTA GENERACION: Rearquitectura de la empresa y rompimiento de

las estructuras del mercado

“ La calidad se orienta a desarrollar el capital intelectual de la empresa, hacer una
reingenieria de la mentalidad de os administradores y romper las estructuras del
mercado, con el fin de buscar nuevas formas para llegar con el cliente “, { Luigi
Valdés, 1995 ).

“ La base del desarrolio de una empresa inteligente esta determinado por su
capacidad de estructurar y sistematizar su capital intelectual. Este puede sustituir
cualquier factor de produccién. El desarrollo de la inteligencia de todos los
colaboradores se convierte en una de las principales actividades de la empresa “.
22

En esta generacion es de suma importancia uso de todo el potencial intelectual
del personal que se encuentra en la empresa. Para llegar a este momento y
utilizar esta estrategia de negocios, es imprescindible que la empresa se
encuentre en un nivel 6ptimo de madurez, ya que ésta implica un nuevo
paradigma, reestructurar a ia sociedad: cambiar sus valores, vision y concepcion
misma del mundo, estructura, politica, econdmica y social,

Se hace necesario, entonces, plasmar la definicion que hace Luigi Valdés acerca
del capital intelectual: Capital intelectua! es todo el inventario de conocimientos
generados por la empresa y expresados como tecnologia: patentes, mejora de
procesos, productos y servicios; informacion: conocimiento de clientes, y
proveedores, competencia, entorno y oportunidades; y habilidades desarrolladas
en el personal: solucién de problemas en equipo, comunicacién, manejo de
conflictos, desarrollo de la inteligencia. Todo unido y orientado a crear valor
agregado de forma continua para el cliente.

22 |bid. Pag. 329
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El mérito de las organizaciones esta en saber identificar y aprovechar todo este
capital intelectual. Entre mas inteligencia use, es mas facil que genare valor y lo
exprese en distintas formas y funciones.
Visto asi, el capital intelectual en una empresa debe actualizarse y renovarse
constantemente, ya que el riesgo de obsolescencia esta latente,
El potencial intelectual esta constituido no tan solo por el acervo de
conocimientos, sino también por la capacidad de decision y el juicio.
En todas las empresas existe este capital intelectual, sin embargo, en muchas
ocasiones no es aprovechado efectivamente. Aqui entonces hace una aparicidn
destacada el liderazgo; éste propiciara la sistematizacién y estandarizacion de
nuevos conocimientos, haciéndolos disponibles para todos los miembros de la
organizacion, éstos a su vez, los utilizan como insumos para generar nuevos
conocimientos.
La generacion de valor agregado por conocimiento, son todas las ideas,
sugerencias y cambios, propuestos por el personal, orientados a mejorar los
productos y servicios que le ofrecen al cliente y que, por consiguiente establecen
una relacién mas estrecha los integrantes de la organizacion. Asi con esta nueva
forma de concebir la participacion del personal se hace indispensable desarrollar
habilidades éomo el trabajo en equipo, la resolucién de problemas, analisis de la ‘
cadena cliente — proveedor, comunicacion, etc.
El capital intelectual no puede ser desarrollado en masa, es singular y depende
de:

a) educacion

b) experiencia

¢) habilidades naturales

d) actitud

En la educacion descansa todo el capital intelectual. Abarca el desarrollo integral
de todos los colaboradores.
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La experiencia por su parte debe ser canalizada y compartida de tal forma que
permita la multiplicacién del conocimiento, sin embargo, aqui hay que tener
cuidado ya que puede limitar ia vision y convertirse en la tnica forma de hacer las
cosas, en un paradigma rigido. Por otro lado el compartic experiencias requiere
madurez tanto de quién posee el conocimiento, como de quién lo recibe y aqui de
alguna forma se entra en la cuestidn de actitudes.

En cuanto a las habilidades naturales ( légico — matemdticas, interpersonales,
lingliisticas, etc. ), es necesario identificarlas en todo el personal, para asi

desarrollarlas y potenciarlas de manera particular y, buscar un lugar para cada

persona, en vez de buscar personas intercambiables para cada puesto.23

El cuarto elemento, la actitud, es la postura que tiene cada individuo para la vida;

es la diferencia entre tener que aprender y querer aprender.

Ahora bien, es claro que cambiar estos elementos en cada uno de los
colaboradores seria un objetivo muy ambicioso y probablemente inalcanzable, por
ello el capital intelectual, significa abrir opciones para que los individuos

desarrollen y potencien su intelecto.

¢ De qué manera puede ser estimulado individualmente — el capital intelectual —

en una organizacién ?, mediante los siguientes factores:

a) Organizacién y sistemas

b) Estructura

¢) Cultura y ambiente organizacional
d) Investigacion

23 thid. Pag. 340
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La empresa debe tener los sistemas que propicien la identificacion y
aprovechamiento del capital intelectual.

En cuanto a la estructura, ésta, de acuerdo a su forma, controla la conducta de las
personas. “ Tal es el caso de la estructura tradicional jerarquica y piramidal que,
mas que estimular, encierra el potencial creativo del hombre y lo minimiza a
realizar tareas simples, repetitivas vy estandarizadas donde pensar no es necesario

“« 24 representando, ademds un peligro para los directivos, se hacen muy
susceptibles, enseguida se sienten agredidos y reprimen cualquier conducta que
desee aportar, provocan miedo en el personal que se atreve a externar ideas de

mejora.

“ Una estructura que apoye el aprendizaje y la generacion de conocimiento debe
tener dos caracteristicas importantes: |la primera debe ayudar a liberar el
potencial creativo del hombre, mas que limitarlo y, la segunda debe promover el
intercambio continuo de informacién, experiencias y conocimientos. La formacion
de redes esta orientada, en gran medida a promover y estimular ese intercambio

de conocimientos, dentro y fuera de la organizacion.

La cultura de una organizacién, por su parte, debe permitir al personal de la
empresa: intentar, fallar, aprender y tratar de nuevo. La cultura debe adoptar Ia
experimentacion y la innovacion como dos de sus principales valores. Inclusive
permitir la critica en el sentido de averiguar exactamente el porque de las cosas,
para permitir que sus colaboradores aprendan continuamente de cada nueva

experiencia, “23

24 ibid. Pag. 341
25 |bidem
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La estructura del capital intelectual

La tarea de las empresas que deseen optar por la concepcion del trabajo

intelectual deberan estructurarlo, capitalizarlo y sistematizarlo.

La estructuracién implica el establecimiento de caminos formales para la
aplicacion de los conocimientos, y no generar un sentimiento de frustracién al no

tener todas las oportunidades. Los caminos son muy diversos, pudiendo ser:

1) equipos de mejora continua

2) grupos de trabajo por proyecto

3) reuniones de expertos

4) buzdn de sugerencias

5} toma de decisiones

6) sistemas externos de redes para intercambio de informacién y
conocimientos

7) reuniones de academia ( cambiar el papel de las academias )

De qué manera hacer que se capitalice el acervo intelectual, bueno pues, dejando
clara la mision de la empresa, la personal y su papel para el cumplimiento de la
primera. Todo lo anterior, con la intencién de armonizar y orientar correctamente

sus esfuerzos.

La sistematizacion se lograra en la medida que se comparta y difunda el
conocimiento a través de un buen sistema de comunicacion; asi por ejemplo,
cualquier modificacién debera documentarse en toda la organizacion, intercambiar
y cruzar informacion entre los distintos equipos de trabajo, procurar reuniones
para el intercambio de experiencias, desarmollar, diseminar y estandarizar nuevas

formas de trabajo.
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“ El éxito dependera de hacer disponibles los activos intelectuales generados por

la empresa a todo el personat y aprovechar cada nueva experiencia en beneficio

. de todos los integrantes de la organizacion. 26

De esta manera tenemos que la base de una organizacidn inteligente se
consiruye mediante:

a) un ambiente que estimule el desarrollo mental

b) una estructura que provoque la generacion del conocimiento y asegure la
retroalimentacion del sisterna

¢) una tecnologia que sistematice y estructure cada nuevo conocimiento

generado dentro de la empresa.

Asi entonces, la bisqueda de la optimizacién y el flujo del conocimiento sera el

principal criterio para redisefar la organizacién.

Uno de los aspectos mas importantes del enfoque * Capital Intelectual “, es el
trabajo en equipo; son la unidad basica de desempeiio en la mayoria de las
organizaciones. Un equipo bien estructurado combina habilidades y experiencias,
es un complemento natural de la iniciativa y el desempeiio individuales, debido a
que genera altos niveles de compromiso hacia fines comunes.

Los grupos van adquiriendo su propia madurez y en la medida de lo posible se
deben ir transformando en autodirigidos; de tal manera que son responsables de
todo un proceso de trabajo, 0 segmento del mismo, y que entrega un producto o
un servicio a un cliente intemo o externo. Sus caracteristicas mas importantes

SOn:

26 |bid. Pag. 345
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1} Estan habilitados para desarrollar diferentes funciones tanto gerenciales
como de liderazgo.

2) Planean, controlan Y mejoran sus procesos de trabajo.

3) Establecen sus metas & inspeccionan su trabajo.

4) Revisan su desemperio.

8} Se coordinan con otros equipos.

6) Son autogestivos.

7) Se hacen responsables de la calidad de sus productos y servicios.

Para lo anterior es necesario dejar muy claros los siguientes principios:

a) Especificaciones criticas minimas, lo mas simple posible.

b)

c)

d)

e)

Variedad de tareas. Cada integrante debera entender y desempenriar
todas las tareas del equipo.

Propiedad del trabajo. A cada equipo corresponde una
responsabilidad, totalmente identificable.

Flujo de informacién. Los sistemas de informacion deben proveer
informacion a tiempo real en el punto de accién.

Congruencia y apoyo. Debe haber un apoyo reciproco.

Evolucion. Ei propio equipo planea, ajusta y revalta su disefio
continvramente.

Sin duda alguna, los equipos autodirigidos requieren de una madurez y cultura

organizacional muy sdlida, a partir del compromiso, confianza, propdsito,

comunicacion, involucramiento y orientacion al proceso.

LAS REDES DE EQUIPOS DE TRABAJO

Una de las estrategias empleadas en esta nueva concepcion, es precisamente lag

redes de equipos de trabajo. Anteriormente no se lograban los resultados del
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trabajo en equipo, Ya que no habia el enlace necesario, cada equipo trabajaba por
su lado. Con esta forma, las estructuras de este tipo son redes interconectadas de
refaciones. Su éxito se debe a dos ideas organizacionales basicas:

1.- Trabajo en equipo, donde un grupo de gente trabaja en conjunto para alcanzar
metas comunes.

2.- Redes de trabajo, grupos dispersos de personas se vinculan para trabajar
unidos en un propésito comin. Los vinculos son la principal caracteristica de las
redes de trabajo.

Para el buen funcionamiento de una red, se requiere de los siguientes principios:

1.- Propésito.- Aglutinante y fuerza motriz,

2.- Membresia.- Equilibrio entre independencia y dependencia. Los integrantes
deben ser interdependientes.

3.- Vinculos.- Relaciones crecientes entre las personas.

4.- Liderazgo.- Todos los integrantes pueden ejercer de acuerdo a la situacisn,
Cada uno es intermitente.

5.- Niveles interactivos.- Subconjuntos interconectados.
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EL NUEVO CONCEPTO DE TRABAJO

Desde luego que este enfoque cambia totalmente los paradigmas y por lo tanto
requiere de tiempo para obtener la madurez necesaria en las organizaciones. Asi
tenemos a fa siguiente tesis como eje principal ( Charles Andy ) 27:

{ ¥2 ). Las organizaciones tendran la mitad de la gente que trabaja ashora.

{2). Al personal le pagarén el doble de lo que le pagan ahora.

( 3 ). Et personal producira tres veces mas el valor de lo que hoy produce.

La primer cantidad indica la reduccién de personal y el reacomodo. Los
trabajadores que permaneceran dentro de la empresa seran los que trabajen mas
inteligentemente y obtengan mejores resultados medidos en términos de valor.

El segundo namero plantea la concentracién dei capital intelectual que ganara
mas. Su sueldo seria congruente con los resultados, no con una cantidad

establecida.

Y la tercera es el incremento en el valor agregado y en la productividad que se
genera dentro de la empresa.

Asi para esta tesis, se buscara dentro de la empresa que la mitad de la gente
gane el doble y genere, via inteligencia y conocimiento, el triple del valor.

El trabajo fisico se sustituye por trabajo mental. Cada trabajador es evaluado no
por el esfuerzo fisico que desarrolla, ni por las horas trabajadas, la evaluacion

27 cfr. VALDES, Luigi op.cit. pag. 359
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depende de! conocimiento acumulado y el modo como es expresado, como

informacion o como valor agregado para el cliente. 28 Bajo esta perspectiva los
sueldos y salarios fijos quedarian obsoletos, dado que un sueldo fijo representa
un costo fijo para la empresa, produzca o no, y este, es uno de los principales
elementos que desmotivan el desarrollo del personal.

Como estrategia, el sueldo puede integrarse por una parte fija (que dé seguridad)
y una variable.

CAMBIOS EN EL CONCEPTO TRABAJO

ANTERIOR ACTUAL ( 6°. GENERACION )
1.- Manc de obra 1.- Mente y corazon de obra
2.- Adiestramiento 2.- Educacion y desarrollo de la intefigencia
3.- Capacitacion 3.- Desarrollo de habilidades muiltiples
4 .- Administracién de recursos 4 - Administracién de valores
5.- Trabajo constante 5.- Innovacién constante
6.- Productividad estética ( rapidez } 6.- Productividad dinamica ( mejora

continua en la manera de hacer el trabajo )

7.- Control de actividades 7.- Resultados evaluados por el cliente

8.- Esfuerzo local, pensamiento local y{8.- esfuerzo local, pensamiento global y

trabajo individual trabajo en equipo
9.- Sueldos y salarios fijos 9.- Sueldos y salarios variables
10.- Tareas constantes y repetitivas 10.-  Generacibn de  conocimiento,

inteligencia e informacién

11.- Riqueza de produccion de bienes y|11.- Produccién de conocimiento
servicios

12.- Ensefiar 12.- Educar

Fuente: Luigi Valdés, Conocimiento es futuro ( 1995 )

28 |bid. Pag 359
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Para todo lo anterior, es necesario contar con una base sdlida que consiste en
provocar que el ritmo de aprendizaje de los colaboradores se intensifigue,
mediante el desarrollo de un ambiente donde se estimule la inteligencia y se
comparta el conocimiento.

En una organizacion abierta al aprendizaje, cada colaborador tiene la obligacién
de aprovechar los medios a su alcance para desarrollar s inteligencia y transmitir
sus conocimientos, por medio de informacion estructurada, que le dé un valor
agregado a sus actitudes y a su trabajo diario.

Una empresa que estimula el desarrollo de ia inteligencia crea un ambiente de
reto y experimentacion que provoca la generacién de nuevas ideas y teorias, sin
penalizar los errores inherentes a ello y estimula a sus colaboradores a aprender,
probar, intentar, modificar, equivocarse, proponer y. sobre todo, a cambiar
continuamente todos los paradigmas establecidos. 29 Se requiere entonces de un
elemento estructural como lo es el trabajo en equipo y uno ambiental que es la
cultura de reto dentro de la propia organizacion.

2.3.5. Administracién estratégica

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
Proceso de la determinacion de una estrategia organizacional:

1. Identificacién de oportunidades y amenazas. { andlisis del medio
ambiente organizacional).

29 ibidem.
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2. Estimacién del riesgo asociade con las distintas oportunidades y
amenazas posibles. Valoracion de la ocurrencia de algin evento y Sus
efectos en la organizacion.

3. Valoracion de las fuerzas y debilidades de la organizacion basada en los
recursos organizacionales actuales,

4. Equiparar oportunidades y capacidades en la bisqueda de los objetivos
organizacionales y a un nivel de riesgo aceptable.

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Proceso de formulacion de estrategia

Recursos .
(fuerzas y debilidades de la organizacién)

Objeti\ * Estrategia Resultaddos]
I alo Medio ambignte
(Nivel aceptable {Oportunidades y

de riesgo) amenazas )

Fuente: Charles W.L. Hill, 1996

1.- Influir en la organizacion un sentido de finalidad, proporcionando una direccion
a largo plazo y estableciendo una mision.

2.- Transformar la misién en objetivos especificos de resultados.

3.- Elaborar una estrategia que logre el resuitado planeado.

4.- Implantar y poner en practica la estrategia seleccionada de manera eficiente y

eficaz.
5.- Evaluar e! resultado, revisar la situacion e iniciar ajustes correctivos en Ia

misién, l0s objetivos la estrategia.
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MISION.- La visién que tiene la direccion en cuanto a qué es lo que trata de hacer
Y en que se quiere convertir la crganizacién.

FIJACION DE OBJETIVOS.- EI propédsito de establecer objetivos es transformar la
declaracion de la mision y la direccion de la organizacion en objetivos especificos
de actuacion por medio de los cuales se pueda medir el avance de la
organizacion.

FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA.- Consiste en el establecimiento de
acciones y enfoques ya existentes y programados para que continden, completos
€on nuevas acciones y trazos de movimientos futuros adicionales.

La estrategia es el patrén de los movimientos de la organizacion y de los enfoques
de la direccion que se usa para lograr los objetivos organizacionales y para luchar

por la misién de 1a organizacion.

Integracion de la estrategia.- La funcion de implantar la estrategia consiste en ver
qué hace falta para que ésta funcione y alcance el resultado previsto en el
programa. iIntegracion consiste en una tarea directiva. Los aspectos directivos

son:

 Promover una integracién capaz de conseguir que !a estrategia funcione.

« Establecer integracion en el presupuesto,

* Motivar al personal, vincular la estructura de recompensas al logro de
resultados.

¢ Crear un ambiente laboral que propicie la integracion exitosa de la estrategia.

» Establecer politicas y procedimientos que apoyen la estrategia.

o Desarrallar un sistema de integracion que permita el control de los resultados.

+ Ejercer el liderazgo.
5.- EVALUACION DEL RESULTADO.- Durante el proceso se hace necesario

realizar revisiones que permitan revisar el iogro de objetivos, asi como los ajustes
necesarios, si asi se requiere o incluso modificar la estrategia.
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LA DIRECCION ESTRATEGICA COMO PROCESO CONTINUO

Nada es definitivo, todas las acciones estan sujetas a modificacion conforme
cambian las condiciones del entorno externo y surgen formas para mejorar.

La tarea de evaluar el resultado y de iniciar ajustes correctivos es el principio v el
fin del ciclo de la direccion estratégica.

Los directivos deben de estar en estrecho contacto con la aplicacién para detectar
cuando las condiciones cambiantes requieren una respuesta estratégica y cuando
no. Su funcién es reconocer las sefales de cambio, darse cuenta con
anticipacion de cambios importantes y aprovechar los acontecimientos conforme
se van presentando.

Las tareas de desarrollar una misién, establecer objetivos, formular una estrategia,
implantar y poner en practica el plan estratégico, y evaluar el resultado constituyen
los elementos de la funcion de direccion estratégica; no hay una divisién tan clara.
La direccion estratégica se centra en mejorar aquellos aspectos de la estrategia
vigente que sea necesario revisar y no tanto a desarrollar e instituir cambios
estratégicos radicales.

Los estrategas usan la exploracion del entorno para detectar nuevas tendencias y
desarrollar sugerencias como las nuevas fuerzas motrices.

Una manera de predecir las fuerzas motrices futuras es usar t&cnica de
exploracion del entomeo, La exploracion del entomo incluye el estudio e integracién
de sucesos sociales, politicos, econémicos, ecolégicos y tecnoldgicos para tratar
de detectar nuevas tendencias y condiciones que podrian afectar en el futuro . La
exploracion del entomo se puede lograr: 1) al supervisar y estudiar de manera
sistematica, 2) al construir escenarios y 3) al emplear el método Delphin.

Peter Drucker ( Administracion por Objetivos ), Toms Peters y otros sefalaron |a

importancia de un renovado plan en las relaciones humanas. Por su pare Ouchi
ha propuesto un modelo administrativo que integra las practicas japonesas y
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estadounidense. Apoya la idea de un mayor control en la administracién de las
relaciones humanas comoc un complemento de la administracion cientifica.
Propone que la organizacion debe dedicar mas energia a satisfacer las
necesidades de sus recursos humanos, tanto en el plano individual como en el de
grupo.

2.4.Clima organizacional

Alexis P. Goncalvez 3, estudioso del clima organizacional sefiala que existe
un gran ndmero de enfoques, sin embargo el que ha demostrado mayor
utiidad es el que utiliza como elemento fundamental las percepciones que el
trabajador tiene de las estructuras y procesos gue ocurmen en un medio
laboral.

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga
el trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen
en buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias
que cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el clima organizacional
refleja la interaccidn entre caracteristicas personales y organizacinales (
Schneider y Hafl, 1982 ).31

En este sentido, los factores y estructuras del sistema organizacional dan
fugar a un determinado clima, en funcién a las percepciones de los miembros.
Este clima resultante induce determinados comportamientos en los individuos.

30 Miemnbro hanorario de la Sociedad Latinoamericana para la calidad ( SLC )
www.artdecS7 htmartdec97.htm,
31 Citade por GONCALVEZ, Alexis P., www.andec9? htmartdecd? him
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A su vez estos inciden en la organizacion, y por ende en el clima. Asi se

pueden mencionar los siguientes aspectos:

El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempenan en ese medio ambiente.

El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

£l clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccién a otra en
una misma empresa.

El clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos gue las componen, forman un sistema interdependiente altamente

dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional se
originan en una gran variedad de factores. Unos abarcan los referidos a
liderazgo y practicas de direcciébn ( tipos de supervision: autoritaria,
participativa, etc. ). Otros estdn relacionados con el sistema formal y la
estructura de la organizacion ( sistema de comunicacién, relaciones de
dependencia, promociones, remuneraciones, etc. ). Otros son las
consecuencias del comportamiento en el trabajo ( sistemas de incentivos,
apoyo social, interaccién con los demds integrantes ). Asi se plantea la
siguiente definicion de Clima Organizacional:

El Clima Organizacional es un fendmeno interveniente que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre [a

organizacion ( productividad, satisfaccion, rotacion, eficiencia ).
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Desde esta perspectiva el clima organizacional es un filtro por el cual pasan
los fenémenos objetivos ( estruclura, liderazgo, toma de decisiones ), por lo
tanto evaluando el clima organizacional se mide la forma como es percibida la
organizacion. Las caracteristicas del sistema organizacional generan un
determinado clima organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de
los miembros de la organizacion y sobre su correspondiente comportamiento.
Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias
para la organizacion como, por ejemplo, productividad, satisfaccion, eficiencia,
rotacion, adaptacion.

Ahora bien, el clima organizacional bajo esta perspectiva postula nueve

dimensiones que lo pueden explicar, a saber:32

1. ESTRUCTURA

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacién
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrolio de su trabajo.
La medida en que la organizacién pone el énfasis en la burocracia,
versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e
inestructurado.

2. RESPONSABILIDAD (empowerment)

Es el sentimiento de los miembros de la organizacién acerca de su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la
medida en que la supervisidn que reciben es de tipo general y no
estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener
doble chequeo en el {rabajo.

3. RECOMPENSA

Comesponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion
de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida
en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

32 thidem
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4, DESAFIO

Comesponde al sentimiento que tienen los miembros de la
organizacion acerca de los desafios que impone el trabajo. La
medida en que la organizacién promueve la aceptacion de riesgos
calculados a fin de lograr los objelivos propuestos.

5. RELACIONES

Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de
la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones
sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

6. COOPERACION

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia
de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros
empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de
niveles superiores como inferiores.

7. ESTANDARES

Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone la
organizacion sobre las normas de rendimiento.

8. CONFLICTOS

Es el sentimiento de los miembros de la organizacién, tanto pares
como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen
enfrentar y solucionar os problemas tan pronto surian.

9. IDENTIDAD

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En
general, la sensacion de compartir los objetivos personales con los
de la organizacion.

Lo mas relevante de este enfoque es que permite obtener, con la aplicacién de un
cuestionario, una vision rapida y bastante fiel de las percepciones y sentimientos
asociados a determinadas estructuras y condiciones de la organizacion.

El conocimiento del Clima Crganizacional proporciona retroinformacién acerca
de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
pemitiendo ademads, introducir cambios planificados tanto en las actitudes y
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conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en uno o
mas de los subsistemas que la componen. La importancia de esta informacion
se basa en la comprobacion de que el Clima Organizacional influye en el
comportamiento  manifiesto de ios miembros, a través de percepciones
eslabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivacién

laboral y rendimiento profesional entre otros.

MEDIDA PERCEPTIVA DE LOS ATRIBUTOS ORGANIZACIONALES

Dentro de esta 6ptica, el clima est4 considerado como una medida perceptiva
de los atributos organizacionales y estd definido como una serie de
caracteristicas que: a} son percibidas a propésito en una organizacion y b)
pueden ser deducidas segun la forma en la que la organizacion actda con sus
miembros y con su sociedad.

Las variables propias de la organizacién, como la estructura y el proceso
organizacional, interactian con la personalidad del individuo para producir las
percepciones. Al formar sus percepciones del clima el individuo actda como
un fitro de informacién que proviene de los acontecimientos que ocurren
alrededor de &, de las caracteristicas de su organizacion y de las personales.

El clima determina el apoyo dado a una actividad por la organizacién, su
aceptacién como un hecho integrado a la vida organizacional y su refacion con
los fines y aspiraciones de los individuos dentro de la organizacion, asi como
los fines y objetivos de ésta.

Asl, es posible determinar dos aspectos importantes en el estudio del clima,
Un primer aspecto concieme al clima organizacional en tanto que hay una
serie de caracteristicas, relativamente estables en el tiempo, que describen
una organizacion y la distinguen de otras, e influyen en el comportamiento de
los empleados. Un segundo aspecto llama la atencion sobre el hecho de que
el clima emerge de los sistemas y de los procedimientos como el estilo de
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gestion, las politicas organizacionales y los procedimientos generales de
operacion tal como son percibidos por los empleados,

Las variables mas importantes son:

ajlLas variables del medio, como el tamafio de la estructura de la
organizacion y la administracion de recursos humanos que son exteriores al
empleado.

b)Las variables personales, como las aptitudes, las actitudes y las
motivaciones del empleado.

c) Las variables resuitantes, como la satisfaccién y la productividad que estan
influenciadas por las variables del medio y las personales.

De esta forma el clima organizacional abarca aspectos como el liderazgo, los

conflictos, los sistemas de recompensas y de casligos, el control y la supervision,

asi como las particularidades det medio fisico de la organizacién.

IMPORTANCIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

En una forma global, el clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de

los miembros, que debido a su naturaleza, se transforman a su vez, en elementos

del ciima. Analizar y diagnosticar el clima en una organizacién se vuelve

importante para :

Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que contribuyen al
desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

fniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos
especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.

Segun el desarrollo de su organizacion y prever los problemas que puedan

surgir.
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CULTURA ORGANIZACIONAL ( medio ambiente organizacional )

El medio ambiente interno de una organizacion esta conformado por aquelios
aspectos que influyen directamente en la manera de realizar el trabajo y en el
modo en que se logran los objetivos. A través de estos factores, la organizacion
adquiere y mantiene una cierta atmésfera u orientacién, Entre los factores que
constituyen el medio ambiente se encuentran los empleados, el ritmo de trabajo,
la disposicion de las oficinas o de la planta productiva, el estilo de los gestores y el
sistema de retribucion. De alguna forma todo lo anterior conforma la cultura de
una organizacion.

De este modo se define a la cultura de una organizacion, coma el sistema de
conducta, de rituales y de intenciones comparlidas que es propio del personal de
una empresa y quel distinguen al grupo o a la organizacién de ofras entidades
similares,

Todos los miembros de la organizacién, comparten la responsabilidad de los
productos y servicios de la empresa. Para perpetuar la cultura, cada empleado
transmite a los nuevos empleados los rasgos culturales que mas valora. La cultura
sirve de guia para definir lo que constituye una conducta apropiada y aceptable,
ya que proporciona una identidad a los empleados. La cultura establece las
normas que los emplteados deben acatar.

La cultura es, elusiva, intangible, implicita y sobreentendida. Sin embargo, cada
organizacién desarrolla un conjunto basico de supuestos, intelecciones y reglas
implicitas que rigen la conducta de cada dia en el lugar de trabajo. Hasta que los
recién llegados no logran aprender las reglas, no se les acepta como miembros de
pleno derecho de la organizacién (T.A. Deal y A.A. Kennedy 1983).

Cuando aparece una solida cultura positiva, el compromiso con la organizacion, la
lealtad y la cooperacion se consignan como beneficios para la empresa. La
cultura, sin embargo puede convertirse en un impedimento para la organizacion,
cuando las conductas y las pautas de trabajo no son congruentes con los valores
y las reacciones que dan realce al rendimiento organizacional. Los cambios que
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se producen en el medio ambiente externo pueden demandar respuestas rapidas
y faciles de adaptacion. Sin embargo, la cultura que se ha inculcado puede
reprimir o bloquear los cambios que se hacen necesarios.

Es importante resaltar la influencia del exterior de la cultura interna. El concepto
cultura organizacional implica la percepcion de los empleados. Asi se ha
identificado en varias investigaciones a una cultura dominante y una serie de
subeulturas ( K.L. Gregory, 1983).

La cuitura dominante esta integrada por los valores esenciales de la organizacién
que sen compartidos por la mayor parte de los empleados. Las subculturas
tienden a desarrollarse debido a situaciones comunes o a problemas que afectan
a un determinado grupo de empleados. Generalmente las subculturas responden

a orientaciones especificas de unidades, grupos o secciones de la organizacién.
Funciones de{a Galtura Oroapizacional 33

% Sefiala diferencias entre una organizacion y las demas.

% Confiere a la organizacion un sentido de identidad.

% Facilita que se genere un compromiso con algo superior al interés personal,
% Refuerza la estabilidad del sistema social.

% Mecanismo de control y guia de las actitudes y la conducta de los empleados.

La cultura organizacional tiene gran importancia, porque puede reforzar el
compromiso con la organizacién y aumentar ta consistencia de la conducta de los
empleados - esto desde !a perspectiva positiva - : sin embargo, también se
encuentra el lado negativo, o las potencialidades de la cultura disfuncional, que
podrian modificar la eficacia de la organizacion.

Asi, “ la cultura se convierte en un peso cuando los valores que se comparten no
estan de acuerdo con los que aumentarian la eficacia de la organizacion 3 |

33 ROBBINS, Stephen, Compartamiento organizacional, 6°.ed, Prentice - Hall, México, 1994, pag.
626.
34 Ibid. Pag. 627
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MEDIO AMBIENTE EXTERNO

El medio ambiente extemo constituye parte de las entradas y salidas del sistema,
asi factores como leyes, competencia, tecnologia, normas y tendencias
socioculturales afectan directamente a la organizacion.

Los factores medioambientales afectan a las organizaciones desde dos
direcciones: input y output. La organizacion transforma inputs o insumos vy
produce un output. De esta forma las organizaciones y su medio ambiente son
inseparables; va a depender de las capacidades de gestion para observar,
analizar y predecir el medio ambiente, el éxito, el fracaso o Ia supervivencia.

La cultura organizacional es dinamica, hay cambios ocasionados por diversas
situaciones del entorno tanto interno como extemno; es ahi donde hay que estar
muy atento para saber dirigifa y que no se convierta en un peso para la
organizacién, o tal vez aprovechar la coyuntura, si se esta comportando de

manera disfuncional y cambiarla a funcional.

Efectos de la Cultura Organizacional

“ Los empleados se forman un percepcitn subjetiva global de la organizacién con
base en factores como el grado de importancia del grupo, la solidaridad con la
gente, el riesgo tolerado y la voluntad de la administracién para tolerar conflictos.
Esta percepcion global se convierte, de hecho, en la cultura o personalidad de la
organizacion. Estas percepciones favorables o desfavorables afectan el
rendimiento y la satisfaccion de los empleados * 5.

35 |bid. Pag. 640
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CARACTERISTICAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima es un concepto molecular y sintético como la personalidad.

El clima es una configuracion particular de variables situacionales.

Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el ciima puede seguir siendo
el mismo,

El clima tiene una connotacién de continuidad pero no de forma tan
permanente como la cultura, por lo tanto puede cambiar después de una
intervencidn particular.

El clima estd determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las
conductas, las aplitudes, las expectativas de otras personas, por las realidades
sociclogicas y culturales de la organizacion.

El clima es fenomenoldgicamente exterior al individuo quien, por el contrario,
puede sentirse como un agente que contribuye a su naturaleza.

El clima es fenomenoldgicamente distinto a la tarea, de tal forma que se
pueden observar diferentes climas en los individuos que efectian una misma
tarea.

El clima esta basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como las
percibe el observador o el actor( la percepcién no es siempre consciente).
Puede ser dificit describifo con palabras, aunque sus resultados puedan
identificarse faciimente.

Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

Es un determinante directo del comportamiento porque actua sobre las
actiludes y expectativas que son determinantes directos del comportamiento.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PROCESO ORGANIZACIONAL

1. Envergadura del control. 1. Liderazgo.

2. Dimension y tamafio de la organizacin. 2. Comunicacion.

3. Numero de los niveles jerarquicos. 3. Control,

4. Configuracién jerarquica de puestos. 4. Gestiébn de conflictos.

5 La relacion dimension de una | 5. Coordinagidn.
unidad/departamento sobre el numero de
unidades/departamentos.

6. Especializacién de funciones. 6. Centralizacion, descentralizacion de la toma

de decisiones.

7. Centralizacién/descentralizacién de la tomal?7. Especializacion de funciones.
de decisiones.

8. Normalizacion de los  procedimientos | 8. Estatus, papel y relaciones,
organizacionales.

9. Aspectos formales de los procedimientos{9. Mecanismos de  socializacion de los
organizacicnales. empleados.

10.Grado de interdependencia de los diferentes

subsistemas.

10.Grado de autonomia de los empleados.

2.4.1. Las organizaciones

“Una organizacion es un proceso estructurado en el cual interactian las personas

para alcanzar sus objetivos.” * Lo anterior considerando que todas las

organizaciones:

a) Siempre incluyen personas,

b) Estas personas estan involucradas unas con otras de alguna manera, es decir,

interactian.

c¢) Estas interacciones siempre pueden ser ordenadas o descritas por medio de

ciertas clases de estructuras.
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d) Toda persona en la organizacion tiene objetivos personales, alguncs de los
cuales son las razones de sus acciones y espera que su participacion en la
organizacion le ayude a alcanzar sus objetivos.

e) Estas interacciones también pueden ayudar a alcanzar objetivos
mancomunados compatibles, quizd distintos, pero relacionados con sus

objetivos personales.

For otro lado una organizacién tiene come fines principales: generar valor
econdmico, producir bienes y servicios para satisfacer las necesidades sociales,
mantener su continuidad a través del tiempo y perseguir el desarrollo de las
personas que la componen.

De este modo una organizacion es la coordinacién de diferentes actividades de
contribuyentes - individuales con la finalidad de efectuar transacciones planeadas
con el ambiente.

Toda organizacion actla en determinado medio ambiente y su existencia y
supervivencia depende de la manera como ella se relaciona con ese medio.
‘Chester |. Bamard ( 1938 )define a la organizacién como un sistema de
actividades consistentemente coordinadas de dos o mas personas. La
cooperacion entre ellas es esencial para la existencia de la organizacion, Una
organizacion existe solamente cuando: Hay personas capaces de comunicarse, Y
que estan dispuestas a contribuir con accién, con miras a cumplir un proposito
comun.” 37

Lo anterior es de gran significancia ya que Barnard plantea que la disposicion de
contribuir con acciones significa, especialmente, disposicion para sacrificar el
control de la propia conducta en beneficio de la coordinacion. Esa disposicién de
confiarse a la organizacion varia y fluctia de individuo a individuo y aun, en e
propio individuo, con el pasc del tiempo. Esto significa que el sistema total de
contribuciones es inestable, pues es el resultado de las satisfacciones e

3 AUDIRAC, Camarena, ABC del Desarrollo Organizacional, Trillas, México, 1994,
pag. 84.
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insatisfacciones obtenidas realmente o percibidas imaginariamente por los
individuos.

Ahora también, las contribuciones de cada participante en la organizacién varia
enormemente en funcién no solo de las diferencias individuales existentes entre
ellas, sino también de los sistemas de recompensas y contribuciones aplicados
por la organizacién.

Asi también Haas y Drabek consideran una organizacion como “un sistema
discemible de interaccion relativamente permanente y relativamente complejo” 38.
Los sistemas de interacciones designados como organizaciones son relativamente
permanentes. Aunque impliquen gran estabilidad en el liempo, ese grado de
estabilidad requerido es relativo. Todos los sistemas de interacciones se
encuentran en un estado constante de fiujo.

La complejidad estructural de una organizacién se refiere a la diferenciacién
horizontal y vertical existente. A medida que ocurre mayor division del trabajo,
aumenta la complejidad horizontal de la organizacién. A medida que nuevos
niveles verticales surgen, como jerarquia para mejorar el proceso de control y
regulacion, aumenta la complejidad vertical. De este modo se tienen
organizaciones ‘“altas” vy organizacicnes ‘“achatadas”, cuando poseen
respectivamente muchos ¢ pocos niveles verticales.

Las organizaciones son sistemas de interaccion, puesto que:

* hay un proceso de interaccion mutua y reciproca por dos o mas
personas. Existe también la interaccién simbélica; ésta puede ser
verbal, no verbal, etc.

» En las organizaciones, las relaciones entre las pares son
interdependientes.

» En todos los sistemas, el criteric de mayor importancia es el de
interdependencia. Los componentes de un sistema estan
interrelacionados de tal modo que un cambio en uno de ellos causa

cambios de varios tipos en los otros.

37 Chiavenato, { 1988 ), op.cit. pag. 84
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2.4.2, La organizacion como un sistema abierto

La idea de considerar a las organizaciones como sistemas abiertos se debe a
Herbert Spencer, quien consideraba que:
“ Un organismo social se asemeja a un organismo individual en los siguientes
aspeclos esenciales:

+ En el crecimiento

* En el hecho de volverse mas complejo a medida que crece

* A medida que se aumenta la complejidad, sus partes exigen una creciente

interdependencia
+ Eltodo es mayor que sus parles
» Porque en ambos casos hay creciente integracién acompafiada por una

creciente heterogeneidad.

Un sistema abierto existe, por el intercambio de materiales con su ambiente.
Importa materiales; los transforma por medio de procesos de conversion;
consume parte de los productos de la conversion para su mantenimiento interno, y
exporta el resto. Esos procesos de importaciéon - conversién - exportacion,
constituyen el trabajo que la empresa tiene que hacer para vivir.

De este modo la teoria de sistemas ofrece un esquema conceptual que permite, al
mismo tiempo, el analisis y la sintesis de la organizacion en un ambiente complejo
y dinamico. Las partes de la organizacidbn son vistas como subsistemas
interrelacionados  dentro de un suprasistema. Esos nexos provocan una
integracion sinergética del sistema total, de tal forma que el todo es mayor que la
suma de las partes, o por lo menos diferente de ella. Ademas la organizacién es
un sistema abierto que interacta dinamicamente con el ambiente.

Gross; desde el enfogque de sistemas define a la organizacion como:

¢ Un sistema de recursos humanos en el espacio y en el tiempo;

38 [bidem.
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+ abierta, con varias transacciones verificadas entre ellas y su medio
ambiente;

 caracterizada no solamente por relaciones internas y externas de
conflictos, sino también de cooperacion;

* un sistema para desamollar y usar e! poder, con varios grados de
actualidad y responsabilidad, tanto en el interior de la organizacién como
en el ambiente externo;

* un sistema de retroalimentacion, considerando el pasado para influir en el
desempeiio futuro;

« mutable, con conceptos estaticos derivados de conceptos dinamicos, y

» sujeta a una considerable incertidumbre en lo referente a la informacion
presente, a las futuras condiciones ambientales.

Por su parte Mc Gregor, en 1957 definia a la organizacion como: “Un sistema
abierto. Existen inputs en la forma de personas, materiales y dinero y en la forma
de fuerzas politicas y econdmicas venidas del sistema mayor. Existen outputs en
la forma de productos, servicios y recompensas a sus miembros. Analogicamente,
en los subsistemas dentro de la organizacion, los individuos son sistemas
abiertos. Con estas condiciones se ilega a la definicion de la organizaciéon como
un sistema sociotécnico, ya que no es solamente un montaje de edificios, fuerza
de trabajo, dinero, maquinas y procesos. El sistema consiste en la organizacién de
personas , que a su vez comprende varias tecnologias. Esto significa que las
relaciones humanas no son caracteristicas opcionales de una organizacion - ellas
son una propiedad intrinseca. El sistema existe en virtud de! comportamiento
motivado de las personas. Esas relaciones y el comportamiento determinan los
inputs, las transacciones y los outputs del sistema.”

Charles Perrow, define a las organizaciones como “ entidades estables,
duraderas y con limites bien precisos™. Las organizaciones son una casa abierta;
“los que por ella transitan tienen consigo sefiales muy fuertes del mundo de
afuera”, "ademas de esto, las ventanas y las puertas estdn siempre abiertas

porque la organizacién industrializa 1a materia prima que entra por una puerta, es
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trabajada y sale por ta otra. Dentro de esa perspectiva, es muy dificil mantener el
control de cualquier especie sobre la organizacion”. 39

Un enfoque complementario, que desecho los aspectos psicoldgico y socioldgico
fue el planteado por Katz y Kahn, indicando que la organizacidén como sistema

abierto presenta las siguientes caracteristicas:

1. IMPORTACION.- Transformacion - exportacion de energia. Despueés de
la importacién (entrada} los sistemas abiertos transforman o procesan la
energia disponible (transfornacion, conversién o procesamiento). Esas
actividades conllevan alguna reorganizacion de los insumos. Los
sistemas abiertos exportan (salidas) ciertos productos o resultados para
el medio ambiente.

2. ENTROPIA NEGATIVA - La entropia es un proceso por el cual todas las
formas organizadas tienden a la extincion, a la desorganizacion, a la
desintegracion y finalmente a la muerte. Se denomina entropia negativa,
al proceso de reabastecimiento de energia por parte de la organizacion,
a través del movimiento, manteniendo indefinidamente su estructura
organizacional.

3. INFORMACION COMO INSUMO, RETROINFORMACION NEGATIVA Y
PROCESO DE CODIFICACION.- El tipo mas simple de entrada de
informacion es la retroinformacion negativa, esta permite al sistema
corregir sus desvios de la linea correcta. Cuando la retroinformacion
negativa es interrumpida, el estado firme del sistema desaparece,
mientras su frontera se desvanece, ya que tal dispositivo permite que el
sistema se mantenga en el camino correcto sin absorber o gastar
demasiada energia. Por otro lado, el proceso de codificacion permite af
sistema reaccionar selectivamente, apenas en relacion con las sefiales
de informacion para las cuales esté sintonizado. La codificacién es un

sistema de seleccion de entradas por medio del cua! los materiales son

39 |bidem
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rechazados o aceptados y traducidos para la estructura. La confusién del
ambiente es simplificada en algunas categorias significativas Y

simplificadas para el sistema.

. ESTADO FIRME Y HOMEOSTASIS DINAMICA.- El sistema abierto
busca mantener cieta constancia en el intercambio de energia
importada y exportada de! ambiente, asegurando su caracter
organizacional y evitando el proceso entrépico. Es asi como los sistemas
abiertos se caracterizan por un estado firme: existe un flujo continuo de
energia del ambiente exterior y una exportacién continua de los
preductes del sistema; sin embargo, el cociente de intercambios de

energia y las relaciones entre las partes contindan iguales.

. DIFERENCIACION.- La organizacion, como todo sistema abierto, tiende
a la diferenciacién, esto es, a la multiplicacion y a la elaboracion de
funciones: lo qué le trae también multiplicacion de papeles y
diferenciacién interna. Los patrones difusos y globales son sustituidos
por funciones mas especializadas, jerarquizadas y altamente

diferenciadas.

. EQUIFINALIDAD.- Los sistemas abiertos son caracterizados por el
principio de equifinalidad propuesto por Von Bertalanffy: un sistema
puede alcanzar, por una variedad de caminos, el mismo estado final,
partiendo de diferentes condiciones iniciales. A medida que los sistemas
abierlos desarrollan mecanismos regulatorios (homedstasis) para regular
sus operaciones, la cantidad de equifinalidad puede ser reducida. EI
estado estable del sistema puede ser alcanzado a partir de condiciones

iniciales diferentes y por medios diferentes.
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7. LIMITES O FRONTERAS.- Siendo un sistema abierto, la organizacién presenta
limites, barreras entre el sistema y el ambiente. Los limites definen no sélo la
esfera de accion del sistema, sino también su grado de apertura en relacion
con el ambiente. Katz y Kahn indicaron que la organizacién es un sistema
abierto, porque en el input de energia y la conversion de salida en nueva
entrada de energia se dan transacciones entre la organizacién y su medio

ambiente.

2.4.3. La organizacién como sistemna social

La organizacion no posee estructura ni autonomia fisica identificable y
permanente. Su estructura sélo puede ser identificada como ciclos de eventos o
sea que es inseparable de su funcionamiento.

Los sistemas sociales estan conformados de actitudes patronizadas, estas son
complementarias o interdependientes en relacién con algun output o resultado
comun; son relativamente duraderas y unidas en el espacio y en el tiempo. La
estabilidad o recurrencias de actitudes existe en relacidon con la entrada de
energia en el sistema, en relacion con la transformacion de energia dentro del
sistema y en relacion con el producto resultante, o salida de energia.

Mantener un patrén de conducta requiere renovacion continua del flujo de
energia, lo que, en los sistemas sociales es garantizado por el retomo de energia,
del producto o resultado.

La teoria de sistemas se interesa basicamente por los problemas de relaciones,
de estructura y de interdependencia y no por los atributos constantes de los
objetos.

Por la naturaleza de las organizaciones, tienen un grado de variabilidad muy alto,

por lo tanto necesita utilizar fuerzas de control para reducirlas, asi como también
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la inestabilidad de las acciones humanas. De acuerdo a Katz y Kahn, son tres los

tipos de fuerzas gue reducen la variabilidad humana:

a) Las presiones del ambiente o de la tarea en relacién a las necesidades.

b) Las exigencias de los valores y de las expectativas compartidas.

C} La imposicion de reglas por parte de ta organizacion cuya violacién sugiere
alguna penalidad o sancion negativa.

Asi la variabilidad del comportamiento social es controlada por uno o mas de esos

mecanismas en todos los sistemas sociales.

Por otro lado se encuentran las funciones, las normas y los valores como los

principales componentes del sistema social: Katz y Kahn sefialan que “ las

funciones describen formas especificas de comportamiento asociado a

determinadas tareas.

Las funciones se desarrollan a partir de requisitos de la tarea. Dentro de la

organizacién constituyen formas o patrones de comportamiento requeridas de

todas las personas que desempefian una parie en cada relacién funcional, sin que

se consideren los deseos personales o las obligaciones interpersonales que son

irrelevantes a tal relacion”. 10

“ Las normas son expectativas generales con caracter de exigencia, alcanzando a

todos a quienes incumbe el desempefio de una funcién en un sistema o

subsisiema”. 41

“Los valores son las justificaciones y aspiraciones ideologicas mas

generalizadas” 42

En este sentido, los comportamientos de funcién de los miembros, las normas que

prescriben y sancionan esos comportamientos y los valores en que las normas se

hallan implantadas constituyen las bases sociopsicologicas de los sistemas

sociales y proporcionan los cimientos para su integracion,

40 hidem.
41 |bidem,
42 |bidem.
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2.4.4. Enfoque sociotécnico (TAVISTOCK)

El enfoque de sistemas socictécnicos combina las necesidades de la gente con
las necesidades de la eficiencia técnica. La parte socio del enfoque se refiere a la
gente y grupos que trabajan en las organizaciones y la forma en que se organizan
y coordinan las funciones de trabajo. La parte técnica se refiere a los materiales,
herramientas, maquinas y procesos empleados para transformar los insumos
organizacionales en productos. La meta del enfoque sociotécnico es la
optimizacion conjunta, que afirma que una organizacion funciona mejor sélo si sus
sistermas sociales y técnicos se disefian para satisfacer necesidades mutuas de
los sistemas 43,

Oebe haber armonia en ambos sistemas, de lo contrario puede haber

inadvertidamente problemas de desempeiio.

Tris ( 1963 ) y sus colaboradores afirmaban que toda arganizacién consiste en
una combinacion administrada de tecnologia y de un sistema social, de tal forma
que ambos se hallan en interrelacién reciproca.

Ademés de ser considerado como un sistema abierto en interrelacién constante
con su ambiente, |la organizacién también es considerada como un sistema socio -

técnico, compuesto por tres subsistemas:

1. EL SISTEMA TECNICO O DE TAREAS.- Incluye el fiujo de trabajo, la
tecnologia usada, los papeles requeridos por la tarea y un ntimero de otras
variables tecnoldgicas;

2. EL SISTEMA GENERAL O ADMINISTRATIVO.- Abarca la estructura
organizacional, las politicas, los procedimientos y las reglas, el sistema de
recompensas y de castigos, las formas mediante las cuales se toman las

decisiones:

43 DAFT, Richard, op. cil. pag. 147
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3.EL SISTEMA SOCIAL- Esta relacionado principalmente con la cultura
organizacional, con los valores y las normas y con la satisfaccién de las
necesidades personales: también incluida en el sistema social esta la

organizacion informal, el nivel motivacional y sus actividades individuales.

La conjugacién de estos tres subsistemas aseguran la complementariedad de
todo el sistema. Asi el sistema general es el responsable del desarrollo de la
organizacion y de sus procesos de toma de decision. Este sistema busca no sélo
mejorar las relaciones entre los sistemas social y técnico, en fa medida en que
trabajaba orientado por melas y objetivos organizacionales - La definicidn del
proposito organizacional es crucial. Peter Drucker enfatiza sobre la importancia de
la definicion de! objetivo y que ademdas deber4 examinarse y plantearse no
solamente al principio, durante tiempos dificiles, sino también durante periodos de

éxito .
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MODELO AMPLIADO DE LA ORGANIZACION

)
r
F]

ENTIDAD
“““ ORGANIZATIVA | """ "TFUNCIONAMIENTO |~~~ RESULTADOS
ESTRUCTURA PROCESOS PRODUCCION
TECNOLOGICOS PRODUCTIVIDAD
RECURSOS PROCESOS EFICACIAY
ADMINISTRATIVOS EFICIENCIA
TAREAS PROCESOS UTILIDADES
SOCIALES
L I
MEDIO ENTORNO

FUENTE: CASTANO, Asmitia, Darvelio, Crisis y desarrollo de las organizaciones,

. UNAM, México, 1984, pag. 18
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De acuerdo con este enfoque, la organizacion es diagnosticada a partir de los

siguientes aspectos:

. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Objetivos de trabajo

Politicas

Asignacién de responsabilidades

Asignacién de facultades de mando y de decision ( autoridad )

R N N

Sisternas y procedimientos de trabajo
IIl.  FUNCIONES ADMINISTRATIVAS
Planeacion de funciones y aclividades

Coordinacién interpersonal

Aprovechamiento de personal

<N S S

Evaluacién y controf de resultados

i, PROCESOS SOCIALES

Comunicacion en el grupo
Solucién de problemas
Direccion del equipo
Toma de decisiones
Colaboracion en el equipo

Creatividad e innovacién

SRR N NEE N NN

Manejo de confiictos

4 CASTANO, Asmitia, Darvelio, Crisis y desarrolio de las organizaciones, , UNAM,
Mexico, 1984, pag. 54
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v Identidad del equipo
v' Confianza en ef grupo

v Relaciones humanas

2.5. Las personas

Las personas juegan un papel muy importante dentro de las organizaciones.
Thompson sefiala que “el actor humano es un fenémeno multidimensional, sujeto
a las influencias de una enormidad de variables. Ei radio de diferencias en
aptitudes es grande y los patrones de comportamiento aprendidos son muy
diversos. No se dispone de datos o calculos para comprender los miembros de la
organizacion en su total complejidad, y los requisitos de tecnologias complejas en
ambientes operacionales complejos no pueden ser satisfechos si todo el radio de
variaciones humanas entra en juego dentro de la organizacion” 45

El comportamiento es una forma de proceder: se refiere a la conducta de Ia
persona. Los patrones de comportamiento son los modos segun los cuales la
persona suele conducirse en sus actividades. El comportamiento obedece a una

gran serie de factores; existen varias teorias que lo explican:

s Teoria de campo de Lewin.
Para Kurt Lewin, el comportamiento humano depende de dos suposiciones
basicas:
1. el comp;)namiento humano es derivado de la totalidad de hechos
coexistentes,
2. esos hechos coexistentes tienen el caracter de un “campo dinamico”
en que cada parte del campo depende de una interrelacion dindmica
con las otras. Su modelo plantea la existencia de valencias positivas

y negativas. Las positivas generan una de atraccién para las

45 Ipidem,
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personas, mientras que las negativas una fuerza de repulsién o
rechazo. Dicho modo de comportamiento humano es esquematizado
en la siguiente ecuacion.
C=f(PM)

C = comportamiento

f = funcién

P = interrelacion

M = Medio ambiente

De esta forma la persona es determinada por las caracteristicas genéticas y por
las caracteristicas adquiridas por el aprendizaje a través de su contacto con el
medio.

» TEORIA DE LA DISONANCIA COGNOSCITIVA

Leon Festinger en 1957 planted esta teoria; se basa en la premisa de que un
individuo se esfuerza por establecer un estado de consistencia con &l mismo. Si
una persona tiene cogniciones sobre si misma y sobre su ambiente y son
inconsistentes entre si, entonces ocurre un estado de disonancia cognoscitiva.

La disonancia cognoscitiva es una de las principales fuentes de inconsistencia en
el comportamiento. El elemento cognoscitivo es una especie de creencia,
conocimiento u opinidn que el individuo tiene de si mismo o del medio externo.
Esos elementos cognoscitivos pueden estar relacionados de tres maneras:
disonante, constante o irrelevante.

1. RELACION DISONANTE.- Se da cuando hay dos cogniciones en relacion
disonante. Cuando el individuo cree que fumar es nocivo, pero continua
fumando.

2. RELACION CONSONANTE.- Dos cogniciones en relacion consonante.

Cuando el individuo cree que fumar es nocivo y entonces deja de fumar,
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3. RELACION IRRELEVANTE.- Etementos en una relacion irrelevante. Cuando

el individuo considera que el fumar es nocivo y le gusta pasear.

La amplitud de cualquier disonancia generada es funcién de dos variables:

1} La importancia de cada uno de los elementos disonantes o cognoscitivos, Si
una creencia tiene pequefia importancia, la inconsistencia por ella generada
tendra poca disonancia.

2) La suma de disonancias es funcién del nimero de cogniciones disonantes y
constantes que existen en un momento dado; a mayor nimero de elementos

discnantes para os consonantes, mayor sera la disonancia sentida.

La disonancia cognosciliva es generalmente consecuencia de situaciones que
involucran especificamente un proceso de decision.
Por ofra parte Thompson y Van Houten propusieron tres enfoques para el

conocimiento del hombre:

1. el hombre come un ser transaccional; no sélo recibe insumeos del ambiente y
reacciona a los mismos, sinc que también, adopta una posicién proactiva,
anticipandose y, muchas veces, provocando los cambios que ocurren en sy
ambients;

2. el hombre con un comportamiento dirigido hacia un objetivo, lo que significa
que es capaz de tener objetivos 0 aspiraciones, y de ampliar grandes dosis de
gsfuerzo en el sentido de alcanzarlos; y

3. el hombre como un modelo de sistema abierto, donde es dirigido hacia
objetivos, independientemente del medio fisico y social y activamente
involucrado en transacciones con ese ambiente en la medida en que persigue
sus objetivos.

En este sentido el compertamiento de las personas en una organizacién depende

de factores internos { consecuentes de sus caracteristicas de personalidad, como

capacidad de aprendizaje, de motivacion de percepcion, de los ambientes internos

y externos, de actitudes, de emocidn, de valores, etc.) y externos {consecuentes
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de las caracteristicas organizacionales, como sistema de recompensas y casligos,
de factores sociales, de politica, de la cohesion grupal existente, etc.). Ver cuadro
1.

CUADRO 1: Factores potenciales que influyen en el individuo en la organizacién.

Estado de energia Presiones del Influencia de los Sistemas personales
interna director compafieros

N7

Individuo en la
organizacion

Condiciones Programas de Demandas de la Cambios en la
ambientales capacitacion familia tecnologia

FUENTE: Chiavenato , Administracion de recursos humanos, Mc Graw — Hill,
Meéxico, 1988, pag. 532

A lo largo de la historia del hombre se ha encontrado que su comportamiento en la
sociedad obedece a ciertas variables que le fueron modificadas en su desarrollo,
a continuacion se presentan algunos modelos que elaboraron teéricos dal
comportamiento humano ( Cuadro 2 ).
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CUADRO 2. ENFOQUES INICIALES DE LA MOTIVACION

MODELO TRADICIONAL MODELO DE RELACIONES MODELO DE RECURSOS
HUMANAS HUMANOS
SUPUESTOS

15

El trabajo es, por su naturaleza
desagradable para el hombre,

Lo que hacen les trabajadores es
menos importante que lo que
ganan par hacerlo.

t

Las personas quieren sentirse
utiles e importante.

Las personas quieren penenecer
a algo y que se Jes teconozca
como individuos.

El trabajo no es desagradable por
naturaleza.  La  gente quiere
contribuir a la obtencién de metas
importantes que ha ayudado a
establecer,

3. Pocos quieren o pueden realizar 3. Estas necesidades son mis La mayor pane de las personas
el  mabajo que  requiere importantes que el dinero para pueden  ejercer mucho mis
creatividad,  autodirecciéon o motivas a la gente a que trabaje. creatividad,  antodireccion ¥
control de si mismo. autocontrel que los que exigen sus

puestos actuales,
POLITICA

1. El administrador deberia 1. El administrador deberfa hacer E! administrader deberia utilizar
supervisar ¥ controlar que cada empleado se sienta atil los recursos humanos
estrechamente a los suberdinados. € importante. subutilizados.

2. Deberia dividir el trabajo en 2. Deberia mantener informados a . Debe crear un ambiente donde
actividades senciilas, repetitivas y sus subordinados y escuchar las todes los wmiembros  puedan
de facil aprendizaje. objeciones que hagan 2 sus contribuir segun los limites de su

3. Deberia  establecer rutinas y planes, capacidad.
procedimientos  detallados de 3. Deberia  permitir  a  los Debe alentar la plena participacion
Irabajo  y ejecutarlos de una subordinados ejercer u poco de en asuntos importantes, ampliando
<manera justa y firme a la vez. autodireccién y autocentrol en continuamente la autodireccion y

sus rutinas. autocontrol de sus subordinados.
EXPECTATIVAS

L. La gente puede tolcrar el trabajo 1. Si se comparte la informacidn Ampliar la influencia de los
si recibe un salario decente y el con los subordinados y se logra subordinadoes, su autedireccién y
jefe es justo. su intervencidn en decisiones autocontrol dard ornigen a mejoras

2. Si las actividades son bastantes rutinarias, quedaran satisfechas directas en la eficiencia de

simples y se controla
estrechamente 3 los trabajaderes,
logrardn alcanzar la produccidn
establecida

sus necesidades bisicas y se
sentirdn importantes.

Satisfacer  esas  necesidades
mejorard la moral y reducird la
Tesistencia a la awtoridad formal:
los subordinados estarén
dispuestos a cooperar,

aperacion.
La satisfaccién en el trabajo puede
mejorar  como  wn  producto

secundario del hecho de que los
subordinados  aprovechen  al
mMAXIMO 5US FrECUrsos.

FUENTE: Chiavenato ( 1989 ), Administracién de recursos humanos.
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EL PROCESO MOTIVACIONAL: UN MODELO INICIAL

Deficiencias en la
satisfaccion de
necesidades

VI Eficiencias en la II Bisqueda en medios
satisfaccién reevaluadas para satisfacer
por empleados necesidades

EL EMPLEADO

111 Conducta orientada a
la meta

V Recompensas ¢
castigos

IV Desempeiio
(evaluacién de metas
alcanzadas)

Eif proceso motivacional: un modelo inicial

FUENTE: IVANCEVICH, GIBSON, Organizaciones, pag. 102

94




ADMINISTRACION, CLIMA ORGANIZACIONAL Y EFICIENCIA DOCENTE EN UN CENTRD DE ESTUDIOS
TECNOLOGICOS INDUSTRIAL Y DE SERVICIOS.

EL DESARROLLO DE LAS ACTITUDES DE LOS EMPLEADOS

ALGUNOS FACTORES
INFLUYENTES

El puesto

El administrador

Politicas de la compafiia
Tecnologia

Salario

ACTITUDES
RETROALIMENTACION

COGNICION

$

AFECTO

CONDUCTA

RETROALIMENTACION
A 4

PRODUCCION
SATISFACCION
EFICIENCIA
DESARROLLO
ADAPTABILIDAD

FUENTE: IVANCEVICH, GIBSON, Organizaciones, pag. 73
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JERARQUIA DE NECESIDADES, DE MASLOW; NECESIDADES DE LOGRO,
AFILIACION Y PODER, DE Mc CLELLAN; Y TEQRIA DE DOS FACTORES, DE

HERZBERG.
4
MASLOW
Realizacion
rsonal —
pe Satisfac
tores o
Estima . condicio
nes
Pertenencia motivado!
social y ras
arnor
T
Seguridhd | —»
Fistelomia

>

HERZBERG

Me CLELLAND

El trabajo mismo
Responsabilidad
Progreso
Desarrolle

Necesidades de logro

Logro
Reconocimiento

¥

Necesidades de poder

Calidad de las
relaciones
interpersonales
entre iguales

CON supervisores
con subalternos
Calidad de 1a
supervisidn
técnica

Necesidades de afiliacién

Seguridad de
trabajo

_;.\/

Satisfaccién de necesidades

Condiciones de
trabajo
Salario

FUENTE: IVANCEVICH, GIBSON, Organizaciones, pdg. 112
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2.5.1. Los valores éticos en [a organizacion

La ética es el codigo de principios morales que modela el comportamiento de una
persona o grupo con respecto a lo que es correcto o incorrecto. Los valores éticos
establecen normas en cuanto a lo que es bueno o malo en la conducta y en la

toma de decisiones?t,

Fuerzas que modelan la ética administrativa

Etica personal Cultura organizacional

* Creencias y valores ¢ Ritos, ceremonias
# Desarrollo moral Anécdotas, héroes
¢ Marco ético Lenguaje, refranes
Simbolos

Fundador, historia

* & > @

¢ La decision o el

comporiamiento

muestra

responsabilidad

ética y social ?

Sistemas Interesados externos
organizacionies
*| + Estructura ¢ Regulaciones

Politicas, reglas gubernamentales

*
¢ Coddigo de érica + Clientes
¢ Sistemas de ¢ Grupos de intereses

compensacion especiales
¢ Seleccion, capacitacidn ¢ Fuerzas del mercado
elobal

Fuente: DAFT, Richard, Teorla y disefio erganizacional, 6*. Ed., Mc Graw — Hill, México, 1998, pig. 379

46 DAFT PAG. 378
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2.5.1.1. Liderazgo basado en Valores

“ La emision de instrucciones se desarrolla y fortalece principalmente mediante un
liderazgo basado en valores...... Los lideres influyen en los valores culturales y
éticos al articular con claridad una visién de los valores organizacionales en gue
los empleados pueden creer, comunicar la vision a toda la organizacion e
institucionalizarla mediante el comportamiento diario, los riluales las ceremonias y
los simbolos, asi como por medio de los sistemas y politicas organizacionales "
47

El papel del liderazgo bajo este enfoque tiene gran impacto en la organizacion; los
empleados aprenden por llamarlo de alguna manera con el ejemplo, por tanto el

lider es congruente en su comportamiento.

Tedricamente por lo menos, es posible distinguir entre los vatores48;

De la empresa
Los del director en turmo
Los de los gerentes ( administradores )

Los de los miembros

Y V WV V¥V ¥

Los del proceso que se desarrolla

" Todos ellos se funden; en cuanto a los miembros, cada uno llega a la empresa
con sus valores, y en cada fase del proceso administrative subyace la sintesis de
los valores personales con los valores institucionales"49.

En ese fundir, efectivamente se da una influencia reciproca. Puede ser que se

vean mejorados, pero también puede ser que se vean degradados.

47 DAFT, Richard, op. cit. pag, 383

48 RODRIGUEZ Estrada Maurg, Los valores, clave de la excelencia, Mc Graw — Hill, Méico, 1998,
pag. 58.

49 )bidem.
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Asi también “ es inevitable que los valores de! lider den la ténica a la organizacion.

Para bien o para mal, lo quiera o no lo quiera, el lider es una persona de valores, y

también de antivalores™50,

Ahora bien, cabria la pregunta: ; en cuantas organizaciones se trabaja con
valores que realmente procuren el respeto a la dignidad de las personas y el bien
comin 7 ademas de que se genere un clima de gran entrega a los valores
esenciales de la compafiia y de flexibilidad y tolerancia.

Por otro lado, es clara la estrecha relacion existente entre clima organizacional,

los valores y la eficiencia; ésta ultima supone en e! hombred?;

v Actividad

v Dominio personal
v Conocimientos
v Responsabilidad
v Adaptabilidad
v Creatividad

v Equilibrio

¥ Sentido critico y propositivo
v Afén de progreso
v Legalidad

v Deber ser

La eficiencia proporciona al hombre: bienestars?

* Exilo
¢ Ingresos

+ Prestigio

5% ibidem:.
51 MUNOZ Jiménez Octavio, Formacion ética en el ejecutivo: { Factores que infieren en la calidad
humana y organizacional }, Tesis Maestria, UNAM, FCA, México, 1999, pag. 162.
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+ Autorrealizacion

+ Autoridad

¢+ Creatividad ( prospectiva )
¢+ Superacién constante

+ Trascendencia

Para ser eficientes en el trabajo, se requiere desamollar un conjunto de
cualidades y habitos. Un habito es una disponibilidad , es consecuencia de un

acto cada vez mas intenso..... Y es lo que determina finalmente al hombre en vias

de lo que llega a ejecutar: virtudes o vicios™53

52 thid. Pag. 163
53 tbidem.
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A continuacién de listan algunos indicadores éticos que influyen en la conducta

ejecutivad4:

VIRTUDES LABORALES VICIOS LABORALES
* Perseverancia * Inconstancia
= Honestidad « Deshonestidad
e Honradez s  Abuso
¢ Entusiasmo * Indiferencia
¢ Seguridad s Incredulidad
» Confianza en si mismo « Inseguridad
» Confianza hacia los demas ¢ Desconfianza
+ Capacidad de servicio e Servilismo
+ Sentido de orden = Desorden
¢ Responsabilidad s lmresponsabilidad
= Convicciones * Imitacion
+ Principios éticos « Conveniencia
+ Don de escuchar « Demagogia
e Espiritu fratemal * Ridiculizacién
« Autocritica + Vanidad
» Artistico s Rdstico
« Solidaridad + Egoismo
¢ Prospectiva ¢ Retrospectiva
e Buen animo + Mal humor
« Cordialidad » Malirato
54 Ibig. Pag. 164.
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En general, actuar con ética es acatar las normas establecidas, evitar hacer

dafo a los deméas y aportar algo positive. En los negocios, tomar decisiones

correctas es indispensable, porque aungue hay decisiones poco éticas que

derivan en grandes éxitos, generalmente dafian la imagen del ejecutivo ¢

su compaiiia, trayendo consecuencias negativas a mediano y largo plazo.

Los autores Robert Sclomon y Kristine Hanson han analizado la ética en

los negocios, y sugieren guiarse por las siguientes normas a la hora de

tomar una decisidon 55;

Tenga siempre presente el bienestar de los demas, aun de aquellos
que no estan directamente involucrados. Esta es la regla de oro, y
debe tenerse presente siempre. La idea no es actuar solamente con
base en lo que favorece a los demds y sacrificar el interés propio. Lo
correcto es tomar una decisién que lo favorezca a uno sin dafar a

los demas.

Piense como un integrante de una comunidad de negocios, no como
un individuo aislado. En los negocios hay reglas de justicia e
igualdad que son indispensables para el éxito. Hay que respetar los
contratos, pagar las deudas y vender productos decentes, a precios

que cubran los costos, pero que sean légicos.

Obedezca la ley, pero no dependa solo de ella. La ética va mas alla
de la ley. Hay cosas que no son ilegales, y sin embargo son poco
éticas, como aprovecharse de la confianza de los demas. Aunque no
hay castigo legal para este tipo de acciones, hay otras
consecuencias negativas que pueden evitarse tomando en
consideracién las normas basicas de la ética antes de tomar una

decision.

55 Cfr.http://www.viajes-venezuela.com/febrero1997/Etica.htm
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* Piense en su compafiia como parte de la sociedad. Los ejecuiivos
son ciudadancs, y los negocios prosperan porque sirven a la
sociedad. Las mismas normas que se aplican al comportamiento
social se aplican a los negocios. Ignorar las normas de la sociedad

generalmente deriva en problemas legales.

+ Tenga en cuenta la moral. En la moral se basa la ética. El fildsofo
aleman Immanue!l Kant decia que las normas de la moral son
"ordenes categoricas”, sin excepciones para nadie, ni siquiera los

ejecutivos muy ocupados.

= Piense objetivamente. Hay que pensar desinteresadamente, desde
una perspecliva neutra, para poder determinar si una decisién es
realmente correcta y no se ve bien sélo porque nos interesa que asi

sea.

+ Preguntese a si mismo: ;Qué tipo de persona haria esto? La ética
deriva de la palabra griega ethos, que significa caracter. La ética no
tiene tanto que ver con las reglas, como con la necesidad de
mantener nuestro caracter y nuestro nombre "limpio”". Como dice
Peter Drucker, la ética en los negocios es poder mirarse al espejo

todas las maRanas sin sentir remordimiento.

« Respete las costumbres de los demds, sin sacrificar su propia ética.
Los peores problemas éticas no son conflictos entre la ética y las
ganancias, sino entre una etica y ofra. Es necesario tener en cuenta
las costumbres y normas de los demas, pero hay que analizar
siempre si esas costumbres violan alguna norma o valor moral

propio. Ponga siempre sus valores primero,

La ética, entonces, es simplemente considerarse a si mismo y a su
comparnia como miembro de una sociedad cuyas normas deben

respetarse. El respeto por los demads refleja cuanto se respeta uno mismo.
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Actuar correctamente no garantiza el éxito, pero es un ingrediente

indispensable de toda estrategia efectiva,

" La actividad empresarial resulta, pues, ser campo adecuado para la practica de
las virtudes: de todas las virtudes. Entre ellas, la Veritatis Splendor cita
expresamente la virtud de la templanza, para moderar el apego a los bienes de
este mundo y la virtud de la justicia, para preservar los derechos del préjimo y
darle lo que le es debido. Pero qué duda cabe que las otras dos virtudes
cardinales -asi llamadas porque en ellas se apoyan todas las demas- deben
también ser especialmente vividas por los empresarios. La fortaleza para exigir,
y exigirse, en el cumplimiento del deber y para resistir las tentaciones de aceptar
las posibilidades oportunistas no éticas que ofrece el entorno. Y, sobre todo, la

virtud de la prudencia que es la que informa las restantes virtudes al tiempo

que constituye la medida de todas eflas™ 56,

* La prudencia es la virtud que asegura que ef querer y el obrar sean conformes
a la verdad, es decir, a la realidad objetiva, fo cual significa que la actuacién del
hombre prudente presupone la atenta, rigurosa y objetiva consideracion de las
realidades concretas. Partiendo de esta aprehension de la realidad, el hombre
prudente dirige sus operaciones sobre la misma realidad de la que parte, a fin de

transformarla de acuerdo con la verdad y el bien. Y, asi, con sus decisiones y

acciones, el hombre prudente se va realizando a si mismo y a los demas “57

56 ofr, hitp/iweb iese.edulrlermes/hacer/acer42 him, pag. 17
57 Ibidem.
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2.6. Organizaciones y personas.

Una organizacion puede estar clasificada desde diferentes aspectos: por su
tamafo, estructura, interacciones, objetivos; sin embarge dentro de esa variedad
y complejidad, existen dos tipos de elementos comunes a todas las

organizaciones:

1. El elemento basico son las personas, cuyas interacciones componen la
organizacién. Una organizacion estd en cambio constante ya que sus
integrantes pueden cambiar, aunque las personas siempre estén cobijadas en
sus relaciones a través de una especie de estructura que determina la
existencia de la organizacion. Esta existe cuando dos o mas personas
interactian con miras a alcanzar objetivos que solamente podrian ser
alcanzados eficazmente mediante la combinacién de sus capacidades y de sus
recursos personales. La condicidn necesaria para la existencia de una
organizacion es la interaccién entre las personas. El éxito o fracaso de las
organizaciones es determinado por la calidad de las interacciones que se
desarrollen por parte de sus miembros. Las interacciones constituyen la
expresion de las personas y pueden ser descritas en cuatro niveles diferentes,

haciéndose menos personales a medida que se hacen mas elevadas:

a) INTERACCIONES INDIVIDUALES.- Comresponde al primer nivel que es el mas
visible e inmediato. Una interaccion es una relacion entre dos personas, de
esta forma, la actividad de cada uno, estd en parte determinada por la
actividad del otro. Existe una influencia reciproca y cada persona evoca una
respuesta fisica 0 mental a las otras personas,

b) INTERACCION ENTRE INDIVIDUOS Y ORGANIZACION .- Individuos y
organizacion estan en constante interaccién y toman continuamente decisiones

adaptativas para permanecer en equilibric dinamico con su medio ambiente. La
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tarea de la administracion es implementar ese sistema de informacién. Las
organizaciones engendran una compleja dinamica interna dentro de la cual los
individuos son inducidos a tomar parte; los individuos son atraidos,
seleccionados, integrados, entrenados, y pasan a ocupar determinados cargos,
€n que son supervisados, evaluados y controlados. A su vez, los individuos
obtienen por medio de su participacion, la satisfaccion de algunas de sus
necesidades personales ( dinero, beneficios, seguridad, servicios, amistad,
etc.).

¢) INTERACCION ENTRE ORGANIZACIONES.- Para realizar sus tareas, la
organizacion interactia con oftras organizaciones no solamente para poder
pedir materias primas, maquinas, equipos, sino también para colocar en e
mercado sus productos o servicios. La caracteristica del conjunto
organizacional afecta poderosémente la forma de competencia y de
cooperacion con otras organizaciones, flujo de informacién y de personas entre
las organizaciones, influyendo el disefio de la estructura intema vy los procesos
de la organizacién focal.

La problematica de integracion entre el individuo y la organizacién ha existido

desde tiempos inmemorables. Las primeras preocupaciones surgieron con los

griegos. Weber formulé fa hipdtesis de que las organizaciones pudieran destruir

I personalidad individual con el surgimiento de una estricticidad
deshumanizante” 8. Mayo y Roethlisberger hicieron extensos analisis del impacto
causado por la organizacion industrial y por el sistema de autoridad unilateral
sobre el individuo. Criticaron especialmente el enfoque de Taylor; poco a poco, el
enfoque clasico - centralizado en las tareas y en el método - fue dando lugar al
enfoque humanistico, centralizado en el hombre y en el grupo social. El énfasis
dado a la técnica vy a la tecnologia cedio lugar al énfasis en las relaciones
humanas (década de los treinta). Desde entonces, se detecto la existencia del

conflicto laboral, la existencia de intereses antagdnicos entre el trabajador y Ia

58 Robert K . Merton, 1959, ¢fr. Chiavenato, 1989.
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organizacion y la necesidad de una armonia basada en una mentalidad enfocada
hacia las refaciones humanas.
Kast y Rosenzwerg posteriormente destacaron los siguientes aspectos sobre las

organizacicnes:

1. Su comportamiento es orientado hacia objetivos mas o menos comprendidos
por sus miembros.

2. Es formada por sistemas psicosociales, o sea por personas gue trabajan en
grupos.

3. Esta integrada por sistemas tecnoldgicos, o sea, por personas que usan
conocimientos y técnicas y ias utilizan para cumplir sus tareas.

4. Es una integracion de actividades estructuradas; personas que trabajan juntas
con relaciones interdependientes.

5. Dado que implica integracién y coordinacidn de actividades individuales o
grupales, se vuelve inevitable el surgimiento de algiin conflicto, que puede ser
abierto o disimulado, funcional ¢ disfuncional, pudiendo llevar a un desempefio

organizacional eficaz y eficiente.

Asi, la relacion entre las personas y la organizacion no siempre es satisfactoria y
cooperativa. Muchas veces es una relacion tensa y conflictiva.

Por su parte Chris Argyris (1968) plantea que la organizacién tiende a crear en los
individuos un profundo sentimiento intimo de frustracion, de conflicto, de fracaso y
una corta perspectiva temporal de permanencia, en la medida en que es formal y
rigida. Esta situacion se presenta cuando las exigencias que las organizaciones
formales imponen a los individuos al medir su desempeiio y asignandoles tareas
que no presentan oportunidades para la manifestacion de responsabilidad, de
autoconfianza y de independencia. Es asi, como los individuos de vuelven
apaticos, desinteresados y confiados. Para é/, la cuota de mayor responsabilidad
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para una integracion entre el individuo y la organizacién en lo referente a sus

objetivos recae sobre la administracién.

Las personas y las organizaciones tienen necesidades por satisfacer mutuamente,

ya que tanto las vidas como los objetivos de ambos estan inseparablemente

entrelazados.

Etzioni (1967) destaco como reconocimiento crucial del dilema de la organizacion

las tensiones inevitables, que pueden ser reducidas, pero no eliminadas.

Barnard, sefialé que el individuo necesita ser eficaz ( alcanzar los chjetivos

organizacionales por medio de su participacion ) y ser eficiente (satisfacer las

necesidades individuales mediante su paricipacion), para sobrevivir dentro del

sistema.

Barnard y Simon plantearon de manera conjunta el modelo “ inducciones -

contribuciones “ que concibe a la organizacion como un sistema cooperativo

racional. Asi para Simon, los individuos estan dispuestos a cooperar siempre que

sus actividades dentro de la organizacion contribuyan directamente a sus propios

objetivos personales. Debe haber un equilibrio entre “induccién - contribucién”,

este refleja el éxito de la organizacién en ‘remunerar’ a sus integrantes en

cantidades adecuadas y motivarlos a que continden siendo pare de la

organizacion, garantizandoles con eso, su supervivencia y eficacia. Dentro de este

concepto, la organizacion ofrece satisfacciones para inducir a un entormo

equivalente o mayor de contribuciones.

Dado que las remuneraciones no deben surgir de la nada Katz y Kahn sefialan

que para que puedan funcionar adecuadamente;

1. Necesitan ser percibidas claramente como suficientemente grandes a fin de
justificar el esfuerzo adicional necesaric para conseguirlas.

2. Necesitan ser percibidas como directamente relacionadas al desempefio
solicitado y ser concebidas inmediatamente después del desempefio.

3. Necesitan ser percibidas como equitativas por la mayoria de los miembros del

sistema, muchos de los cuales no las recibiran.
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Complementando las posiciones anteriores, Harry Levinson, considera la
interaccion psicoldgica entre el empleado y la organizacion come un proceso de
reciprocidad.

El comportamiento de un individuo en el trabajo debe considerarse segin la
formula de Lewin que estipula que el comportamiento es funcién de ia persona

implicada y de su entorno.

C=f(P*E)

La palabra clima tiene una raiz griega que significa pendiente o inclinacion, Clima
€s un concepto menos general y menos vasto que medio y se sitia en el mismo
nivel que la ecologia, el ambiente, el sistema social o la atmdsfera.

El clima organizacional constituye una configuracitn de las caracteristicas de una
organizacién, asi como las caracteristicas personales de un individuo, pueden
constituir su personalidad. Es obvio que el clima organizacional influye en el
comportamiento de un individuo en su trabajo, asi como el clima atmosférico
puede jugar un cierto papel en su forma de comportarse. El clima organizacional
e€s un componente multidimensional de elementos al igual que el clima
atmosférico. De hecho, este (ltimo puede descomponerse en términos de
humedad, de presiones atmosféricas, de componentes gaseosos (oxigeno,
nitrégeno), de contaminacion. El clima dentro de una organizacion también puede
descomponerse en términos de estructuras organizacionales, tamano de la
organizacion, modos de comunicacion y estilo de liderazgo de la direccion. Todos
estos elementos se suman para formar un clima particutar dotado de sus propias
caracteristicas que representa, en cierto modo, la personalidad de una

organizacion e influye en el comportamiento de ias personas en cuestion.

109




2.7. Eficiencia y eficacia laboral

J.P. Campbell ( 1993 ) junto con su equipo de colaboradores plantean un maodelo
acerca del desempeiio laboral.5¢ El modelo de Campbell tiene en consideracion la
naturaleza multifacética del desempefio laboral y separa los diversos elementos
incluidos. Asi plantea dos aspectos que inciden en el desemperio; por un lado se
encuentran los que estén bajo control del trabajador ( las conductas
comprometidas con el mismo desempedio laboral ) y por el otro lado se
encuentran las consecuencias del desempefio laboral ( eficacia ), sus costos
relativos ( productividad ) y el valor que la empresa asigna a cada uno de estos

aspectos por la organizacion ( utilidad ).

La teoria sefiata que cualquier empleo se vincula a maltiples componentes del
desempefio ( tareas ) y que los determinantes de cada componente consisten en
diversas combinaciones de elementos de conocimiento, habilidad y motivacién en
el trabajador. Aunado a lo anterior se deben considerar los antecedentes que
éste tiene respecto a los diferentes elementos y que necesariamente van a
interactuar en el momento que se incorpore a la empresa.

Esta teoria continua en revisiones y hasta 1993 sefalaba ocho factores generales
del desempefio laboral que incluyen caracteristicas como la consistencia del
esfuerzo, la disciplina personal, el liderazgo, la eficiencia en las tareas especificas
del trabajo y otras clases de destrezas. El modelo ademas plantea cuatro clases
de determinantes de las diferencias individuales en el desempefio laboral, a
saber, conocimiento declarativo, conocimiento de procedimientos y habilidad y

motivacién,
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2.7.1. Eficacia organizacional

Desde el enfoque de sistemas, la eficacia organizacional tiene por objetivo: 1) Los
criterios de efectividad deben reflejar todo el ciclo insumo - proceso - producto, no
simplemente el producto y 2) que los criterios de eficacia deben reflejar las
interrelaciones entre la organizacion y e! medio técnico mas amplio dentro del cual
existe.

La dimension tiempo entra en el modelo cuando una organizacion se concepiia
como elemento de un sistema mas amplio { medio técnico ) que con el tiempo
toma procesos y devuelve recursos al medio técnico. Por consiguiente, la prueba
de la eficacia de la organizacion es comprobada st es capaz de sostenerse asi
misma en el medio. La supervivencia de la organizacion, entonces, es la medida
definitiva 0 a largo plazo de la eficacia de la organizacién. Ahora bien, los
indicadores a corto plazo que sefialan la probabilidad de scobrevivencia son;
produccion, eficiencia y satisfaccién. Dos criterios mas que son calificados de
intermedios son la adaptabilidad y el progreso.

2.7.2. La produccién

La produgcion refleja la capacidad de la organizacion para producir la cantidad y
calidad de productos que demanda el mercado técnico. Las medidas de
produccion comprenden las utilidades, las ventas, el nimero de estudiantes
graduados, los ciientes satisfechos, etc. Esas medidas se relacionan directamente

con ei producto que se consume por los clientes de la organizacion,

2.7.3. La eficiencia

Este criterio a corto plazo enfoca la atencion sobre todo el ciclo insumo - proceso -

producto, y sin embargo destaca los elementos de insumo y proceso. Las

53 ANASTASI Ann, Urbina Susana , Test psicologicos, 7°, ed., Prentice — Hall, Méixco, 1998,
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medidas de eficiencia comprenden las tasas de beneficio sobre el capital o los
haberes, el costo unitario, desecho y desperdicie, tiempo perdido, costo por
estudiante o por cliente. Las medidas de eficiencia deben forzosamente estar en
términos de proporcion; la proporcién de beneficio a costo o producio o tiempo

son las formas generales de esas medidas.

2.7.4. La satisfaccion

Concebir la organizacién como sistemna social exige tomar en consideracion los
beneficios recibidas por sus participantes asi como por sus clientes. Satisfaccion y
animo son términos generales que se refieren al grado en que la organizacion
satisface las necesidades de los empleados.

Las medidas de satisfaccion comprenden las actitudes, la rotacion, el ausentismo,

los retrasos, las quejas de los empleados.

2.7.5. La adaptabilidad

Es el grado en que la organizacion puede responder a los cambios internos y
externos.

La adaptabilidad es un criterio intermedio; se refiere a la capacidad de Ia
administracién en cuanto a percibir cambios en el medio técnico, asi como dentro
de la organizacion misma. La ineficacia para lograr la produccién, la eficiencia y la
satisfaccion pueden indicar la necesidad de adaptar las practicas y las politicas
administrativas; o tal vez el medio técnico exija diferentes productos o proporcione
diferentes insumos y, por lo tanto, se haga necesarioc un cambio. Cuando la

organizacidn no pueda adaptarse, su supervivencia estara en peligro.

pags. 495 - 497
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2.7.6. El progreso

Una organizacién debe invertir en s misma para incrememtar su capacidad de
sobrevivencia a la larga.

La cuestion de la eficacia atarie al desempefio: la ejecucion de un acto.

Los administradores, por la naturaleza de sus puestos, son responsables del
desempefio de la organizacion, de un grupo interno de la organizacién o de un
individuo det grupo. Se puede partir con el hecho de que los individuos son mas o
menos eficientes, productivos y satisfechos; que también son mas o menos

adaptables y estan mas o menos adelantados.

2.7.7. Eficiencia - Efectividad organizacional

* La eficiencia organizacional es la cantidad de recursos que se utilizan para

producir una unidad de producto “.80 Es la proporcion de insumos utilizados para

la produccion.

Durante mucho tiempo se hablo de eficiencia organizacional, sin embargo a partir
de diferentes analisis se encontré a este concepto un tanto limitado, ya que hace
referencia a los procesos internos. Ante esta circunstancia se considerd

importante hablar de efectividad y no de eficiencia.

* La efectividad organizacional es la medida en que una organizacion alcanza sus

objetivos “, 61
Los conceptos antes mencionados, no estan del todo separados, existe alguna

relacién, si bien es cierto que en algunas ocasiones la eficiencia lleva a ia

80 Richard L. Daft, 1998
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efectividad, en otras no; asi por ejemplo, * una organizacién puede ser altamente
eficiente pero no alcanzar sus objetivos, porque elabora un producto sin demanda,
de alguna forma una organizacién puede alcanzar sus objetivos de utilidades pero

ser ineficiente.

Como en una organizacion intervienen varios aspectos tanto internos como
externos, para el logro de sus objetivos, la medicion de la efectividad

organizacional se hace mas compleja.

2.7.7.1. Enfoques tradicionales de efectividad organizacional

o Enfoque de recursos de sistemaf2.- evalla la efectividad a parir del
principio del proceso e identificando la capacidad de la organizacion para
obtener los recursos necesarios para un alto desempefio. Se mide su
potencial para explotar su ambiente en la adquisicion de recursos escasos

y valiosos.,

Sus indicadores son :

a) Posicion de negociacion.

b) Capacidad de quien toma las decisiones en el sistema de percibir
correctamente las propiedades reales del entorno externo.

¢) Mantenimiento de las actividades internas cotidianas de la organizacion.

d} Capacidad de la organizacién para reaccionar a cambios en el entorno.

El enfoque de recursos de sistema es valioso cuando otros indicadores de
desempefio son dificiles de obtener. Sobre todo en las instituciones publicas a

veces se hace complicado obtener medidas objetivas y entonces a través por

€1 Ibidem.
82 Ihid, Pag. 62
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ejemplo de la obtencién de donativos, de recursos escasos y valiosos y de efevar

el prestigio es que puede medirse la efectividad organizacional.

o Enfogue de proceso interno®? .- Para este enfoque, lo importante para la
efectividad, es lo que la organizacion hace con los recursos que tiene,

segun se reflejan en la salud y eficiencia intemas. Tiene como indicadores:

a) Una cultura corporativa fuerte y un ambiente de trabajo positivo.

b) Espiritu de equipo, lealtad de grupo y trabajo en equipo.

c} Confianza, confiabilidad y comunicacién entre los trabajadores y la
administracion.

d) Toma de decisiones cerca de las fuentes de informacion.

e} Comunicacion horizontat y vertical sin distorsiones.

f) Recompensas a los administradores por un liderazgo eficaz.

g) Interaccion entre la organizacion y sus partes.

o Enfoque de objetivo®.- Consiste en identificar los objetivos de
productos y determinar que tan bien se han alcanzado. Este enfoque
se ha encontrado con el problema de la subjetividad para objetivos

abstractos, los operativos son mas sencillos de evaluar.

Los enfoques antes citados, tienen la desventaja de ser parciales, cada
uno dice solo parte de la historia. Ante esta situacién surgieron los
enfoques integradores. Reconocen que ias organizaciones estan

inmersas en una gran cantidad de factores.

62 1bid. Pag. 63
&4 |bidem.
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Enfoques contemporéneos de la efectividad organizacional

a) Enfoque de intereses

b) Enfogque de valores en competencia

o Enfoque de intereses.- Mide la efectividad concentrandose
en los interesados de la organizacion. “ Un interesado es
cualquier grupo dentro o fuera de la organizacion que tiene
cierto interés en su desempefio { acreedores, proveedores,
empleados, propietarios ).65Asi, la safisfaccion de tales
grupos se puede considerar como indicador del desempefio
de la organizacion. Cada interesado tiene un criterio
diferente de efectividad porque presenta un interés diferente
en la organizacién, Se utiliza la técnica de encuesta para
conocer el grado de satisfaccién de los interesados y asi
medir la efectividad.

La utiidad de este enfoque esta en que adopta una visién

amplia de la efectividad y examina factores ambientales ¥

organizacionales.

o Enfoque de valores de competencia®.- Robert Quinn y John
Rohrbaugh desarrollaron el enfoque de valores en competencia (
1983 ), combinaron los diferentes indicadores de desempefio.
Plantearon que toda organizacion posee un foco organizacional,

integrado por uno interno y ofro externo.
Este enfoque contribuye en primer lugar, integrando diversos conceptos de
efectividad en uno; en segundo identifica los criterios de efectividad como valores
de fa administracion y muestra como pueden coexistir valores opuestos. Los
cuatro valores en competencia coexisten, pero no tienen todos la misma prioridad

65 jhidem.
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de atencién, misma que ira cambiando dependiendo de las nuevas demandas del
ambiente o un nuevo liderazgo.

2.8. Eficiencia docente

La calidad no es un concepto estatico, es una caracteristica de las cosas que
indica perfeccionamiento, mejora, logro de metas. Cuando se habla de un
programa o sistema educativo de calidad, se hace referencia a aquél que ha
alcanzado estandares superiores de desarrollo. Asi tenemos que un programa
educativo serd considerado de calidad si logra sus metas y objetivos previstos.
Llevado esto al salén de clases, podriamos decir que se alcanza la calidad si el
alurmno aprende lo que se supone debe aprender. Un segundo punto de vista se
refiere a considerar la calidad en términos de relevancia; en este sentido los
programas educativos de calidad seran aquellos que incluyan contenidos valiosos
y utiles: que respondan a los requerimientos necesarios para formar integraimente
al alumno, para preparar excelentes profesionistas, acordes con las necesidades
sociales, o bien que provean de heramientas valiosas para el trabajo o la
integracién del individuo a la sociedad.

Una tercera perspectiva del concepto de calidad se refiere a los recursos y alos
procesos. Un programa de calidad serd aquel que cuente con los recursos
necesarios y ademas que los emplee eficientemente, asi una buena planta fisica,
laboratorios, programas de capacitacién docente, un buen sistema académico y
administrativo, apropiadas técnicas de ensefianza y suficiente equipo, seran
necesarios para el logro de la calidad.

Asi es claro que la calidad no puede reducirse sdlo a una de estas tres
dimensiones, sino al concurso de las tres. La calidad entonces, depende de
multiples factores.

66 Inid. pag. 65
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La calidad educativa no recae sdlo en los directivos de la institucién, sino en todos

sus participantes, y, por su funcién en el proceso educativo, principalmente en el

profesor,

Ahora bien, para que un profesor sea eficiente y sea parte de un sistema de

calidad debera:

1

2)

3)

4)

5)

6)

Conocer claramente cuél es su funcion dentro de la institucion educativa y del
curricufum. Si el maestro sabe cual es su misién como docente y qué espera
de él su escuela, estard en condiciones de cumplir mejor su larea. St, ademas,
tiene bien claro cudl es el perfil de egreso del estudiante que esta formando y
codmo contribuye a él con las asignaturas que tiene a su cargo, podra mas
eficientemente realizar su funcién.

Conocer bien su disciplina y mantenerse actualizado. Esta es una condicién
sin la cual no se puede dar una buena clase. Si no se tienen los conocimientos
suficientes no se puede ensefiar u orientar al alumno en su aprendizaje.
Mejorar la practica docenfe. La preparacién pedagogica es necesaria para
mejorar la practica docente; es necesario que dedique tiempo a capacitarse, a
planear adecuadamente su clase, a mejorar sus habilidades docentes y a
reflexionar sobre como esta haciendo las cosas y como puede mejorarlas.
Transmitir una disciplina de superacién. El papel del profesor es de gran
trascendencia en la formacion del alumno ( transmite valores, actitudes y
virtudes ). El maestro puede contribuir a desarrolfar en el alumno una
disciplina de superacion si busca la transmisién de estandares de excelencia y
autoexigencia que formen en los alumnos deseos de superacién.

£l trabajo colegiado. El trabajo en equipo, planeando , programando,
asumiendo responsabilidades y evaluando sus acciones, adquiere gran
reievancia.

Mejorar la relacion con sus alumnos. En calidad se habla de servicio al cliente,

pero el alumno es més que eso, s una persona que requiere guia y apoyo, y
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s6lo se le podra brindar esta ayuda si el profesor logra establecer un clima
cordial de confianza mutua.
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La

multidimensional, abarcando dos ambitos

actividad docente debe ser ¢

onsiderada desde una perspectiva

diferenciados pero complementarios:

Desempefio Docente

Condiciones de trabajo

de
docentes ( clase, calificaciones, avance

a) Cumplimiento obligaciones

programatico, planeacion  didactica,

participacion en academia ).

a) Carga docente: tipo de asignaturas,

organizacion y contenidos de los

programas.

b) Conocimiento y dominio de Ila

asignatura.

b) Disponibilidad de medios y recursos

en el aula y en el departamento.

c¢) Claridad expositiva

c) Entorno fisico ( aulas, laboratorios,

cubiculos ).

d) Organizacion y evaluacion

d} Apoyo técnico y administrativo a Ia
labor docente.

e) Interaccién en clase: motivacion vy

respeto hacia los alumnos.

f) Uso de medios didacticos.

g} Nivel de exigencia.

h) Satisfaccion.

e} Nivel de autonomia y coordinacién

departamental.

La eficiencia docente dependera de ia forma como se ejecuten estas funciones y

el apoyo que se reciba de la institucién.

La eficiencia docente también puede ser evaluada a partir de los siguientes

aspectos:67

1. Evaluacion centrada en g

formacion y el conocimiento del

12¢
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docente; generalmente hecha para
otorgar incentivos econdomicos vy
profesionales asi como para
consolidar procesos de
capacitacidon y formacion docente
inicial.

2. La evaluacibn centrada en el
conacimiento y las actuaciones del
docente en el aula y centro
escolar, realizada mediante la
observacion sistematica y
continuada en su desempefio en
el aula y procesos de triangulacion
que permiten confrontar
informaciones  provenientes de
diferentes actores, fuentes e
instrumentos. Tiene como objetivo
evaluar la calidad de la educacion,
reconocimiento social de la labor
docente, oforgar ascensos en el
escalafén y consolidar procesos de
capacitacion y formacion docente
inicial.

3. La evaluacién centrada en el
desempefio del docente en e sitio
de trabajo a partir de su saber (
dominios en su formacion como

educador ) de su saber ser (

67 RED RIFAD, “ Encuentro sobre evaluacion del desempefio docente *, 23 — 25 de mayo de 2000,
Cd. México.
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comportamientos y actuaciones ) vy
de su saber hacer ( su practica

educativa ).

Cabe sefialar que la evaluacién de la eficiencia docente mejora la calidad de la
educacion siempre y cuando sea capaz de asegurar o al menos promover que los
docentes sean capaces de lograr que los alumnos aprendan. Pero como el
aprendizaje de los alumnos depende de multiples factores, la evalvacion de los
docentes no puede basarse en este dnico factor. Al mismo tiempo, si se amplian
los factores para evaluar el desempeiio mas alla del proposito de mejorar la
calidad de los aprendizajes, entonces ésta puede servir para otros fines.

Del mismo modo, es necesario identificar como y cuanto influyen otros factores de
la gestién escolar, con la intencion de ponderar este peso especifico en la
evaluacion de la eficiencia docente, puesto que, sin perjuicio de aceptar que el
nicleo de la calidad educativa estd en las relaciones pedagdgicas que se
establecen entre profesor y alumno, se sabe que son necesarias ciertas
condiciones institucionales minimas para que la gestion docente sea efectiva {
desarrollo profesional en conjunto con sus partes, altas expectativas y liderazgo
del director y un clima laboral favorable, entre otros ).

Habida consideracion de lo anterior, el contenido de la evaluacion de la

efectividad docente podria incluir, entre otros, los siguientes aspectos:68

1.- Aspectos técnico - pedagdgicos de la actuacion en el aula.

a} Preparacion: calidad del plan de clases/ cursos / grado / ( logros de
aprendizaje, contenidos y actividades, medios, métodos y formas de
evaluacion ).

b) Realizacion o desarrollo de la clase o curso: conocimiento disciplinario,
metodos y adecuacion del curriculo a las caracteristicas de los alumnos,

comunicacion y relacién con los alumnos { clima o ambiente de la clase ).
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2.- Resultados de la actuacién docente

a) Rendimiento de los alumnos
b} Retencién y promocion escolar
c) Cambios actitudinales en jos alumnos

d) Eficiencia en la actuacion docente

3.- Desarrolfo profesional

a) Formacién previa

b) Iniciativa para la superacion de su nive! de conocimientos

) Nivel de actualizacidn en la especialidad y en e! ambito pedagdgico.

d) Participacion en iniciativas de intercambio de experiencias y desarrollo
profesional en el Ambito educativo.

e) Aplicacion de los conocimientos adquiridos

f) Desarrollo de experiencias de innovacién y / o investigacidn pedagogica en el

aula,

4.- Actitudes personales

a} Actitud en el trabajo: cumplimiento de sus responsabilidades en el aula y en su
institucion { asistencia, puntualidad, cuidado y manejo de bienes a su cargo ).

b} Ejemplaridad del docente en sus formas de actuacion y caracteristicas
personales.

c} Disposicién para participar en actividades co - programaéticas.

68 |bidem.
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3. Metodologia

3.1. Planteamiento del problema

La tematica de la presente investigacién, surgid a partir de la observacién de
situaciones peculiares en este plantel educativo como: desanimo para impartir
clase, evasion en el cumplimiento de esta responsabilidad, enfrentamientos
directos entre el persanal, confusion en las ordenes generadas por parte de
directivos, alumnos descontentos, fuga de autoridad y responsabilidad, existencia
de una estructura formal pero parcialmente presente en la realidad; todo o
anterior permitié vislumbrar una problematica interesante a precisar, respecto a lo
que estaba sucediendo en esta institucion. Es asi como se plantean las siguientes

preguntas como guia de esta investigacion:
3.1.1. Preguntas de investigacién
¢ De qué manera impacta la forma de administrar, al clima organizacional y

la eficiencia docente del CETIS No. X, ?

¢ Es aplicada la administracién de manera efectiva, en el Centro de estudios
tecnoldgicos, industrial y de servicios No. X ?

3.1.2. Objetivos de investigacion
Objetivo general

» Establecer el impacto de la forma de administrar, al clima organizacional y Ia
eficiencia docente del CETIS No. X.
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Objetivos especificos

0 Realizar un diagnéstico de la forma de administrar en el CETIS No. X.

¢ Analizar las caracteristicas del clima organizacional imperante en el Centro de
Estudios Tecnolégicos y de Servicios No. X

0 Evaluar la eficiencia docente del Centro de Educacion Tecnoldgica Industrial y
de Servicios No. X

0 Definir las caracteristicas del personal docente del Centro de Educacién
Tecnologica Industrial y de Servicios No. X

¢ Proponer un modelo que permita elevar la eficiencia docente del Centro de

Educacién Tecnolégica Industrial y de Servicios No. X

3.2, Hipdtesis

Hipotesis de trabajo.
+ El impacto de la forma de administrar en el Centro de Estudios Tecnologicos

Industrial y de servicios No. X se da en la generacion de un clima
organizacional que impide la eficiencia de su personal docente.

Hipétesis alternas

1. Es la organizacion del trabajo la causa principal de |a ineficiencia docente det
CETis No. X
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2. El disefio del trabajo influye de manera determinante en ia eficiencia docente
del CETis No. X

3. El liderazgo practicado en el CETis No. X impide la eficiencia dacente

4. No existe efectividad del clima del CETis No. X para la eficiencia de su personal
docente
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Operacionalizacion de variables

Variable Independiente:

* Forma de administrar

Indicadores

Tndices

1. Estructura organizacional

2. Funciones administrativas

3. Procesos sociales

Objetivos de trabajo

Puoliticas generales de la organizacion
Asignacion de responsabilidades
Asignacion de facultades de mando y
de decision

Sistemas y procedimientos de trabajo

Planeacion de funciones y
actividades

* Coordinacién interpersonal

® & & & &5 = 8 w0

Aprovechamiento de personal
Evaluacién y control de resultados

Comunicacién en el grupo
Solucién de problemas
Direccitn del equipo

Toma de decisiones
Colaboracién con el equipo
Creatividad e innovacion
Manejo de conflictos
Identidad del equipo
Confianza en el grupo
Relaciones humanas

NOTA: Los indicadores fueron obtenidos a partir de la concepcion del Modelo
Socio - Tecnico y del Modelo ampliado de la organizacion { CASTANO ASMITIA ).
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Variables Dependientes

1.- Clima Organizacional

Indicadores

Indices

1. Organizacion del trabajo

Flujo de comunicacion e informacion
Interés en los Recursos humanos
Participacidn en las decisiones
Influencia y control en la organizacion
Presencia de burocracia
Coordinacién e integracion

Instalacicnes

2.- Disefio del trabajo

Retos en el trabajo

Reconocimiento y recompensa del
trabajo

Especificacion y claridad del trabajo

3.- Liderazgo

Consideracidn del liderazgo
Integracién de! equipo
Orientacién a las metas
Utilidad del liderazgo

4.- Liderazgo inler-pares

Consideracion entre compaiieros
Formacion de equipos entre compaiieros
Orientacidn  a las metas entre
compaiieros

Utilidad de la colaboracidon entre

companeros

5.- Efectividad del clima

Efectividad de los grupos
Satisfaccion det personal

Integracion en las metas
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2.- Eficiencia del personal docente

Indicadores

1. Calidad en ef desempefio docente

2 .- Dedicacion a la docencia

3.- Permanencia en la docencia

indices

Préactica de la ensefianza

Apoyo a la docencia

Proyectos académicos

QObra editorial

Titulacion

Investigacion y desarrollo tecnoldgico
Planeacion y desarrollo académico
Proyectos de desarrollo

Vincutacion

Desarrollo institucional

Formacion profesional
Superacion docente y profesional

Horas frente a grupo por periodo

Trayectoria institucional
Afos de servicio
Participacion académica colegiada y

distinciones
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3.3. Procedimientos

DISENQ DE INVESTIGACION

El disefio de la muestra fue bivariado, conformado por una muestra de 90
profesores que constituyen el 90%, y 30 personas del area administrativa (20
operativos y 10 de mandos medios ).

Se aplicaron tres cuestionarios, unc para obtener la informacién concerniente a la
forma de administrar y clima organizacional y los otros dos para determinar la
eficiencia docente, ademas se aplicé una guia de observacion.

3.3.1. Seleccién de Ia muestra

Se aplicd un muestreo no probabilistico sujetos voluntarios, dada la complejidad

para el acceso a la informacion.
La recoleccion de la informacion se obtuvo a través de la aplicacién de 3

instrumentos (cuestionarios) a los integrantes de la muestra y de una guia de

observacion ( ver anexo “instrumentos de recoleccién de datos ).

3.3.2. Recopilacién de datos

Registro anecdotico,

Cabe sefialar en este apartado, que la recopilacién de datos tuvo un alto nivel de
dificultad; en estas instituciones existe gran susceptibilidad por parte de las
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autoridades, respecto al tratamiento de este tipo de temas, de manera inmediata
se sienten juzgados, ofendidos y por supuesto no dan las facilidades necesarias.
Por su parte, tanto el personal docente como el administrativo se mostré temeroso
al expresar sus percepciones sobre la forma como se trabaja aqui; suponian que
en caso de ser descubiertos podrian hacerse acreedores a sanciones,
hostigamiento, en fin molestias, que en términos generales se traducen en
represalias.

Tratando de obtener la mayor objetividad posible, se realizé con sumo cuidado su
obtencidn,

Se utilizo la técnica de cuestionario y observacién para la recopilacion de
informacién.

A continuacion se anotan algunas aclaraciones necesarias sobre los instrumentos

aplicados:

1} Diagnéstico administrativo y Clima organizacional { ver anexo )

Este instrumento contiene preguntas que de alguna manera abarcan ambos
aspectos ( DiagnGstico administrativo y clima organizacional ). Por las areas que
comprende, algunas preguntas fueron dirigidas al personal operativo, otras a
docentes y unas mas a mandos medios. En el instrumento se hace el respectivo
sefialamiento, Se decidid hacerlo de esta forma por las dificultades antes
sefialadas; el aplicar un instrumento mas especifico ( Clima organizacional ) fue

realmente imposibte.
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Es importante también presentar la escala de apreciacion utilizada:

ESCALA DE APRECIACION

APRECIACION CALIFICACION
Excelente 90 - 100
Muy bien 70-89
Bien 60 — 69
Regular 50 - 58
Mal 40 - 49
Muy mal Menos de 49

2) Desemperio en el aula ( anexo )

Instrumento aplicado a alumnos; constituye uno de los elementos a evaluar por el
Programa de Estimulos al Desempefio Docente. Su disefio fue hecho por e
COSNET ( Consejo del Sistema Nacional de Educacién Tecnologica ) SEIT/ SEP.
Se decidié tomarlo como referencia por constituir parte de una evaluacion formal,

autorizada, aunque carezca de confiabilidad.
3) Evaluacion departamental ( Anexo)
La evaluacion obtenida de este cuestionario fue proporcionada por el

departamento de servicios docentes y pertenece también al Programa de

Estimulos mencionado.
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En ambos casos, no se cumple con el requisito de confiabilidad; para solventar
esta situacion se utilizé una guia de observacién e informacién obtenida de
manera informal, asi como percepciones propias al ser parte del personal docente

de esta institucion.

3.3.3. Analisis de los datos

El analisis de datos se hizo a través de un analisis cuantitativo y cualitativo; se
utilizé a la estadistica descriptiva para una mejor precisién en los resultados,
aunado a lo anterior indudablemente que fue necesario y fructifero hacer uso de la
técnica de observacion y entrevista informal para asi obtener una mayor
objetividad en la informacién recopilada.

Los resultados del instrumento 1 fueron agrupados de acuerdo a la similitud de ias

respuestas.
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CAPITULOA

RESULTADOS
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4.- Resultados

A continuacién se muestra el analisis de datos de acuerdo a los instrumentos

aplicados:

Instrumento 1

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Aqui, se detallan los resultados obtenidos en los  cuestionarios aplicados en la
etapa de recoleccion de datos, las respuestas fueron agrupadas en las cinco
opciones que se marcan para cada una de las variables evaluadas obteniendo
asi el diagnostico situacional, sefalando el indice de efectividad administrativa a
través del calculo de la media aritmética.

FASEI

¢ OBJETIVOS DE TRABAJO
= MEDIA= 37.5= MUY MAL

GRUPO VALOR RESPUESTA

1 30 No se establecen objetivos, el trabajo se realiza sin
requerimientos, sin lineas de autoridad

2 40 Objetivos poco claros, na se conocen con la debida
anticipacién. Generalmente el trabajo es
imprevisible

3 40 No hay un replanteamiento de objetivos.

4 40 No se conocen objetivos claros, es muy ampfio lo
que se quiere "lograr’ provoca confusion.

5 No conteslo
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+ POLITICAS GENERALES DE LA ORGANIZACION

= MEDIA=47.5= MAL
GRUPO VALOR RESPUESTAS

1 40 No se informan, quienes los conocen es

porque lo han querido.

2 40 Estos son muy generales

3 80 Son sefaladas

4 30 La mayoria de las veces se trabaja con

desconocimiento de éstas, realmente son a
criteric de cada 4rea.

5.- NO CONTESTO

¢ ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES

= MEDIA= 41.2 = MUY MAL

GRUPO VALOR RESPUESTA

1. 40 Se conoce “ responsabilidades y funciones * pero
la autoridad no las respeta ¢ involucra al personal
en otras cosas,

2 40 Se emplea con mucha frecuencia la técnica del
rumor para provocar confusion y fuga de
responsabilidad.

3 45 No se asignan adecuadamente

4 40 No se informa de manera clara y precisa las
responsabilidades. Son confusas por ello a veces
el personal no desarrolla el trabajo que
corresponde.

5 No contesto
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¢ ASIGNACION DE FACULTADES DE MANDO Y DE DECISION

(AUTORIDAD)
= MEDIA = 57.5 = REGULAR
GRUPO VALOR RESPUESTA

1 40 No existe fimite de autoridad y de decision,
toda esta centralizada, y uno realiza algo
aunque no esté de acuerdo con lo que se
hace

2 70 Se reconoce a las autoridades inmediatas
superiores para la toma de decisiones.

3 60 Las decisiones y érdenes son confusas,
cambiadas y duplicadas.

4 60 Se conocen los limites pero no estamos de
acuerdo con ello, ya que se centra en una
persona y limita la actuacion de los demas.

5 No contesto

+ SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO

= MEDIA =40 = MAL

GRUPO

VALOR

RESPUESTA

40

Los trabajos se realizan por experiencia y
sentide comdn, emotivamente y no por
sisternas o procesos

40

No existen manuales de procedimientos ni
diagramas de flujo.

Sin calificacion porque no existe
normalividad sin el desarrollo del proyecto

30

Todo se trasmite verbalmente no hay
método definido de trabajo

No contesto
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FASE Il

+ PLANEACION DE FUNCIONES Y ACTIVIDADES.

= MEDIA =53 = REGULAR
GRUPO VALOR RESPUESTA

1 30 No existe planeacion ni se respetan
funcicnes, hay improvisaciéon.

2 40 Es dificil programar |las actividades por que
el trabajo no es predecible.

3 80 Soilo en algunos casos ya que se dan
situaciones impredecibles

4 40 No hay planeacidn formal de actividades,
éstas se desarrollan conforme se requiere
un trabajo

5 65 Las funciones definidas del departamento y
personal se rompen a veces por actividades
externas y surge {a improvisacion

¢ COORDINACION INTERPERSONAL

= MEDIA =42 = MAL

# CUESTIONARIO VALOR RESPUESTA

1 30 El esfuerzo en el trabajo no da beneficio
persconal ni grupal ni siquiera quien lo
solicita le da valor a lo hecho.

2 40 El trabajo en cada una de las areas es
hecho de manera independiente.

3 50 No existe comunicacion entre los
departamentos, los eventos en su mayor
parte de dan aislados, sin trascendencia.

4 50 Hay apatia del personal para las diferentes
actividades.

5 No contesto
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¢+ APROVECHAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

= MEDIA =46 = MAL

# CUESTIONARIO

VALOR

RESPUESTA

1

30

Sin oportunidad de desarrollo, por eso se le
minimiza y frena su creatividad, el
desarrollo es por propia iniciativa

40

No existe correspondencia entre puestos y
capacidad profesional.

50

Se conocen algunas potencialidades de las
personas pero no se explotan ni permiten
se desarrollen sus habilidades.

50

En [a institucién existe un gran potencial
profesional, sin embargo no es
aprovechado.

60

Se observa desanimo en el personal por su
desaprovechamiento.

+ EVALUACION Y CONTROL DE RESULTADOS
= MEDIA = 52.5 = REGULAR

GRUPO

VALOR

RESPUESTA

40

No se evailian las acciones porque no se
tiene intencidn de llevarlas a cabo, aunque
se evaluen, controlen y se interpreten no
se toman en cuenta para la toma de
decisiones futuras.

60

No se cuenta con técnicas de evaluacion.
El docente no es retroalimentado de
manera formal.

60

Aunque existen formatos de control, no son
tomados en cuenta para una evaluacitn y
buscar la mejora del desemperio docente,

50

Los procedimientos de evaluacién son muy
rudimentarios.

No contesto
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FASE Il

+ COMUNICACION EN EL GRUPO
= MEDIA = 48 = MAL

GRUPO VALOR

RESPUESTA

1 40

Es también informal, su fin es evitar
repeticion de trabajo. La peticion del trabajo
es confusa (solicitud de algo) y a veces se
realiza cuando menos 3 veces el trabajo.

La comunicacion es fluida y clara {lo que se
quiere del trabajo) pero se piden con poco
tiempo de anticipacidn o ninguno.

No se emplean los canales adecuados.

No se nos informa ampliamente y por ello
no tenemos los elementos para realizar
ningtin trabajo, la informacion es
insuficiente y confusa

La comunicacion tanto informal como
formal deficiente; por lo tanto hay fuga de
respensabilidad y autoridad.

¢ SOLUCION DE PROBLEMAS
= MEDIA = 50 = REGULAR

GRUPO VALOR RESPUESTA

1 40 Se atienden parcialmente y de manera
extemporanea

2 50 Los problemas son atendidos de manera
precipitada.

3 55 De alguna forma se dejan pasar, no se
atienden en su momento por o que se van
acumulando.

4 40 Las "soluciones” son por criterio de jefes

por lo que es demasiado subjetiva la
alternativa de solucién y no se resuelve en
esencia el problema.

No contesto.

141




¢+ DIRECCION DEL EQUIPO.
= MEDIA = 54 = REGULAR

GRUPO

VALOR

RESPUESTA

40

La mayoria de las veces el jefe inmediato
no tiene claro lo que se le requiere a su
area, no les transmiten objetivos, por ello
no dan funciones claras,

60

A veces son poco claros los objetivos pero
se busca la eficiencia en las actividades
porque sabemos que contribuimos al logro
de metas (con nuestro trabajo individual).

60

A veces hay estancamientos que se
intentan resolver para no afectar el trabajo.

50

Las metas como equipo no se tienen con
claridad, por falta de planeacion, se trabaja
a veces por inercia, y fas sugerencias no
son escuchadas.

60

L.a mayor parte del tiempo se tiene
conocimiento de las funciones del
departamento, aunque en ciertos
mamentos se llega a perder o confundir la
distribucidn de funciones.

142




ADMIRISTRACION, CLIMA ORGANIZACIONAL Y EFICIENCIA DOCENTE EN UN CENTRO DE ESTUDIOS

TECNOLOGICOS INDUSTRIAL Y DE SERVICIOS,

+ TOMA DE DECISIONES
= MEDIA = 44 = MAL

GRUPO VALOR RESPUESTA

1 30 Las decisiones son verticales, sin consideracién al
personal, sdlo se informa (parcialmente) tampoco se
considera si esta de acuerdoe o no.

2 40 El liderazgo es autocratico por 1o que no se
consideran opiniones y s6l0 se dan &rdenes.

3 40 La mayoria de veces las decisiones son tomadas por
fa instancia superior en una escala jerarquica, pero
en ios momentos necesarios se ha tomado la
decision.

4 50 Las decisiones son tomadas de manera superficial,
arbitraria y precipitada.

5 60 Las decisiones generalmente no son acertadas,
generan descontento, inconformidad en el personat.

+ COLABORACION EN EL EQUIPO.

= MEDIA = 52 = REGULAR

GRUPO

VALOR

RESPUESTA

30

E! equipo es sin el jefe, entre nosotros se da apoyo
ylo colaboracién, pareciera que buscan dividir para

vencer.

70

La colaboracidn se da por los valores de cada
integrante mas que por una claridad de objetivos o

de recursos asignados.

60

El grupo de trabajo esta conformado por
profesionales de dreas muy diversas y por ello a

veces no se llega a un consenso.

40

Entre el personal si, pero no con direclives, asi que
no tiene caso que el personal esté de acuerdo

porque la dltima palabra la tienen los directivos.

60

Hay diferencias de criterios, de ahi que surjan

opiniones conlrarias sobre la ejecucion de un trabajo,
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¢+ CREATIVIDAD E INNOVACION.
= MEDIA = 50 =REGULAR

GRUPO VALOR

RESPUESTA

1 30

Trabajo rutinario en su mayoria, ia
creatividad e innovacion es personal y no
es general,

El burccratismo ha bloqueado cualquier
oportunidad de cambio.

No se da la oportunidad o se da en
apariencia, el personal ve que sus
propuestas no son escuchadas pierde
interés por innovar su trabajo y se vuelve
rutinario.

Hay actividades en las que se puede
observar la creatividad y son apoyadas.

5 50

La autoevaluacion se realiza no en forma
sistematica, hay resistencia al cambio.

+ MANEJO DE CONFLICTOS
= MEDIA = 36 = MUY MAL

GRUPO VALOR RESPUESTA

1 30 No se intenta resolverios, por eso hay
desinterés, apatia y resentimiento

2 60 Se le busca solucion a Jos conflictos para que
ne interfieran en metas ni en las relaciones
interpersonales.

3 No califico, por considerar gue no existe

4 40 Debido a que los conflictos no se solucionan
entre €l personal y enire los directivos quedan
resentimientos por lo que el trabajo se realiza
con desanimo, sin interés,

5 60 Los conflictos han llevado su curso natural,

acarreando incomodidad entre los trabajadores
y con la indiferencia o desconocimiento de
superiores.

144




ADMINISTRACION, CLIMA ORGANIZACIONAL Y EFICIENGIA DOCENTE EN UN CENTRO DE ESTUDIOS

TECNOLOGICOS INDUSTRIAL ¥ DE SERVICIOS. |

+ IDENTIDAD DEL EQUIPO,
= MEDIA = 47.5 = MAL

GRUPO VALOR RESPUESTA

1 40 No existe se da la cautela en ias relaciones.

2 S0 Hay cohesign

3 80 Hay cohesion pero no en cuanto a opinion
0 experiencia por lo que cuesta (a veces)
llegar a unificar criterios

4 30 No se trabaja en equipo por falta de
dispenibilidad de directivos

5 80 En los momentos necesarios se discute, se
analizan los diversos puntos de vista y se
rescata el mas conveniente.

+ CONFIANZA EN EL GRUPO.
= MEDIA = 48 = MAL

GRUPO VALOR RESPUESTA

] 30 No existe confianza en el grupo, se duda de
la capacidad del personal.

2 60 No hay clara definicion de lo que es la
calidad del trabajo.

3 50 No hay confianza, existe un celo
profesional.

4 40 La confianza y por lo tanto el trabajo en
grupo es minimo.

5 60 La confianza se da de manera parcial en
los subgrupos.
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* RELACIONES HUMANAS.
= MEDIA = 52 = REGULAR

GRUPO VALOR

RESPUESTA

40

Se da entre compafieros cercanos, pero no
con la autoridad (vertical).

60

Las relaciones humanas son muy

superficiales, se observa gran hermetismo.

40

diferentes.

No es optima por las diferencias en
formacion, experiencia, criterios y opiniones

50

elevados.

Entre algunos comparieros de trabajo si
existe esa confianza por lo que a ese nivel
se dan las soluciones sin que sea necesario
que lleguen a niveles jerarquicos mas

70

Se procura hacer ligero el trabaijo.

REPORTE GLOBAL “ DIAGNOSTICO SITUACIONAL *

FASE! “ ESTRUCTURA

FASE Il “ FUNCIONES

FASE Ill “ PROCESOS

ORGANIZACIONAL ADMINISTRATIVAS “ SOCIALES ©
MEDIA= 45 = MAL MEDIA= 48 = MAL MEDIA= 48 = MAL
. Objetivos de trabajo 1. Planeacion de funciones |1. Comunicacibn en el
. Politicas generales de la y actividades grupo
organizacién 2. Coordinacion 2. Solucién de problemas
. Asignacidn de interpersonal 3. Direccidn del equipo
responsabilidades 3. Aprovechamiento de |4. Toma de decisiones
. Asignacion de facultades recursos humanos 5. Colaboracién  con el
de mando y de decision ]4. Evaluacion y control de equipo
. Sistemas ¥ resultados 6. Creatividad e innovacion
procedimientos de 7. Manejo de conflictos
trabajo. 8. Identidad del equipo
9.

Confianza en el grupo

10. Relaciones humanas.
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La confiabilidad y validez de este instrumento fue obtenida a traves de la
aplicacién del coeficiente alfa de Cronbach.

ANALISIS ESTADISTICO

ANALISIS ESTADISTICO
FASEI PUNTUACIONES MEDIA s
OBJ, DE TRABAJO 30 40 40 40 38 5
POLITICAS GRALES.ORG. 40 40 80 30 48 22
ASIGNACION DE RESP, 40 40 45 40 41 3
ASIGNACION MANDO Y D. 40 70 60 60 58 13
SISTEMAS Y PROC. TRAB. 40 40 30 37 6
44 8
FASE Nl PUNTUACIONES MEDIA s
PLANEACION DE FUNC. .. 30 40 80 40 65 53 27
COORD. INTERPERSONAL 30 40 50 50 43 10
APROVECHAMIENTO R.H. 30 40 50, 50 60 46 10
EVALUACION ¥ CONTROL 40 60 60 50 53 10
49 g
FASE Il PUNTUACIONES MEDIA s
COMUNICACIGN GRUPAL 40 60 50 40 50 48 10
SOLUCION DE PROB, 40 50 55 40 46 8
DIRECCION DEL EQUIPO 40 60 60 50 60 54 10
TOMA DE DECISIONES 30 40 40 50 60 44 8
COLABORACION EN EQUIPO 30 70 60 40 60 52 18
49 4
RESULTADO GLOBAL 47 6
FASE 1 FASE It FASE Il r Pearson
28 23 23| 0.92181872|1¢con2
33 34 34; 0.93808763|1 con 3
28 24 24 1i2con 3
43 38 38
21 21
X Pearson 0.95330212
N=14
ALFA 0.95
CRONBACH

De acuerdo a los datos anteriores y al célculo del coeficiente aifa de Cronbach, ei
nivel de confiabilidad se encuentra dentro de los parémetros aceptados.
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Instrumento 2
"DESEMPENO EN EL AULA “

Este instrumento fue aplicado por el departamento de servicios docentes a una
muestra de 30 alurmnos por grupo v al 50 % de los grupos del personal docente.
Aplicando estadistica descriptiva se obtuvo una media de { 3 ). lo cual significa
que el profesorado de esta institucién se encuentra evaluada como regular por los
alumnos.

El instrumento cuenta con diez preguntas, a continuacion se hace un comentario
sobre las respuestas obtenidas :

1) La mayoria contesto que no son entendidos los temas
del programa y su relacién.

2) Las materias son impartidas de manera muy particular,
no hay comunicacion entre los docentes para establecer
su vinculacion,

3) Existe dificultad para proponer y realizar actividades en
los talleres, laboratorios, auditorio; debido a la evasion de
responsabilidades ( no hay materal, los equipos se
encuentran descompuestos, no se encuentran las llaves,
elc. ).

4} Y 5) De la misma forma que en la pregunta anterior, no
hay condiciones favorables que permitan la utilizacién de
otros recursos didacticos.

6) Predomina la ensefanza tradicional.

7} y 8) La evaluacion es uno de los puntos medulares, se
deja a libertad del maestro, aunque existe la academia, los
acuerdos no se respetan, los exdmenes no cumplen con
los elementos basicos; se da |a arbitrariedad.

) Se observa desanimo en la imparticion de clase, se
buscan oportunidades para evadira.
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10 ) El avance programéatico es variable, hay grandes
diferencias entre los grupos.

Esta es la percepcion de los alumnos hacia el trabajo de sus profesores, y no es
muy halagadora; sin embargo cabe resaltar que de esta situacion, no solamente
es responsable el docente, si no tode el personal, al generar un ambiente poco
propicio para el buen desempefio.

Instrumento 3
* Evaluacion departamental *

Aunque esta evaluacion habria sido de gran utilidad, no se considerd por observar
parcialidad en los resultados, no puede considerarse como informacion objetiva ya
que quién se encarga de esta tarea no cumple con todos los requisitos de
objetividad,

Propiamente no existe una evaluacion departamental por el area correspondiente.
No se aplica a la totalidad de la plantilla docente, Gnicamente a aguellos que
participan en el Programa de Estimulos al Desempefio Docente { de 3 a 5 al afio ).

Instrumento 4

* Guia de observacion *

Lo observado basicamente se centra en la parlicipacion en e Programa de
Estimulos al Desempefio Docente de la Subsecretaria de Educacion e
investigacién Tecnoldgicas ( SEIT ), este programa data de 1992 vy fue hasta
1998 donde fue propuesto por los directivos de la institucién un grupo de 8
profesores, mismos que fueron aceptados; sin embargo cabe mencionar que
reaimente fue un logro de los interesados ya que los directivos a nadie
consideraban merecedor de ser beneficiado por este programa. Dicho programa
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reconoce y premia el trabajo académico y profesional destacado de su personal
docente,

Ante esta situacion se detecta poca motivacion por parte de los docentes a
destacar su trabajo con diversas actividades de relevancia académica y
profesional. En la evaluacién del afio 2000, solo participaron 10 profesores y

Gnicamente fueron aceptados seis.

4.1. Caracteristicas del personal docente

NIVEL ACADEMICO DEL PERSONAL DOCENTE

NIVEL CONCLUIDOS TRUNCOS TITULADOS

ACADEMICO
MEDIO BASICO 2 1 2
{ COMERCIAL )
MEDIO SUPERIOR 2 0 0
{ BACHILLERAT O}
MEDIO SUPERIOR 1 4 1
{ TECNICO )
NORMAL SUPERIOR 3 1 3
LICENCIATURA 66 20 66
TOTAL 74 26 72

El plantel cuenta con una poblacidn docente promedio de 100, se sefiala asi
porque el sistema permite una gran movilidad ( altas, bajas, cambios,
comisiones ). Un 60 % aproximadamente pertenecen a carretas del arsa
fisico — matematicas, 25 % econémico administrativas y un 15% corresponden
a la quimico - bioldgicas.

La media de edad del personal docente se encuentra entre los 40 afios. En

cuanto a la antighiedad, esta oscila entre los 10 y 15 afios, en promedio .
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Algo importante por sefialar, es el sistema de promocion y estimulos al
personal docente. Existe un tabulador que proporciona posibilidades para
ascender, sin embargo se observa muy poca participacion, al igual que en el
Programa de Estimulos al Desempefic Docente y otros derechos Y
prestaciones mas que requieren de la preparacion y actualizacion académica
y profesional.

4.2. Caracteristicas del modelo administrativo utilizado en el Cetis No. X

Partiendo de la idea de que Ja Administracion es lograr objetivos
organizacionales a través de otros; aqui no se esta dando este logro, hay
descontento tanto de los clientes internos como de los externos.

No existe un modeloe administrativo definido, para quienes se encuentran a
cargo del desempefio de dicha funcion, existen ideas vagas, dispersas y
desconocimiento de cdmo hacer que la gente trabaje y se alcancen los
objetivos. Los planteamientos de los tedricos mas remotos, ne son llevados a
cabo. De la misma forma como sucedia en esas épocas y que era bastante
accidental el que el talento de un empleado fuera adecuado a los
requerimientos de un puesto, y en lugar de que los puestos fueran asignados
de acuerdo con habilidades determinadas y conocidas, los empleados eran

asignados a capricho,

De acuerdo con los resultados obienidos en la investigacién, el modelo

administrativo utilizado en este plantel educativo se caracteriza por:
a) No haber una planeacion real que sefiale objetivos y metas; las actividades

se van dando de acuerdo a como se van presentando y solicitando por

instancias superiores.
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b}

9)

h)

Al no darse la etapa anterior desde luego que todas las demas van
recibiendo efectos fuertes, de esta forma la organizacion e integracion de
las diferentes areas chocan, se bloguean, cada quién actua de manera
aislada.

La etapa de la direccion entra en conflicto, hay evasion de autoridad y por
lo tanto de responsabilidad, no hay una coordinacién armoénica de
actividades y esfuerzos.

Las decisiones son confusas, distintas e imprecisas.

Los puestos son asignados de manera poco atinada; una parte importante
del personal no esta en el iugar en el que pueda brindar un desempefio
efectivo.

El personal de nuevo ingreso debe intuir sus funciones, no hay un
adecuado proceso de induccion; de inmediato el gusto por la iniciativa y la
responsabilidad son atacados por el resto del personal, hasta dejarse
llevar poria corriente.

No hay un reconocimiento al buen desempefic; hay un hostigamiento
hacia el personal que no cumple con las expectativas de quienes se
encuentren al mando en ese momento. Esta situacion de manera especial
forma parte de la cultura erganizacional.

No hay liderazgo, hay jefes.
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4.3. Clima organizacional del Cetis No. X

Los resultados de la investigacion, apoyados en los instrumentos aplicados, la

guia de observacién, asi como entrevistas informales describen un clima adverso,

de individualismo, desconfianza, minima integracion, sin liderazgo,. que ha estado

afectando tanto los objetivos institucionales, la efectividad docente y los abjetivos

personales.

El clima organizacional de este plantel educativo puede ser descrito a partir de los

siguientes puntos que se sefialan en el cuadro siguiente:

PROCESC ORGANIZACIONAL

CARACTERISTICAS PARTICULARES

1. Liderazgo.

El liderazgo utilizado es autocratico, aunque no hay un
reconocimiento de esta habilidad en quienes fienen la
autoridad oficial o formal por parte de los empleados. Se
sefiala que allider se le identifica y reconoce, no se le
impong.

Ofra caracteristica peculiar es que en los mandos medios
predomina e liderazgo Laizze Faire * dejar hacer, dejar
pasar*,

2. Comunicacion.

La comunicacion esla totalmente desvirtuada, no se
emplean los canales y medios adecuados para hacerla
efectiva.

3. Control.

En cuanto a la aplicacidn administrativa no existe: Es
ufilizade de forma parcial,

4, Geslion de conflictos.

El nivel de conflictes esta siendo rebasado, se ha atentado
conlra la dignidad e integridad del personat.

5. Coordinacion.

Cada 4rea actia de forma independiente con los
consecuentes bloqueas y duplicacion de funciones. Se
invaden 4reas y se descuidan las propias.

6. Centralizacibn, descentralizacion de la loma de

decisiones.

Se ha provocado una confusion en la toma de decisiones,
de pronto se centrafiza y en otros momentos se abre tanto
que cualquiera se toma la atribucion,

1. Especiglizacion de funciones.

El nivel profesional es muy vaniado pero existe personal
capacitado sin embargo no es aprovechado, y los puestos
han estado ocupados por el personal menas indicado.

8. Estalus, papel y relaciones.

El personal en términos generates, no es valorado o
reconocido.
Sabretodo el personal docente se siente poco reconocido.

8. Mecanismos de socializacién de los empleados.

Hay poca apertura del personal hadia la retroalimentacion y
aportacién que cada quién podria aportar y recibir.
Los grupos de amistades son muy pequefios y cerrados: al
personal de nuevo ingreso se le dificulta integrarse

10. Grado de autonomia de los empleados.

Por todas las deficiencias sefialadas hay una gran fuga de
responsabilidad y compromiso. Se plantean un sin fin de
evasivas para dar cumplimiento a ias tareas senaladas.
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Con todo lo anterior, indudablemente que no pueden ser alcanzados los objetivos,
del personal, del plantel y la DGETI .

4.4. Relacién forma de administrar - clima organizacional - eficiencia

docente

A partir del diagnéstico obtenido en la investigacion, bajo el modelo socioc —

técnico, existe una intima relacién entre la forma de administrar, el cfima

organizacional y la eficiencia docente.

FORMA DE
ADMINISTRAR

CLIMA
ORGANIZACIONAL

EFICIENCIA DOCENTE

% No hay difusion de
los objetivos, metas vy

Valores &licos escasos

+  Asignacién de materias que
en algunes casos  no
comesponden  al perfil
profesional,

programas
ingtitucionales.
% Los directivos Esfuerzos individuales
desconocen las
potendialidades  del
personal.

+  Saturacidn de grupes

% No se Involucra al
personal en |os
diversos aventos
académicos.

Poca comunicacion entre
los subgrupos

¢ Trabajo colegiado {
academias ) distorsionado,

%  Comunicacion
minima
interdepartamental.

Conflictos personales

+ instalaciones en malas
condiclones.

% Intimidacién hacia el
personal que se
atreve hacer alguna
observacion.

% Las oOrdenes se dan
en diferentes
versiones y
personas.

% No hay diagndstico
de necesidades de
capacitacion.

Apatia

¢ Aulas  con falta de
capacidad para el nimero
de alumnos,

No estd presente el
liderazgo

+ En algunos casos, Ia
relacidn profesor - alumno
es tirante,

Conformismo

+  Confusibn en programas de
estudio.
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CONCLUSIONES
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Conclusiones

La administracién es un aspecto fundamental y determinante en todas las
organizaciones, su forma de aplicarla propiciara el logro de objetivos, y no tan
solo de ésta sino también los su personal.

La pregunta guia de esta investigacion fue: ¢ COomo impacta la forma de
administrar, al clima organizacional y la eficiencia docente en el CETIS No. X 7.

Y como respuesta tentativa: “ El impacto de la forma de administrar en el Centro
de Estudios Tecnoldgicos Industrial y de Servicios No. X se da en la generacion
de un clima organizacional que impide la eficiencia de su personal docente,

Las variables tratadas en este trabajo fueron: 1) forma de administrar, 2) Clima
organizacional, 3) Eficiencia docente.

La forma de administrar tiene un impacto importante en el clima organizacional, ya
que debido a su informalidad, ausencia de liderazgo, planeacion, organizacion,
integracion y control, ha propiciado que el personal muestre poco compafierismo,
disgustos constantes por el trato que recibe de las autoridades, falta de
motivacion, desconfianza, poca iniciativa al no recibir reconocimiento por su
trabajo, toda lo anterior necesariamente se ve reflejado en la eficiencia del
personal docente; en éste recae uno de los pesos mas importantes de Ia
institucion.

Ante esta situacion, el docente se ve afectado pues no se generan las
condiciones mas dptimas de trabajo.

Ahora bien, la problematica presentada no tan solo tiene como afectados al
personal docente, sino que como institucion plblica tiene consecuencias
importantes en sus clientes, los alumnos.

En términos generales la educacién media superior tecnolégica del pais se
encuentra en condiciones de gran similitud. Tal vez parezca aventurado hacer
esta aseveracién, sin embargo, podria hacerse un estudio de mayor amplitud para

comprobario.
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Considerando lo anterior es que se hace el planteamiento de una propuesta de
mejora que inicie con la atencién y cambio de la problematica descrita en este
trabajo de investigacion. Es necesario iniciar con el cambio, sobre todo en lo que
respecta a la calidad humana de quienes se encuentran involucrados, podria
iniciarse con un programa de Administracién por valores, de tal manera que se
genere un ambiente mas propicio el cambio en las demas areas.
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MODELO PROPUESTO

El siguiente modelo administrativo se sugiere aplicar ante la problematica
detectada en esta institucion educativa. Dicho modelo, disefado por Ivancevich
( 1990 ), se ajusta perfectamente a las necesidades encontradas; durante la
investigacion se encontrd que el clima organizacional afecta de manera
determinante a la eficiencia docente, pero indudablemente, éste ha sido generado

por la forma de concebir y aplicar la administracién.

Este modelo sefiala la interaccién entre la conducta, la estructura, los
procedimientos y el desempefio organizacionales, precisamente, aqui es, donde

seria importante hacer cambios.
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UN MODELO DE ADMINISTRAGCION: COMPORTAMIENTO, ESTRUCTURA Y PROCESO

Enlomg
|
CONDUCTA ORGANIZACIONAL
CARACTERISTICAS MOTIVACION
INDIVIDUALES
Actituces Motrvos Necesidades
Percepciones. Esfuerzo
Personatidag Equidad
i Reforzamento
Estrés
Valores
GRUPO E LIDERAZGO
INTERGRUPQ
Esiructura del grups Poder Politica
Proceso del prupo intimicacion
Normas Rasgo
Papeles Conductual
Resolucidn de conflictos Siusconal
Via - mata
Normative
ESTRUCTURA ORGARIZACKGNAL
CLIMA DE LA DISERO DISENOS DESARROLLO
DRGANIZACKON MICROORGANIZACIKON | MACROORGANIZACKINALES ORGANIZACKONAL
Conducia Agtrr Zerdif [e o
Estuctura Amphacidn de puestos Buroctatia Adiestrarmignto en ef
Procedimientas Enriquecimiento de Matriz rabae
Rendimienio puestos Proyecio Adestramiento fuerd del
(desempenio) Calidad de I3 vida Infermacion rabaje
laborad Contingencia Modificacion de la
darmana laboral
Rejilla gerenciat
ANESiramento en ta
sensibllidad
Ptanescitn oe comera
PROCEDUIIENTOS
ORGANIZACIONALES
EVALUACION DEL PREMIOS
DESEMPERO
Finalidad Monetanos
Wélodos Retaciones con ef puesto
Evaduacin (inlrinsacos)
Propuesios por el superviscr
COMUNICACIONES TOMA DE
DECISICNES
Flujo Tipos
Frecuendia Procedimeentos
Cotdad En grupo
GESEMPERO
DESEMPENG [ DESEMPENO DEL DESEMPERD
INDIVIDUAL GRUPO ORGANIZACHONAL
Metas Metas Rentabdidad
Satistacoion Moral Respuesis socal
con ¢ babajo Resultacos Cantidad
Satstaccion Conesidn Calidad
con k3 carera Efectiwdad
Calidad del Adaplabilidad
iraba
| I
ENTORNO ENTORNO

FUENTE. IVANCEVICH, GIBSON, Organizaciones, pag. 35
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El capital intelectual debera ser atendido a través de la educacidn, experiencia,
desarrollar habilidades naturales y algo de suma importancia LA ACTITUD. Para

ello se debera estructurar, capitalizar y sistematizar,

Ademas se partira con la idea de que la base de una organizacion inteligente se

construye mediante:

a) un ambiente de reto y experimentacion que estimule el desarrollo mentat de
cada miembro de la organizacion.

b} Una estructura que provoque (a generaci6n del conocimiento y asegure que
cada nueva experiencia sea incorporada y compartida a lo largo y ancho de
ta organizacién.

c) Una tecnologia que sistematice y estructure cada nuevo conocimiento

generado dentro de la empresa.
Es clara la importancia que tiene el liderazgo en esta tarea.
Ahora bien, todo lo anterior puede servir de fundamento para posteriormente

iniciar con un programa calidad, de tal manera que se consolide el cambio a

través de su filosofia.

ESTRUCTURA
PERSONAL PLATAFORMA
TECNOLOGICA
CLIMA Y CULTURA PROCESCS

ORGANIZACIONAL
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o Estructura

Se debe iniciar eliminando la estructura piramidal ya gque produce lentitud,
centralizacion, inflexibilidad y protecciéon a los trabajadores ineficientes e
ineficaces. Se elimina el concepto jefe por el de facilitador; se hace hincapié en
que el personal ya no es administrado sino liderado. El trabajador es evaluado no

solo por su facilitador inmediato sino también por sus compaieros, clientes y

colaboradores.
Faciitador inmediatn
Conmpafiero Empleado Cliente
Coiaborador
o Procesos

El trabajo debe organizarse por sistemas basicos:

» Técnico
= Téctico

v Esiratégico

CLIENTE

*  Administrativo
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Las jefaturas deberan estructurarse por procesos, de esta forma no se
obstaculizarian unas a ofras. La responsabilidad debe ser por resultados.

o Tecnologia

Aprovechar todos los avances tecnolbgicos en pro del servicio al cliente. La
tecnologia facilita el disefio de los sistemas de informacién para la calidad del

servicio. Se debe manejar mas informacién y menos papeles.

o Clima y cultura organizacional

Los valores de los trabajadores y la organizacion, deben ser compartidos, creando
un clima propicio para la iniciativa, el aporte y el reconocimiento. Aqui se
establece de manera muy clara la Misién / Vision.

o Personal

Aqui se hace énfasis en Ja polifuncionalidad del personal y la rotacién de puestos.
Las funciones son enriquecidas con tareas que saquen el puesto de la rutina Y,
que lleven al trabajo en equipo. No hay manual de puestos sino manual de clases.
Por otro lado se inculca el sentido de pertenencia, orgullo y solidaridad laboral. Se
elimina el concepto de castigo.
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ANEXO “ INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS “

ANEXO
INSTRUMENTOS APLICADOS

Instrumento 1
DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

INSTRUCCIONES: Marque con una cruz la calificacion que, segun usted,
identifica la situacién de su grupo de trabajo, ya sea que se acerque a la

caracterizacion que se describe a la derecha o a la izquierda de 1a linea continua.

OBJETIVOS DE TRABAJO
{ Docentes, administrativos operativos )
10 20 30 40 50 60 70 B0 90 100

Casi desconocidos; poco claros y|Todos conocemos los objetivos y los

difusos. comprendemos, aceptamos y

apoyamos.

Comentarios para clarificar la calificacién asignada:

En su caso, para mejorar se sugiere:

ADMINISTRACION, CLIMA ORGANIZACIONAL Y EFICIENCLA DOCENTE EN UN CENTRO OE ESTUDIOS
TECNOLOGICOS INDUSTRIAL Y DE SERVICIOS.
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POLITICAS GENERALES DE LA ORGANIZACION

( Docentes, administrativos operativos )

10 20 30 40 50

60 70 80 90 100

Casi no conocemos las politicas y
normas que sirven de base para

nuestro funcionamiento y actuacion.

Todos conocemos y comprendemos
claramente las politicas y normas que
nos rigen y estamos identificados con

ellas.

Comentarios para clarificar la calificacion asignada:

En su caso, para mejorar se sugiere:

ADMINISTRACION, CLIMA ORGANIZACIONAL Y EFICIENCIA DOCENTE EN UN CENTRO DE ESTUDIOS
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ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES
( Docentes, administrativos operativos )

10 20 30 40 50 I 60 70 80 90 160

Casi no conocemos nuestras funciones | Todos conocemos claramente nuestras
y responsabilidades; trabajamos segin |funciones y responsabilidades.

creemos que es [o mas conveniente.

Comentarios para clarificar la calificacién asignada:

En su caso, para mejorar se sugiere:

ADMINISTRACION, CLIMA CRGANIZACIONAL Y EFICIENCIA DOCENTE EN UN CENTRO DE ESTUDIOS
TECNOLOGICOS iINDUSTRIAL Y DE SERVICIOS.
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ASIGNACION DE FACULTADES DE MANDO Y DECISION
{ AUTORIDAD )

( Mandos medios )

10 20 30 40 50 60 70 80 20 100

No sabemos exactamente cuales son Conocemos  nuestros  limites de

nuestras facultades de mando y|autoridad y estamos de acuerdo con

decision.  Ejercemos  autoridad  y|ellos.

dirigimos nuestros grupos con nuestros

propios puntos de vista.

Comentarios para clarificar la calificacién asignada:

En su caso, para mejorar se sugiere:
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SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO
( Docentes, administrativos operativos, mandos medios )

10 20 30 40 50

60 70 80 90 100

El trabajo se realiza por sentido coman
porque no existen manuales oficiales de
sistemas y procedimientos técnicamente
disefiados. Los métodos de trabajo se
conocen y se transmiten por medio de
informacién verbal,

Los sistemas y procedimientos de
trabajo existentes fueron disefados
técnicamente y autorizados en forma
oficial. Periddicamente son revisados y
actualizados y son un fundamento
hasico para el desempefio de las tareas.

Comentarios para clarificar la calificacion asignada:

En su caso, para mejorar se sugiere:
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PLANEACION DE FUNCIONES Y ACTIVIDADES

( Docentes, administrativos operativos )

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Se percibe improvisacion de nuestras{Las actividades se programaron
actividades y trabajamos * al dia *. eficientemente dentro de lo predecible y

la improvisacion es minima.

Comentarios para clarificar la calificacién asignada:

En su caso, para mejorar se sugiere:;
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APROVECHAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

{ Mandos medios )

10 20 30 40 50

60 70 80 90 100

No conocemos las  habilidades,
experiencias y potencial de las personas
que laboran en nuestros grupos de
trabajo y por lo tanto, no esperamos

incremento  en su productividad y

eficiencia.

Continuamente evaluamos el potencial y
capacidades de las personas, y creamos
condiciones propicias para que se
desarrollen y participen creativamente

en el trabajo.

Comentarios para clarificar la calificaciéon asignada:

En su caso, para mejorar se sugiere:
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EVALUACION Y CONTROL DE RESULTADOS

{ Mandos medios )
10 20 30 40 50

60 70 80 80 100

Las técnicas de control con que
contamos no nos permiten evaluar
correcta y especificamente los

resultados que estamos obteniendo.

Poco sabemos respecto a qué tanto

estamos avanzando.

Contamos con técnicas adecuadas de
evaluacidn y control de resultados.
Sabemos claramente qué tanto estamos
logrando y con qué grado de eficacia.

Comentarios para clarificar la calificacién asignada:

En su caso, para mejorar se sugiere:
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COMUNICACION EN EL GRUPO
{ Docentes, administrativos operativos, mandos medios )

10 20 30 40 50 60 70 80 a0 100
Nuestro intercambio de informacién es|{Nuestra comunicacion, tanto formal
muy pobre, confusa y ambigua.|como informal, es oportuna, fluida y

Sentimos que nos falta informacion para

trabajar mejor.

clara, y nos ayuda a hacer mejor nuestro

trabajo personal y en equipo.

Comentarios para clarificar la calificacién asignada:

En su caso, para mejorar se sugiere:
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SOLUCION DE PROBLEMAS
( Docentes, administrativos operativos, mandos medios )

10 20 30 40 50

60 70 80 90 100

Al resclver problemas no se recaba la
informaciéon necesaria y las soluciones
son planteadas con poco método vy
sistematizacion; es pobre la bOsqueda

de las mejores soluciones.

Al presentarse problemas se recaba

toda la informacién necesaria; con
métodos racionales se buscan siempre

tas mejores soluciones.

Comentarios para clarificar la calificacion asignada:

En su caso, para mejorar se sugiere:
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DIRECCION DEL EQUIPO
( Docentes, administrativos operafivos, mandos medios )

10 20 30 40 50

60 70 80 90 100

Generalmente no tenemos claro hacia
donde vamos en nuestras funciones y
no estamos seguros de que lo que
hacemos nos llevara eficazmente a
nuestras metas de equipo y personales

de trabajo.

Nuestros objetivos son claros vy
sabemos que nuestras actividades nos
llevaran eficazmente al logro de los
mismos. Siempre sabemos hacia donde
vamos como equipo y como personas

en el trabajo.

Comentarios para clarificar la calificacién asignada:

En su caso, para mejorar se sugiere:

FUENTE: CASTANO, Asmitia darvelio ( 1985 ), Crisis y desarrollo de las
organizaciones, UNAM, México, pags. Apéndice 2

ADMINISTRACION, CLIMA ORGANIZACIONAL Y EFICIENCIA DOCENTE EN UN CENTRO DE ESTUDIOS

TECNOLOGICOS INDUSTRIAL ¥ DE SERVICIOS.
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instrumento 2

DESEMPENOQ EN EL AULA

Nombre del profesor.

Nombre de la materia.

Semestre

INSTRUCCIONES: A continuacion aparecen 10 preguntas relacionadas con la

forma en que el profesor imparte su clase en el aula. Analiza con cuidado cada

una de ellas y anota en el cuadro respectivo el nimero que corresponda, de

acuerdo con la situacion que més se acerque a lo que acontece en ta salén de

clases.

De acuerdo con la manera como el

maestro imparte la materia:

SIEMPRE
(5)

CASI
SIEMPRE
(4)

A VECES
(3)

CASI
KUNCA
(2)

NUNCA
(1)

1.~ ¢ Se entienden los temas del programa v la relacidn que
existe entre ellos 7

2.- ¢ Vincula esta materia con las dermnas asignaturas?

3.- ¢ A partir de 1a exposicion de kos lemas de! programa, el
maestro propone actividades a desarrollar en el taller,
taboratorio, o fuera de la escuela ?

4.- Al explicar los temas del programa, se apoya en
algunos recursos adicionales tales como retroproyector,
fiminas, computadora, videos, entre olrog 7

5.+ ¢ Eluso de estos recursos adicionales esta en relacion
directa con los temas gue esta tralando ?

6.- 2 A partir de la exposicion de los temas del programa,
propone actividades a desarrollar en el salén de clases 7

7.- & Informa desde o inicio del semestre ¢omo y cuindo va
evaluar, considerando otras maneras, ademas del examen

escrite 7

8.- ; Las evaluaciones corresponden con los temas
trabajados en clases 7

9.- ; En el desarrolio de sus clases, es puntual y asiste con
regularidad 7

10.- ;. Cubre todos los ternas propuestos en el programa de
estudios 7

TOTALES

FUENTE. SEP / SEIT/ COSNET, Programa de Estimulos al desempefio docenite,

1999
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Instrumento 3

EVALUACION DEPARTAMENTAL

Nombre del profesor.

Nombre de la(s) materia(s).

Semestre,

INSTRUCCIONES: A continuacion aparecen 10 preguntas relacionadas con la

forma en que el profesor imparte cétedra. Analicen con cuidade cada una de ellas

y respondan de acuerdo con la situacién que mas se acerque al desemperio del

docente, marcando con una X el cuadro correspondiente.

SIEMPRE

CASI
SIEMPRE

AVECES

CASt
NUNCA

NUNCA

1.- §, Demuestra manejo de informacion
actualizada en relacién con cada una de las
materias que imparte ?

2.- . Se organiza con otros maestros de la
carrera para interrelacionar fos contenidos de

sus materias 7

3.- ¢ Entrega oportunamente su plan de trabajo?

4.- ¢ En el desarrollo de su trabajo académico
vincula contenidos tedricos del programa con
actividades practicas?

5.- ¢ Estimula el uso de material hemerografico
y bibliografico?

6.- |, Ademés del aula, utiliza olras instalaciones
de la institucién?

7.- ¢ Participa activamente en las actividades
que desarrolla la academia?

8.- ¢ Para evaluar dtiliza otras formas, ademas
def examen escrito?

9.- ¢ Cubre todos los temas propuestos en el
programa de estudio?

10.- ;, Presenta oportunamente sus informes de

evaluacion?

FUENTE: SEP / SEIT/ COSNET, Programa de Estimulos al desemperio docente,

1999,
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Instrumento 4
Guia de observacién
PRACTICA DOCENTE

NOTA: Este instrumento es el utilizado en el Programa de estimulos al
desempeiio docente y a través de él se obtiene el puntaje que determina el

nivel alcanzado por cada profesor.

Elaboracién de y/o paquetes antologias, didacticos. 10pts por antologia.
Elaboracién de apuntes. 10pts por apuntes.
Elaboracién de manuales de practicas. 15 pts. por manual.

Elaboracion de materiales audiovisuales (filminas , secuencia de diapositivas,
audiotutoriales y videos). 15pts por material por programa de estudio completo.

Elaboracién de software educativo y multimedia (manuales del usuario y del
docente , programa o disco compacto)},

Elaboracion de planes de estudio y/o seguimiento curricular.
- En la institucion .
- A nivel nacional.

Desarrollo de programas de estudio por unidades de aprendizaje.

Asesoria a estudiantes,
- Modalidad abierta..
- Modalidad escolarizada.

Residencias profesionales.
- Asesoria. 2pts por alumno.

- Revision de informe final. 5 pts por reporte.

ADMINISTRACION, CLIMA ORGANIZACIONAL Y EFICIENCIA DOCENTE EN UN CENTRO DE ESTUDIOS
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Disefio de especialidades..

Organizacién de eventos académicos.
- Responsable.
- Colaborador.

Local Regional Nacional Internacional
5 10 15 20
3 5 8 10

Impartir cursos de actualizacion con duracion minima de 30 hrs.

- Local 4pts
- Estatal/Regional ~ 8pts
- Nacional 12pts
- Intermacional 15pts

Participar como asesor en concursos.

- Local Spts
- Regional o Estatal 10pts
- Nacional 15pts
- Intemacional 20pts

Participar en reuniones de academia con 100% de asistencia.

Dictar conferencias.
- 2pts por conferencia.

Participar como jurado en concursos.
- Local Spts

- Regional o Estatal  10pts

- Nacional 15pts

ADMINISTRACION, CLIMA ORGANIZACIONAL Y EFICIENCIA DOCENTE EN UN CENTRO DE ESTUDIOS
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- Intemacional 20pts

Revision de practicas profesionales.

- 3pts por reporte evaluador,

Elaboracion de libro.
- 70pts por libro.
- 10pts por capitulo.

Traduccion de libro.
- 35pts por libro.
- 5pts por capitulo

Traduccion de articulo técnico y cientifico.

- 5pts por articulg,

Director de tesis.
- Técnico profesional.  1pto por tesis.

- Técnico Superior. 2pts por tesis.
- Licenciatura. 5pts por tesis.
- Especializacion. 3pts por tesis.
- Maestria. 10pts por tesis.
- Doctorado. 40pts por tesis.

Jurado en examen profesional, excepto protocolario.
- Técnico profesional.  1pto por examen,

- Técnico Superior. 1pts por examen,
- Licenciatura. 2pts por examen,
- Especializacion. 2pts por examen.
- Maestria. 3pts por examen.

ADMINISTRACION, CLIMA ORGANIZACIONAL Y EFICIENCIA DOCENTE EN UN CENTRO DE ESTUDIOS -
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- Doctorado. 3pts por examen.

Revisor de tesis y jurado de examen profesional.
- Spts por examen.

Cursos especiales para titulacién.
- Técnico profesional.
- Técnico superior.

- Licenciatura.

Disefio y/o desarrollo de prototipo original (terminado y documentado).
- 50pts por prototipo.

Patente en tramite u otorgada.

- 50pts por patente.

Articulos publicados en revistas con cobertura nacional.
- Con arbitraje 20pts por articulo.
- Sin arbitraje 10pts por articulo.

Articulos publicados en revistas con cobertura internacional.
- Con arbitraje. 40pts por articulo.
- Sin arbitraje. 10pts por articulo.

Proyecto de investigacion o desarrollo tecnologico con informe téenico final
evaluado.
- 10pts por proyecto.

Informe técnico final de proyecto de investigacion y desarrollo tecnolagico
concertados con los sectores de la produccion.

ADMINISTRACION, CLIMA ORGANIZAGIONAL Y EFICIENCIA DOCENTE EN UN CENTRO DE ESTUDIOS
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Presentacién de ponencias en foros tecnoldgicos y cientificos.
- Nacional. 10pts por ponencia.

- Intermacional. 20pts por ponencia.

Plan de los cursos asignados por semestre y su dosificacion,

- 8pts por plan.

Constancia del cumplimiento de los programas de estudio por semestre,

- Spts por semestre.

Entrega de evaluaciones parciales y finales por semestre en la fecha establecida
por el plantel.
- 2pts por semestre.

Reporte de indices de reprobacién y desercién mensual y final en la fecha
establecida por el semestre.
- 3pts por semestre.

Evaluacién departamental.

Participacidn en actividades académicas.
- Local.

- Regional.

- Nacional.

Participacion en comisiones de 6rgano central.

- Spts por participacion.

Asesoria académica en el proceso de inscripcion.

- 3pts por semestre.
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Cursos propedéuticos.
- 2pts por curso.

Trabajo de mantenimiento preventivo y/o correctivo.

- 5pts por trabajo ejecutado.

Reproduccién de equipo, refacciones o herramientas.

Ensamble, instalacion y montaje de maguinaria y equipo.

Asesoria a empresas por convenio/acuerdo.
No. de horas por 0.25.

Cursos de capacitacion en y para el trabajo por convenio/acuerdo.

No de horas por 0.25.

Participacién en proyectos comunitarios y/o empresariales.
- 10pts por proyecto terminado.

Elaboracién de proyectos para las residencias profesionales.
- 10pts por proyecto terminado.

Participacion en ia elaboracion del plan nacional de desarrollo.
- Institucional.

- Municipal.

- Estatal.

- Nacional.

Participacion en la evaluacion institucional.

Doctorado con grado.
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Maestria con grado.

Especializacidn (duracién minima de 12 meses) Con diploma.

Licenciatura con titulo.

Titulo de técnico profesional.

Oftra licenciatura con tilulo.

Otra maestria con grado.

Otra especializacion.

Curso de superacion docente con duracion minima de 30hrs.
- 5pts por curso.

Curso de superacion profesional con duracién minima de 30hrs.

- Spts por curso.

Asistencia a eventos profesionales y/o académicos y con valor
curricular(congresos, seminarios, entre otros).

- 5pts por 20hrs,

Estancias en empresas relacionadas con su profesidn {minima un mes).

- 15pts por estancia mensual.

Estancia en centros de investigacion o desarrolle tecnoldgico {minimo un mes).

- 15pts por estancia mensual.

ADMINISTRACION, CLIMA ORGANIZACIONAL Y EFICIENCLA DOCENTE EN UN CENTRO DE ESTUDIOS
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Diplomados (duracién minima de 150hrs en el periodo a evaluar).

Auxiliar de laboratorio o taller.

Jefe de laboratorio o taller,

Secretario de academia.

Presidente de academia.

Coordinador de carrera o jefe de oficina en unidad educativa.

Jefe de departamento, Jefe de brigada, jefe de division en unidad educativa.
Coordinador de Area en 6rgano central,

Subdirector de la unidad educativa o jefe de departamento en el érgano central o
jefe del &rea de la coordinacién estatal.

Director de la unidad educativa, coordinador estatal, subdirector o director del
érgano central.

AnRos de servicio en la funcién docente en el SNET.

Participacién a nivel local.

- 3pts por participacion.

Participacion a nivel regional.
- 5pts por participacion

Participacion a nivel nacional,

ADMINISTRACION, CLIMA CRGANIZACIONAL Y EFICIENCIA DOCENTE EN UN CENTRO DE ESTUDIOS
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- B6pts por participacion.

Participacién a nivel intemacional.
- 10pts por participacitn.

Distincion de relevancia local.

Distincién de relevancia regional

Distincion de relevancia nacional.

Distincién de relevancia internacional.

NOTA: Aspectos evaluados en ¢l Programa de estimulos al desempefio docente

FUENTE: SEP / SEIT/ COSNET, Programa de Estimulos al desempenfio docente,
1999,

ADMINISTRACION, CLIMA ORGANIZACIONAL ¥ EFICIENCIA DOCENTE EN UN CENTRQ DE ESTUDIOS
TECNOLOGICOS INDUSTRIAL Y DE SERVICIOS.
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