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INTRODUCCION

El disefio de una estructura organizacional en una institucion educativa debe estar
proyectado para ayudar a la institucion a realizar sus objetivos y lograr los fines para los
cuales fue creada. El éxito va a depender del grado de coordinacion eficaz y de los factores

de la institucion, ya sean humanos, estructurales y economicos.

El grado de eficiencia, coordinacion y control de estos factores dependera del buen
o mal funcionamiento del cuerpo administrativo, ya que a través de éstos se llevara a cabo
la funcionalidad en la institucion, teniendo esto como consecuencia el logro de los objetivos
y las politicas, las cuales deberan cumplir con el bienestar y mejoramiento de la sociedad y

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

El propdsito de este trabajo de investigacion es determinar la importancia que tiene
para una escuela normal y para su personal el disefio de su estructura organizacional,
contribuir al definir cada puesto y a la creacion de un entorno favorable que ofrecera
estabilidad y una coordinacion eficaz entre las divisiones y departamentos, logrando asi una
buena funcionalidad dentro de la institucion, las cuales definen las tareas por realizar,
tomando en cuenta las capacidades y motivaciones del personal disponible para el

desarrollo de un ambiente de trabajo positivo.

En el primer capitulo, se expondra la metodologia de la investigacion en que se
baso la presente tesis; planteamiento del problema, objetivos e hipdtesis, instrumentos de
medicion a utilizar, definicion de variables, limites de la investigacion, asi como el recurso

humano utilizado en dicha investigacion.



En el segundo capitulo, se presenta el marco teorico referente a la organizacion, que
€s una organizacion sana. la realizacion, factores v forma de evaluar el disefio de la
estructura, sintomas de deficiencia estructural. asi como la definicion y funcionamiento de

una organizacion escolar, la cual es el objeto de estudio de esta investigacion

En el tercer capitulo, se explica ampliamente la integracion de las funciones como
un proceso continuo de organizacion, donde se hace referencia a la importancia que tiene la
funcion del personal, asi como los factores a que se enfrenta, como la motivacion. el

ambiente de trabajo, la comunicacion. la cultura organizacional

En el cuarto capitulo es el caso practico, aqui se mencionan caracteristica de la
institucion estudiada, los antecedentes, funciones, compromisos principales, objetivos.
servicios que ofrece, etcétera, y por ultimo la guia operacional que se le aplico a los
directivos como herramienta de evaluacion de sus funciones, analizando los resultados de la

misma y las posibles soluciones a las deficiencias encontradas

En el quinto capitulo, se dan las conclusiones, las sugerencias y propuestas

originadas de los resultados dados al final de la investigacion realizada.

Y por tltimo se presenta la bibliografia utilizada. asi como las graficas de la guia

operacional y los anexos correspondientes a dicha investigacion.



CAPITULO |

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la investigacion realizada durante 3 meses en la escuela normal dedicada a la
formacion de licenciados en educacion primaria y preescolar ubicada en la ciudad de
Coatzacoalcos Veracruz, se observo que la estructura organizacional no corresponde a la
realidad, ya que el organigrama actual se copio de una escuela normal publica, la cual esta

regida por las normas y estatutos que marca la ley

Por lo tanto la administracion de la escuela normal estudiada debe disefiar una
estructura organizacional de acuerdo a los compromisos adquiridos administrativos, tiene
la obligacion legal y social de cumplir con los requisitos y normas que marque la S EC (
Secretaria de Educacion y Cultura) v hacer una clasificacion de funciones entre los
departamentos en cuanto habilidades importantes del personal. crear canales mas amplios
de comunicacion para el ajuste continuo de los problemas v dar mavor flexibilidad en
algunas politicas creadas para asegurar la coordinacion de todos, tomando en cuenta el
tamafio de la organizacion y asi cumplir los retos vy satistacer las necesidades del alumnado

en general.



Entonces: ;la funcionalidad de la escuela normal depende del diseno de la

estructura organizacional?

1.2 JUSTIFICACION

En virtud de que la escuela normal proporcione servicios de educacion a nivel
profesional a 215 alumnos que realizan practicas docentes desde el primer semestre en las
escuelas primarias y jardines de nifios, es importante que se efectuen cambios en la
estructura organizacional que van desde modificaciones en el contenido de funciones

particulares hasta la actitud de quienes las tienen a su cargo

De ahi él por que distribuir responsabilidades bien definidas correspondientes a cada
division funcional y a su personal, ya que cuando se organiza, se definen programas,
proyectos, tareas y se delegan atribuciones y responsabilidades, ademas se formula normas.
procedimientos y técnicas de trabajo que establecen relaciones formales de jerarquias
administrativo-técnicas, las cuales lograran el éxito y avance de la institucion normal, por
lo que se requiere del disefio de la estructura organizacional, para un mejor control e
integracion de las funciones del personal administrativo y como consecuencia ofrecer
mayor calidad en el servicio otorgado a los alumnos, logrando asi que la escuela normal sea

reconocida en el ramo de la educacion

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General:

Determinar cuales son los elementos del disefio de la estructura organizacional que

forman a la funcionalidad de la escuela normal para el logro de los objetivos



1.3.2 Objetivos especificos:

¢ Evaluar el sistema de organizacion actual en la escuela normal

e Identificar la forma en que deben establecerse las jerarquias. funciones. obligaciones v
responsabilidades que se requieren para su mayor eficacia v eficiencia

e Reimplantar las funciones realizadas en la escuela normal

e Disefar la nueva estructura organizacional

e Analizar la relacion que existe entre el disefio de la estructura organizacional vy la

adecuada funcionalidad de los departamentos administrativos de la escuela normal.
1.4 HIPOTESIS
1.4.1 Hipotesis de trabajo:

Del disefio de la estructura organizacional se obtendra una mejor funcionalidad que
influya de manera positiva en los departamentos administrativos de la escuela normal, para
lograr los objetivos y alcanzar los fines encaminados a la formacion de profesionales en la
educacion.

1.4.2 Hipotesis nula:

Es inexistente la relacion entre el disefio de la estructura organizacion y la

funcionalidad de los departamentos administrativos de la escuela normal

1.5 VARIABLES

Las variables que contiene la presente investigacion son las siguientes:

1.5.1 Variable independiente: Disefio de la estructura organizacional

1.5.2 Variable dependiente: Funcionalidad
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1.6 DEFINICION DE VARIABLES

1.6.1 Definicién conceptual:

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

adecuada de dividir y coordinar las actividades de la organizacion, a la luz de las metas y
del plan estratégico de la misma, asi como las circunstancias del entorno en el cual se pone

en practica dicho plan logrando la satistaccion del personal

Funcionalidad: Es el conjunto de funciones que se realizan en una organizacion,
integrandose de tal manera que actuen estableciendo la continuidad y la mejor utilizacion

de los recursos disponibles.

1.6.2 Definicion operacional:

El disefio de la estructura organizacional es la forma en que se desempefian las

funciones del personal administrativo

La funcionalidad que se ejerce en la escuela normal estudiada se midio a través de
una guia para €l diagnostico operacional y asi conocer el nivel de eficiencia con que se esta

operando la misma.

1.7 TIPO DE ESTUDIO

El tipo de investigacion que se llevo a cabo para dicha investigacion fue de tipo
descriptiva transversal, ya que se analizo la relacion que existe entre las variables vya

definidas.



1.8 DISENO
1.8.1 Segin su ambito:

Es un estudio de campo. ya que se realizaron entrevistas con el director general de
la escuela normal para obtener informacion sobre los antecedentes, deteccion de
necesidades dentro de la fuerza laboral y ademas conocer la problematica actual en cuanto
a la realizacion de las actividades administrativas, también se aplicaron analisis de puestos
al personal administrativo, con el fin de obtener informacion sobre las funciones que

desempenan y sus objetivos personales, saber como se encontraban las relaciones laborales

y ademas conocer algunas sugerencias dadas para un mejor desempeno.

1.8.2 Segun el periodo:

Es un estudio transversal porque la investigacion del fenomeno se efectuo en un

periodo de tiempo de tres meses.

1.9 POBLACION Y MUESTRA

1.9.1 Poblacion

Para efectos de la presente investigacion, se consideraron unicamente a las personas

responsables de cada departamento, al director general, subdirectores y administradores.

1.9.2 MUESTRA

No se determino por medio de la formula de la muestra debida al numero de

personas entrevistadas.



1.10 INSTRUMENTO DE MEDICION
La guia utilizada para €l diagnostico operacional se realizo con el fin de conocer el
nivel de eficiencia con que sé esta operando en la institucion educativa analizada, asi como

las principales deficiencias que limitan dicha operacion Esta guia consta de cuatro areas y

sus respectivos factores, la cual estara en el apartado de anexos

1.11 RECOPILACION DE DATOS

Los datos fueron recopilados en el medio donde ocurre el fenomeno de estudio, los

datos obtenidos se seleccionaron mediante un sistema de ponderacion va establecido

1.12 PROCESO

A continuacion se enumeran los pasos generales a seguir durante la investigacion.

a) Seleccion del instrumento de medicion.

b) Recopilacion de resultados

¢) Analisis de los resultados.

d) Conclusiones de las variables estudiadas

1.13 PROCEDIMIENTO

1.13.1 Seleccion del instrumento de medicion.

Se selecciono la guia por ser un instrumento economico y sencillo que facilitara y

precisara su analisis y ademas permitira recopilar la informacion sin contratiempos.



1.13.2 Recopilacion de resultados
Se acudio a la escuela en un horario establecido para aplicar el instrumento de

medicion a las personas responsables de cada departamento v obtener la informacion

requerida para proceder a la tabulacion de los resultados.
1.13.3 Anilisis de resultados
Después de tabular y darle la calificacion correspondiente a cada respuesta, se
realizo un sistema de ponderacion en el cual se llevo a cabo el analisis vy evaluacion de la
informacion obtenida.
1.13.4 Conclusiones de las variables estudiadas
Se emitird una conclusion general de la investigacion

1.14 ANALISIS DE DATOS

En los resultados obtenidos de la investigacion, el método de analisis de datos
utilizados tuvo la finalidad de ponderar una calificacion numeérica con el proposito de

facilitar la comparacion de los factores entre si y precisar los de mayor importancia

1.15 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

La importancia de esta investigacion radica en los beneficios v mejoras que se pueden
implantar para desarrollar un ambiente de trabajo positivo. estableciendo el disefo de la
estructura organizacional de manera adecuada para que se lleven a cabo las funciones

correspondientes a cada area v se logre la eficiencia a traves del personal



1.16 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

En cuanto a los obstaculos que dificultaron el proceso de investigacion se mencionan

los siguientes

v Rechazo hacia el investigador por parte del personal administrativo en el momento

de aplicarse los analisis de puestos en la escuela normal estudiada

v" Apatia por parte del personal administrativo al ser cuestionado sobre la estructura

actual de la escuela normal

v El personal  administrativo sentia inseguridad laboral por la presencia del

investigador, ya que se pensaba que con toda la informacion recabada se podria tomar la

decision de despedir a algin miembro de la escuela.

1.17 RECURSO HUMANO

Durante el proceso de investigacion se tomo en cuenta la participacion del personal

administrativo, a los cuales se les aplico el analisis de puestos, (ver anexo 1), la secretaria

tacilito informacion para llevar dicha investigacion, también  participo la persona

interesada en obtener la informacion y el asesor

- | Director general

- 1 Secretaria

1 Director de Licenciatura en Preescolar
1 Director de Licenciatura en Primaria

1 Administradora

1 Encargado del centro de computo

| Prefecto



1.18 RECURSO MATERIAL

El material tangible que se utilizo para realizar la investigacion es el siguiente:

CANTIDAD PRODUCTO
| Computadora Compagq

1 Impresora HP

5 Lapices

220 Hojas blancas

2 Gomas

5 Folder

1 Caja de discos de 3 1/2
2 Marcadores

(35

Plumas negras

1.19 PRESUPUESTO

A continuacion se detalla el costo del material usado en esta investigacion.

CANTIDAD PRODUCTO COSTO
I Computadora Compaq  $ 14,750.00
1 Impresora HP 995.00
5 Lapices 6.00
220 Hojas blancas 95.00
2 Gomas 500
5 Folder 5.00
| Caja de discos de 3 1/2 60.00
2 Marcadores 35.00
2 Plumas negras 2500

Total $15,976.00



CAPITULO 11

MARCO TEORICO

2.1 IMPORTANCIA DE LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones son importantes por ser entidades sociales dingidas a metas
disenadas con una estructura deliberada o planeada y con sistemas de actividades
coordinadas y vinculadas con el ambiente externo, estas existen cuando la gente interactiia

para desempenar funciones esenciales que le ayudan a alcanzar metas.

Una organizacién no puede existir sin interactuar con los clientes, proveedores,

competidores y otros elementos del ambiente externo.

Las razones del por que las organizaciones son importantes para la sociedad

son; Y

1. Rednen los recursos pura alcanzar lus metas y resultados deseados.

Produce bienes y servicios con eficiencia.

oo

Facilita la innovacion,

Utiliza fabricacion moderna y tecnologia basada en computadora.

PO

. Se adapta e influye en un ambiente cambiante.

VDaft L, Richard, Tearia v Diseio Organizacional, 6" ed . México, Edit. Thomson, 2000, p 12



6. Crea valor para los propietarios, clientes y empleados.

7. Acomoda los desaffos constantes, la motivacion y coordinacion de los empleados.

2.2 PRINCIPIOS DE ORGANIZACION

Como el ingeniero que disefa su puente para satisfacer necesidades especiales, el
planeador de la organizacion, al disefiar la estructura de una compariia, aplica principios,
puesto que muchos afos de experiencia le han ensefiado que si se siguen cierlos
lineamientos, sea cual sca el tamano de la empresa, el resultado serd una buena
organizacion.

2)

Se dan a continuacion algunos de estos principios bdsicos:

De acuerdo con los propdsitos de la Organizacion: El propasito de una organizacion es

ayudar a que los objetivos tengan significado y contribuyan a la eficiencia organizacional.

1. Principio_de unidad de objetivos: Una estructura organizacional es eficaz si

permite que el personal contribuya al cumplimiento de los objetivos empresariales.

2. Principio_de_eficiencia_organizacional: Una organizacion es eficiente si estd
estructurada para contribuir al cumplimiento de los objetivos empresariales con un

minimo de consecuencias o costos indeseables.

Causa de la organizacion: La causa bdsica de la estructura organizacional es la
limitacién del tramo de administracion. Si esta limitacidn no existicra, una empresa no

organizada podria contar Gnicamente con un administrador.

¥ Koontz, Harold y Weihnch, Heinz, Administracidn, Una perspectiva global, 11* ed., México, Editonal Mc Graw Hill,

1998, p. 361
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3. Principio de tramo de control: en cualquier puesto admimstrativo hay un limite

del nimero de personas que un individuo puede administrar eficazmente, aungue el

nimero exacto dependeri del impacto de las variables subyacentes.

Estructura de la Organizacion: autoridad: La autonidad es el cimiento de la estructura en
la organizacidn, el hilo que la hace posible, el medio por el cual pueden asignarse grupos de
actividades a un administrador y  promover la coordinacion de las  unidades
organizacionales. Es el instrumento que permite al administrador crear las condiciones

Gptimas para el desempefio individual.
4. Principio escalar: Cuanto mis sea la linea de autoridad del médximo puesto
administrativo de una empresa a cada puesto subordinado, cuanto mas clara serd la

responsabilidad de toma de decisiones y mas eficaz la comunicacién organizacional,

5. Principio de delegacién por resultados esperados: La autoridad delegada a todos

y a cada uno de los administradores debe ser la adecuada para garantizar su

capacidad de cumplir los resultados esperados.

6. Principio de responsabilidad absoluta: La responsabilidad de los subordinados

con su superiores es absoluta, en tanto que los superiores no pueden eludir la

responsabilidad sobre las actividades organizacionales de sus subordinados,

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

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

correspondiente.

8. Principio de unidad de mando: Entre mds completos sean los reportes de un
individuo con un solo superior, menor serd ¢l problema de instrucciones

contradictorias y mayor la sensacion de responsabilidad personal sobre los

resultados,
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9. Principio_de nivel de autoridad: Para mantener la delegacion descada, es

necesario que las decisiones bajo la autoridad de cada administrador sean tomadas

por éste, no remitidas a los niveles superiores de la estructura orgamzacional

Estructura de la organizacion: departamentalizacion de las actividades: La organizacion

supone el diseno de un marco departamental.

10. Principio_de definicion funcional: Cuanto mds clara sea la definicion de los

resultados que se esperan de un puesto o departamento, de las actividades por
realizar y de la autoridad organizacional delegada y cuanto mayor sea la
comprension de las relaciones de autondad e informacion con otros puestos, serdn
mads adecuadas las contribuciones del individuo responsable al cumplimiento de los

objetivos empresariales.

Proceso de organizacidon: Los diversos principios acerca de la delegacion de autoridad y
de la departamentalizacion son fundamentales sobre el proceso de la organizacion, pues se
refieren a las fases de los dos aspectos primarios de la organizacion: la autoridad y la

agrupacion de las actividades.

11. Principio de equilibrio: En toda estructura es necesario el equilibrio. La aplicacion
de principios o técnicas deberd ser equilibrado para garantizar la eficacia general de
la estructura en el cumplimiento de los objetivos empresariales. Este principio es
comin en todas las dreas de las ciencias y en todas las funciones de los

administradores,

12. Principio_de flexibilidad: Mientras mds medidas se tomen en beneficio de la

flexibilidad de una estructura organizacional, ésta podrd cumplir mds

adecuadamente su propdsito.

13. Principio_de facilitacion del liderazgo: Entre mds permitan una estructura

organizacional y la delegacion de autoridad que los administradores disefien y
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conserven condiciones propicias para el alto desempefio, mas contribucion a favor

de las habilidades de liderazgo de los administradores.
2.3 ORGANIZACIONES SANAS

Una organizacion sana, es aquella que tiene un fuerte sentido de su propia identidad

. P . e A . %
y de su misién, pero que ademis tiene la capacidad de adaptarse con facilidad al cambio. "

El individuo dentro de la organizacién es muy importante, ya que pasian gran parte
de su vida en el trabajo, el gerente debe estar consciente de que el sitio de trabajo provoca
un profundo afecto en la mente de los individuos. Para ayudar a desarrollar un medio
ambiente positivo en la organizacion, el gerente debera entender al individuo dentro del
contexto de la organizacion. Cuando se contrata a una persona es poco apropiado pensar en
el empleado como unos brazos alquilados. En lugar de esto hay que pensar que cada
empleado es (nico, con sus propias creencias, sentimientos, ideas y emociones. El
comportamiento del empleado en el lugar de trabajo se determina por un cierto nimero de
factores, su medio ambiente fisico y social, su estructura psicologica, sus deseos y metas,
sus experiencias pasadas y por lo tanlo, el ambiente fisico y social, asi como las

necesidades de cada individuo.

Algunos administradores sostienen que no es suficiente constituir una estructura de
organizacion que describa supuestamente los requisitos conductuales de cada uno de sus

miembros.

La estructura de la organizacion traza las relaciones que pueden existir entre los
diversos puestos de la misma; en contraste, algunas organizaciones se componen de
relaciones reales, que se producen cuando quienes ocupan €sos puestos interactian sobre

una base personal.

! Jack, Fordyce y Weil, Raymond, Métodos de Desarrollo Organizacional para Ejecurivos, Fondo Educativo

Interamericano, S.A. 1976, p.6
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En los organigramas se encuentra implicita la suposicion de que quienes ocupardn
puestos, realizarin su trabajo y sostendrin relaciones objetivas con los demds: sin embargo,
serfa inocente que alguien esperara que las personas en el trabajo dentro de una proximidad

constante, no desarrollaran sentimientos hacia otras,

Una de las funciones de una organizacion es proporcionar el contexto dentro del que
pueden satisfacerse esas necesidades humanas. Algunas organizaciones unen & sus
miembros socialmente, asi mismo sirve para mantener normas de conducta de los
miembros. Si bien es cierto que la organizacion condiciona y moldea las actitudes y que es
un vehiculo para la satisfaccion personal y la productividad, el gerente deberd ajustar los

sentimientos personales de los grupos a los planes.

En muchas ocasiones, tanto la gerencia como los empleados restan importancia a los
valores humanos tales como Ja habilidad en el oficio y los sentimientos personales
profundos hacia otros, para operar de acuerdo con el dinero que se les pague. seguridad en
el empleo y prestaciones, sin embargo, es lamentable que esta situacion haya sido tan
elaborada por personas que no pueden lener ninguna empatia con los trabajadores de los
niveles inferiores de las organizaciones de negocios; cuando emiten  juicios sobre
ambientes sanos, hablan simplemente por ellas mismas y no es probable que su conjunto de

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

2.4 LA ORGANIZACION: AQUELLO QUE LA HACE SANA

El pensamiento administrativo actual en relacion con la salud de una organizacion
puede simplificarse excesivamente y, a veces, resultar falso. No es correcto suponer que los
productos de la organizacidn, tales como el bajo ausentismo, los indices bajos de rotacion
de personal, los indices bajos de quejas y la alta produccion sean siempre indicadores
vilidos de la salud de una organizacion. En tanto sca necesario utilizar en la organizacion
controles administrativos, los empleados empezardn a  experimentar  dependencia,

subordinacién, sumision y otras indicaciones de falta de madurez psicoldgica.
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En muchos casos, los empleados maduros, si desean permanecer psicologicamente
sanos, tendrdn que adaptarse, volviéndose apdticos, indiferentes y enajenados; no obstante,
éstos pierden su necesidad de madurez y el gerente llega a ser él mismo menos maduro,
debido a que se ve obligado a tratar con empleados inmaduros, utilizando conductas
carentes de madurez, como aquellas que dan mas importancia al dinero y no a los valores
humanos, y no pasard mucho tiempo antes de que la organizacion pierda sus bases de

vitalidad y salud.

Por consiguiente a los empleados les agradard la gerencia, no por que los gerentes
son especialmente hdbiles como lideres o tengan relaciones profundamente satisfactorias
con ellos, por el contrario, su amor hacia la gerencia tendrd relacion con el hecho de que les
pagaron buenos salarios, les proporcionaron empleos seguros y los molestaron poco, sin
tener ninguna idea respecto a los sentimientos de la gerencia hacia ellos, ya que mucho se
ha dicho que las organizaciones se forman con estructuras tipicas de organizacion, el
liderazgo autoritario, los programas administrativos y lo que se denomina programas de

relaciones seudo humanas.

Algunas organizaciones, tienen la forma de una pirdmide. lo que coloca a los
empleados en una situacion de trabajo en la que tienden a utilizar pocas capacidades que
vayan mis alld de las menos importantes y superficiales. En los niveles inferiores, la
naturaleza del trabajo se hace cada vez mas rutinaria, o sea, de naturaleza de produccion en
masa. En alguna situacion, los empleados psicologicamente sanos tienden a experimentar
frustraciones, puesto que no logran ni siquiera una expresion minima de su personalidad, y
sentimientos de fracaso, porque ven pocas posibilidades de experimentar conflictos puesto
que se sienten indecisos entre el deseo de escapar de ese ambiente y el temor de perder un
empleo provechoso. Como respuesta a las frustraciones, los conflictos y los fracasos, los
empleados psicoldgicamente sanos reaccionan con conductas tales como ausentismo,
rotacion de personal, peticiones de transferencias, movilidad ascendente, actividades
sindicales, hincapié en el dinero y poco realce de las recompensas humanas, holgazanerfa,

establecimiento de ritmos fijos, apatia e indiferencia.
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A su vez, la gerencia reacciona a esas actividades de los empleados reforzando su

actitud directiva, haciendo mds estrechos los controles, y acumulando en otras formas las

fallas provocadas por la estructura de la orgamzacion.

Algunas caracteristicas de las organizaciones enfermas y de las sanas son;

1. Poca inversion personal en los objetivos

organizacionales, excepto en los altos niveles.

1. Los abjetivos son ampliamente compartidos por
los miembros y hay un flujo de cnergia fuerte y

consistente hacia estos objetivos.

2. Factores extrafios complican la solucidon de
problemas. El srarus y la situacion en el
organigrama son mas importantes que la
solucion del problema. Hay un interds
excesivo por la gerencia como si ésta fuera un
cliente. Las personas tratan a los demis,
especialmente a los jefes, en una forma cortés
y formal, que encubre los asuntos. La

inconformidad es mal vista.

2. La solucion de problemas es altamente

pragmitica, es decir, se  solucionan con  la
experiencia. Al atacar los problemas, las personas
trubajan informalmente, no se preocupan por el
stafis, por su territorio, ni por preguntarse qué v i
pensar la alta gerencia. Al jefe frecuentemente se le
confronta. Se tolera bastante el comportamiento no

conformista.

3. Las personas en los altos niveles tratan de

controlar ¢l mayor ndmero posible de

decisiones. Se convierten en cuellos de
botella y toman decisiones sin la informacion
y consejo adecuados. Las personas se quejan

de las decisiones irracionales de la gerencia.

3. La responsabilidad en la toma de decisiones estd

determinada por factores tales como habilidad,

sentido de responsabilidad, disponibilidad de
informacion,  carga  de trabajo, tiempo y
requerimientos  de  desarrollo  profesional  y

gerencial. El nivel organizacional como tal no es

considerado un factor determinante.

4. Las opiniones de las personas en los
niveles bajos de la organizacion no se
respetan fuera de los estrechos limites de sus

trabajos.

4. Las opiniones de las personas en los niveles bajos

de la organizacion son respetadas.

5. Las necesidades y sentimientos personales

son asuntos secundarios.

5. El rango de problemas tratados incluye las

necesidades personales y las relaciones humanas.

6. Las personas Se sienten atadas a sus

puestos; se sienten aburridas pero restringidas

6. Las personas muestran buena disposicion y deseo

de participar porque asi lo desean. Son optimistas.

“ Ihidem, p. 8
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de

comportamiento en juntas de personal,

por las necesidades seguridad.

docil y desinteresado. No hay mucha alegria.

Sus buenos ratos los pasan en otros lugares.

es |

Su [ El lugar de trabajo ¢s importante y placentero.

21a

7. El gerente es un “papd” que da recetas a la

organizacion.

7. El liderazgo es flexible, cambiando de estilo y de

personas de acuerdo con la situacion,

8. La mala actuacion pasa desapercibida o se

maneja arbitrariamente.

8. La mala actuacion es confrontada y se busca una

solucion conjunta,

9. Las estructura, las politicas y los

procedimientos de la organizacion abruman a
la misma. Las personas se refugian en ellos y

juegan con las estructuras de la organizacion.

9. La estructura, los procedimientos y las politicas
de la organizacion estin disefados para ayudar a las
personas a llevar a cabo su trabajo y para proteger la
salud organizacional a largo plazo; no para asignar
deberes a cada burderata,  Ademids, es posible
facilidad  tales  politicas,

modificar  con

procedimientos y estructura.

10. La innovacién no estd generalizada dentro
de las organizaciones sino en las manos de

Unos cuantos,

10. La organizacion misma se adapta ripidamente a
las oportunidades u otros cambios en su mercado,
debido a que cadu par de ojos esti observando y

cada cabeza estd anticipando el futuro,

2.5 DISENO Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

El disefio de la estructura de la organizacién se refleja en el organigrama. Este es la

representacion grafica de todo un conjunto de actividades y procesos debajo en una

I
organizacion.

Algunos componentes para la definicion del diseno en la estructura de la

organizacién, son las que designan las relaciones formales de reporte, el nimero de niveles

en la estructura jerdrquica y el tramo de control de gerentes y supervisores, va que el disefio

de la estructura de la organizacion identifica el agrupamiento de individuos en

" Ibidem, p. 202
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departamentos y de éstos dentro de la misma, también incluye el diseno de sistemas para
asegurarse la comunicacion, coordinacion e integracién efectivas de esfuerzos en todos los

departamentos.

El disenio estructural esta influido por el entorno, los objetivos y las estrategias, la
tecnologia y el tamafo. Un entorno, puede ser estable o inestable, los objetivos y las
estrategias de la administracidn pueden hacer hincapié en la eficiencia interna o en la
adaptacion a los mercados externos, la estructura suele reflejar la estrategia organizacional
y un cambio en un producto o en una estrategia de mercado conduce a menudo aun cambio
estructural, una vez que se formula la estrategia para obtener una ventaja en el mercado, los
lideres disefan o redisefan la estructura a fin de coordinar las actividades organizacionales,
de modo que se alcance mejor esa ventaja, las tecnologias de produccion pueden ser
rutinarias o no rutinarias y el tamafnio de una organizacién puede ser grande o pequeno, cada

variable influye en el disefo estructural correcto.

2.5.1 ESTRUCTURA FUNCIONAL

Al evaluar el sistema de organizacion, asi como la forma en que se consideran las
jerarquias, funciones, obligaciones y responsabilidades que se requieren para su mayor
eficiencia y eficacia en el cumplimiento de los planes v programas es importante considerar
la estructura orgdnica y funcional para que se lleve a cabo la funcionahidad en la

organizacion,

Estructura orgdnica y funcional:

Estructura Caracteristicas

Se considera que la organizacion no cuenta
con la representacion grilica dela estructura
Curencia de estructura orgdnica y funcional. |orgdnica y funcional que limita al personal
en el alcance de los planes y programas de

trabajo fijados.
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Estructura orgdnica y funcional deficiente.

Se considera que la organizacion cuenta con
la representacion grifica de la estructura
organica y funcional en forma inadecuada y
e imprecisa, que perjudica al personal v
retrasa los planes y programas de trabajo

establecidos.

Estructura orgdnica y funcional elemental.

Se considera que la organizacion cuenta con
la representacion grifica de la estructura

orgdnica y funcional minima.

Estructura orgdnica y funcional adecuada.

Se considera que la organizacion cuenta con
la representacion griafica de la estructura
orginica y funcional en forma aceptable, que
permite la ubicacién del personal y la
obtencién de los planes y programas de

trabajo establecidos.

Estructura orgdnica y funcional excelente.

Se considera que la organizacién cuenta con
la representacion grifica de la estructura
orgdnica y funcional en forma excepcional,
que establece la ubicacion del personal y
define, con exactitud, los niveles de
autoridad y responsabilidad, obteniendo su
mixima eficiencia y cficacia en ¢l logro de

los planes y programas de trabajo fijados.

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

la base hasta la cima de la organizacién. Esta estructura es estable y la tecnologia es

relativamente rutinaria, con baja interdependencia entre los departamentos funcionales. Los

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

técnica. El tamaiio va de pequerio a mediano. Cada una de estas caracteristicas se asocia

con poca necesidad de coordinacién horizontal.
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El ambiente es estable, la tecnologia rutinaria, la eficiencia interna y el tamafio
pequefio significan que la jerarquia vertical puede controlar y coordinar la organizacion, en
ésta, los empleados estdn comprometidos a alcanzar las metas operativas de sus
departamentos funcionales. La planeacién y presupuestacion es por funcion y refleja el
costo de los recursos utilizados en cada departamento, La autondad formal y la influencia

estdn en manos de altos ejecutivos de los departamentos funcionales.

Una ventaja de la estructura funcional es que promueve la economia de escala dentro de
las funciones. La economia de escala significa que todos los empleados se localizan en el
mismo lugar y pueden compartir las instalaciones. La estructura funcional también
promueve un desarrollo profundo de las habilidades de los empleados. Estos se ven
expuestos a una amplia variedad de actividades funcionales dentro de su departamento. La

estructura funcional es la mejor para las organizaciones pequefias a medianas.

La debilidad principal de la estructura funcional es una respuesta lenta a los cambios
ambiéntales que requieren coordinacién de los departamentos. Si el entorno cambia o la
tecnologia no es rutinaria e interdependiente, la jerarquia vertical se sobrecarga, las
decisiones pendientes se apilan y los altos ejecutivos no reaccionan con suficiente rapidez.
Otra desventaja de la estructura funcional, es que lu innovacion es lenta a causa de una

mala coordinacién y cada empleado tiene una vision limitada de las metas globales.

En la actualidad, hay una tendencia hacia estructuras mds horizontales y planas, a causa
del ambiente incierto, La estructura funcional obliga a las decisiones a recorrer todo el
camino hacia la cima, antes de que se pueda resolver un problema que afecta a diversas

funciones.
2.5.2 SINTOMAS DE DEFICIENCIA ESTRUCTURAL

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

cjecutivos a que una organizacion sea mds efectiva, lo que depende de su situacion.
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Los directivos principales evalGan cada cierto tempo la estructura organizacional
para determinar si es adecuada a las necesidades cambiantes de la organizacion. Muchas
organizaciones prueban una estructura organizacional, luego se reorganizan en otra con el
fin de encontrar el ajuste correcto entre los reportes internos y las necesidades del entorno

externo.

Como regla general, cuanto la estructura organizacional no corresponde a las
necesidades de la empresa, aparecen uno o mis de los siguientes sintomas de deficiencia
estructural: 'V

** La toma de decisiones se demora o carece de calidad. Las personas que toman las
decisiones pueden estur sobrecargadas porque la jerarquia les envia demasiados problemas
y decisiones. La delegacion de autoridad puede ser insuficiente. Otra causa posible de la
mala calidad es que la informacion no llega u las personas correctas, Los enlaces de
informacién, ya sean en direccion vertical y horizontal, pueden ser inadecuados para

asegurar la calidad de las decisiones.

% La organizacion no responde en forma innovadora aun entorno cambiante. Una razén
de la carencia de sentido innovador es que los departamentos no estin coordinados en
sentido horizontal. Hay que coordinar la identificacion de necesidades de los clientes a
cargo del departamento adecuado, la estructura organizacional también tiene que
especificar la responsabilidad departamental, que incluye la supervision del entorno y la

innovacion.

% Es evidente que hay mucho conflicto. La estructura organizacional debe permitir que
los objetivos departamentales en conflicto se conviertan en un conjunto de metas para toda
la organizacion. Cuando los departamentos actan con propdsitos encontrados o estin bajo
presidn para alcanzar las metas departamentales a costa de los objetivos organizacionales,

es frecuente que la estructura tenga la culpa.

0 Thidem, p.232
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2.6 FORMA DE EVALUAR LA ESTRUCTURA ORGANICA

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

sencilla de visualizar la estructura.

a) A golpe de vista. Esto significa darse cuenta cudles son los defectos que saltan a la

vista. Es la forma mds simple de valuar una estructura.

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

que conozca suficientemente la organizacion de la compaiiia.

¢) Establecer comparaciones con la organizacion de otra empresa similar de la que se

tenga conocimiento.

d) Sitenemos conocimiento de algunos problemas, debemos pensar en la mejor forma
de resolverlos. Para eso se requiere saber a qué se dedica la empresa y cudl seria la

estructura ideal para ella, y una vez hecho esto, comparar la estructura actual con la idea.
e) Cualcular razones o radios comparativos.
f) Un defecto muy usual es no revisar periodicamente ¢l esquema de la estructura.

Con el fin de facilitar la transformacion que ha planeado la organizacion tiene que
evaluar y en ocasiones revisar su estructura existente. A forma estructural correcta para una
organizacion puede ser una fuente de ventaja competitiva sustentable; una estructura
subdptima suele ser una considerable debilidad competitiva. Ademas, el éxito o el fracaso
de una transformacién depende, en gran medida, de la estructura de la organizacion. En
resumen, las cuestiones clave que tiene que abordar una empresa para concluir

satisfactoriamente una transformacidn son:

1. ;Qué estructura necesita para practicar del modo mids eficaz el juego que hemos

elegido?
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2. ;Cémo podemos crear eficazmente esta estructura necesaria?

Para responder con eficacia a la primera pregunta, es necesario que la
administracion comprenda qué es estructura, es decir, los conceptos fundamentales que se
hallan detrds de cdmo organizar y practicar un juego dado, y las fortalezas y limitaciones de
las diversas forma de estructura que se podrian adoptar para contribuir 4 que la compania
gane el juego que ha elegido. En otras palabras, se requiere que la administracion de la
empresa comprenda algunos aspectos téenicos del diseno v redisefio de la estructura.

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

organizacion, de lo que es hoy en dfa a lo que necesita ser para apoyar la transformacién.

Una manera datil de meditar en la estructura es considerar el enfoque general de la
organizacion, las fortalezas y las limitaciones de nuestra propia compafia y lu naturaleza de

nuestra com pElCHCi i,

Cualquier estructura puede funcionar si comprendemos estos tres principios y
adaptamos a ellos nuestra estructura, también tomar en cuenta comprender y mancjar con
eficacia cuatro principios importantes de disefio de las estructuras de organizacion para que

una empresa concluya con éxito su transformacion.

Principio 1: No hay ninguna estructura que sea la mejor

Un principio fundamental que impulsa el proceso de diseno es que no hay ningtin
modo que sea el mejor para organizar un determinado equipo. Ello se debe a que cada
organizacion tiene su propia personalidad (o cultura), su propio conjunto de personal y su
propia historia. Cualquier estructura de reorganizacion puede apoyar con eficacia una

determinada transformacidn si s¢ disefia y dirige de manera apropiada.
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Principio 2: Hay tres componentes de la estructura

Consideramos que la estructura consta de tres componentes que es preciso disenar y

dirigir como un sistema, si la estructura ha de ejecutarse con éxito,

El primer componente es lo que denominamos la macro estructura. Esta consta de
los cuadros del organigrama y como estin conectados. La macro estructura
proporciona una guia sobre como estin vinculadas diferentes funciones y

posiciones.

El segundo componente es lo que se denomina micro estructura, consiste en como
se definen los roles y las responsabilidades de cada miembro de la organizacion, la
micro estructura no sélo consiste en la tecnologia que se utiliza para desarrollar las
actividades, sino también la manera en que se comunican y utilizan cstas
descripciones de roles dentro de la organizacidn como guia para el comportamiento,
En alguna organizacion, un problema fundamental es que no hay descripciones
escritas de los puestos, en otros, puede existir tal descripcion, pero rara vez las
utilizan quienes ocupan posiciones como herramienta para guiar el comportamiento,

por que:

Son anticuadas.
Son algo que sélo interesa a Recursos Humanos.
Estdn escritas de un modo tan ineficaz que quien ocupa el puesto considera que la

informacién es de poco o nulo valor.

Para ser de valor, quienes ocupan los puestos tienen que utilizar dichas

descripciones como guias para su comportamiento.

El tercer componente de la estructura de la organizacion es lo que denominamos

sistemas de apoyo. Estos abarcan los sistemas de operacion de la organizacion, su

proceso de desarrollo de la administracién, sus sistemas de administracion del
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desempefio y su cultura corporativa. Una estructura no funcionard con eficacia en

ausencia de sistemas de apoyo disehados apropiadamente.

Principio 3: Hay ciertas cuestiones estratégicas del diseno de una organizacion

que se tiene que abordar

Al disefiar su estructura, una organizacion debe resolver seis cuestiones
determinantes no sélo para la organizacion en general, sino también para sus subunidades
individuales. Las cuestiones clave que se han de resolver al disenar una estructura de

organizacion son:

1. ;Cudl es la forma éptima que se requiere para apoyar la transformacion planeada?

2. ;Coémo se debe estructurar la organizacion a fin de tener la mejor probabilidad o la
Gptima para satisfacer las necesidades del cliente?

3. ;Cudl es la estructura mds sencilla que nos ayudard a alcanzar los objetivos de
nuestro plan de transformacién?

4. ;Coémo podemos estructurar la firma para fomentar la actividad emprendedora o al
menos proteger a los emprendedores que estdn en la organizacion?

5. (Como podemos estructurar la compania para fomentar la responsabilidad
individual y colectiva?

6. ;Cuil es el tamafio optimo de la organizacion?

Una funcién clave de la estructura es facilitar el centro de atencién de responsabilidad
por los resultados en las organizaciones. A unidades especificas de la organizacion se les da
responsabilidad por funciones asignadas o por el apoyo de grupos de chientes. Esto se basa
en la premisa de que la responsabilidad por los resultados facilita la motivacion. Por
consiguiente, a las unidades de organizacién en ocasiones se les llaman centros de

responsabilidad.

El tamano de la organizacién es una cuestion o problema fundamental ¢n la

direccion de las organizaciones, ya que cuanto mayor llega a ser una organizacion, mucho
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mis compleja y, por consiguiente, mas dificil de dirigir. Esto ocurre debido a la cantidad de
interacciones del personal, la cantidad de interacciones del personal, la cantidad de personal

por si misa y la cantidad de intereses compitiendo que se desarrollan.

En ocasiones un tamano grande representa una ventaja necesaria o indiscutible y
una de las decisiones estratégicas de largo plazo determinante que debe tomar una

organizacion se refiere a su tamano 6ptimo.

Una de las formas bisicas de organizacion es la llamada estructura funcional. En
ésta, todas las funciones clave de operacion reportan a un solo ejecutivo (por lo comin, el
presidente o un gerente general), quien es responsable de coordinarlas. La estructura
funcional de una organizacién se puede utilizar en algunas organizaciones pequenas, ésta
estructura fortalezas y limitaciones, y no es apropiada en todas las circunstancias. En una
estructura funcional, el personal tiende 4 estar, como lo implica la propia palabra,
concentrado funcionalmente. Se concentra en cuestiones tales como leenologia,
investigacion y desarrollo, mercadotecnia, ventas, manufactura y administracion. Esto es
una fortaleza puesto que el personal puede desarrollar una gran experiencia funcional. Sin
embargo, la debilidad de este enfoque es que las perspectivas del personal son influidas de
manera inevitable por la funcion a la que reportan. En esta estructura, el tiempo de los
ejecutivos normalmente se reduce por que el jefe de la organizacién tiene que dedicar gran
atencién a garantizar que las diversas funciones trabajen juntas con eficacia a fin de

alcanzar las metas de la organizacion.

El arte de disenar una estructura abarca utilizar la creacion de una variedad de
opciones estructurales entre las cuales una organizacion puede scleccionar la mejor
estructura. Al desarrollar estas opciones, las organizaciones que afrontan cada tipo de
transformacion tienen diferentes desafios o cuestiones que deben abordar en los niveles
macro, micro y de sistemas de apoyo. Al mismo tiempo, la organizacion necesita garantizar
que ellos, al formalizar su estructura, mantengan los aspectos positivos de su cultura

empresarial.
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Al realizar el redisefio de la estructura, se debe examinar en qué medida la
estructura actual satisface las exigencias estructurales que se identificaron durante la
revision de la organizacion y en que medida ayuda a la organizacion a hacer frente a las

cuestiones estratégicas del diseno organizacional,

Esta revision tiene el propdsito de ayudar a la compaiifa a responder la pregunta:
;Tenemos ya la estructura apropiada que nos ayude a alcanzar los objetivos que se

desarrollaran en nuestro plan de transformacion?

Por lo que la direccidn debe preparar el organigrama actual, y las descripciones

actualizadas de los puestos, como minimo de todos los puestos de la direccion.

Formular estructuras opcionales para apoyar la transformacion, aunque es
importante que los que intervienen en disenar diversas estructuras opcionales comprendan
los principios estructurales mencionados anteriormente y para generar estas estructuras
opcionales se debe primeramente identificar las funciones clave que debe tener la
organizacion para satisfacer de manera adecuada esas exigencias y abordar estas cuestiones,
determinar si se deben combinar algunas de éstas para minimizar el grado en que la
organizacion llega a estar con un exceso de funciones a expensas de trabajar unidas para
satisfacer las necesidades de los clientes, desarrollar una relacion final clave que se han de
incluir en la estructura. Esta evaluacion de opciones resulta en una relacion de fortalezas y
limitaciones de las diversas estructuras y permite valorar los costos y beneficios generales
para adoptar cada estructura y también evaluar hasta qué punto cuenta con los recursos

necesarios una estructura determinada, esto implicard valorar:

a. La cantidad de personas con que cuenta la organizacién y que estdn

disponibles para ocupar posiciones clave.

b. Hasta que punto los gerentes y empleados poseen los conocimientos
necesarios para ocupar posiciones claves y si la organizacion puede

proporcionarlos o necesita contratar a persona para ocupar tales posiciones.
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¢. Los sistemas que la organizacion tiene creados para apoyar la estructura.

d. El efecto (positivo o negativo) que tendrd sobre la cultura de la empresa
adoptar la estructura y si la cultura de la organizacion debe cambiar para

apoyar la nueva estructura,

El paso final en este proceso de transformacion estructural es identificar de qué
manera una organizacion pasard de su estructura actual a una nueva u éptima. En sintesis,

este paso implica desarrollar un plan de transformacion estructural.

Algunas organizaciones han disefado sus puestos sujetando a sus ocupantes a la
monotonia y a las presiones, respaldada con frecuencia por controles rigidos, se ha
encontrado que afecta adversamente la salud mental y fisica de los empleados. La forma en
que la estructura de una organizacion esta disefiada determinard en gran parte que
movimientos de puesto y de carrera estdn disponibles para los empleados que buscan la

oportunidad de desarrollarse.

Estos son la poca motivacion y moral, decisiones tardias ¢ inapropiadas, conflicto y
falta de coordinacion, costos elevados y, generalmente, una pobre respuesta a las nuevas
oportunidades y a los cambios externos. Las diferencias estructurales pueden representar

una parte importante para que se agraven todos estos problemas.

v" La motivacién y la moral pueden estar deprimidas porque:

a) Las decisiones parecen incongruentes y arbitrarias en ausencia de reglas

estandarizadas.

b) Las personas perciben que tienen poca responsabilidad, pocas oportunidades de
logro y reconocimiento de su valor, por que hay delegacion insuficiente de la toma

de decisiones. Esto que esta unido a cortos tramos de control.
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Hay falta de claridad respecto a lo que se espera de las personas y la forma en que
se evalda su desempeno. Esto puede deberse a una inadecuada descripeion del
puesto,

Las personas estdn sujetas a presiones competitivas desde diferentes partes de la
organizacién debido ala ausencia de priondades cluramente definidas, reglas de
decisiones o programas de trabajo.

Las personas estdn sobrecargadas por que sus sistemas de apoyo no son adecuados.

v" Latoma de decisiones puede quedar demorada y carente de calidad porque:

La informacion necesaria no es transmitida a tiempo a las personas adecuadas. Esto

puede deberse a una jerarquia muy extendida.

Quienes toman las decisiones estdn demasiado segmentados en unidades separadas

y existen provisiones inadecuadas para coordinarlos.

Quicnes toman las decisiones estin sobrecargados debido a una delegacion

insuficiente de su parte.

No hay procedimientos adecuados para evaluar los resultados de las decisiones

similares de su parte.

v" Puede haber conflictos y falta de coordinacidn porque:

Existen objetivos en conflicto que han sido estructurados en un solo grupo de

objetivos y prioridades. La gente actiia con propésitos cruzados.

El personal estd trabajando fuera de paso entre si porque no se han unido en equipos

o debido a que el mecanismo de enlace no ha sido formulado.
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Al personal que en realidad desempefia el trabajo operacional y que estd en contucto
con las contingencias cambiantes no se le permite que participe en la planificacion

del trabajo.

v Una organizacién puede no responder en forma innovadora a las

circunstancias cambiante porque:

No ha establecido puestos especializados dedicados a pronosticar y explorar el

entorno.

No hay seguridad de que la innovacién y la planificacion del cambio sean las
principales actividades respaldadas por la alta administracion, mediante los
procedimientos adecuados para proporcionarles una  prioridad  adecuada,

programacion y recursos.
Existe una coordinacion inadecuada entre la parte de una organizacion que se
identifica con las cambiantes necesidades del mercado y el drea que trabaja en las

posibles soluciones tecnoldgicas.

v" Los costos pueden estar subiendo con rapidez, en especial en el drea

administrativa, porque:

Hay exceso de procedimientos y de papeleo que distraen la atencion del personal al

trabajo productivo y que requieren personal adicional para administrarlos.

Pueden estar presentes algunos o todos los otros problemas organizacionales.

El desempefio de una organizacion estd influido por muchos factores aparte de su

estructura. Por ejemplo, la estructura de una organizacion puede ser efectiva al guiar a la

gente a desempefiar las tareas correctas, en coordinar sus esfuerzos y en el procesamiento

de la informacidn, pero esta no reflejard en el desempeno general, si se siguen estrategias
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que no estdn a tono con los objetivos deseados o con las condiciones que prevalezcan. Una
organizacion no toma decisiones; su funcion sélo es proporcionar un marco de referencia,
basado en criterios establecidos, dentro del cual pueden tomarse las decisiones en forma
ordenada. Tampoco puede la mera estructura de una organizacién apoyar un patrén
apropiado de comportamiento, si no hay la voluntad o la competencia ente los gerentes y
empleados de conducirse en esa manera. Si falta habilidad o ambiente moral es malo,

entonces otra estructura igualmente apropiada tendrd relativamente poco efecto,

No puede esperarse que la estructura de la organizacion resuelva los problemas
politicos en una institucién. Existen conflictos profundamente asentados en muchos campos
respecto a los objetivos legitimos de las instituciones, y concernientes al correcto de los
métodos por los cuales son regidas. Si los objetivos estan en disputa entre el gerente v los
empleados, entre el gerente y grupos fuera de la organizacion o entre los mismos gerentes,
una estructura formal no puede, de por si, resolver estas diferencias en una manera que

integre las acciones de las personas en una forma efectiva.

Cuando mucho, podria disefarse para proporcionar mecanismo, tales como
reuniones para discutir en las que se ventilen los conflictos y que ofrezcan alguna
oportunidad de conciliarlos. En realidad, cuando la prioridad de una organizacion a los
objetivos que se persiguen no es considerada como legitima por sus empleados o
miembros, la estructura probablemente llegard a ser considerada como un medio de control

represivo o explotador y, por tanto, algo que debe ser resistido ¢ incluso saboteado.

La misma estructura, con frecuencia, resulta victima de la politica, y ciertamente no
se le permitird que opere con cficacia, si no refleja las fuerzas politicas dentro de la

organizacion.
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2.7 ORGANIZACION ESCOLAR

Una organizacion escolar se entiende como el arreglo de los distintos elementos que
intervienen en el hecho educativo, de acuerdo con los fines, las necesidades y las
disponibilidades de la educacién, %

Una organizacién escolar es un medio desde el punto de vista pedagogipolitica, es
decir, que trata acerca del estudio de las relaciones de la educacion con la vida publica,
especialmente la relacion entre el Estado y la sociedad para realizar los grandes fines de la

educacion.

El organigrama que se presentard en el cuarto capftulo, facilita la identificacion de
los 6rganos constituidos de la institucion. Cada uno de estos drganos cumple con una
funcién que hace posible el logro de los objetivos. Se debe reevaluar la estructura  para
determinar hasta qué punto satisface las necesidades actuales de los clientes, fomenta la

actividad emprendedora y minimiza la complejidad.

Crear organigramas mds formalizados que proporcionen informacién a quicnes
poseen los cargos y a las unidades, sobre cémo se relaciona reciprocamente identificando

asi con claridad la forma que estd adoptando la organizacion para alcanzar sus metas.

Desarrollar descripciones de puestos mis formalizados (es decir, por escrito) y
actualizar las descripciones existentes de las tareas de modo que reflejan lo que deben hacer
quienes ocupen los puestos en la organizacion mucho mayor que ha llegado a ser ahora la

compania.

2 Lemus, Luis Arturo, Administracion, Direceion v Supervision de Esenelas, México, Edit, Kapelusz, 1975, p 26
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Establecer sistemas de operacion de puestos mds complejos, crear un enfoque mds
formalizado del desarrollo de la administracion y de la administracion del desempefio, y
examinar como se desee dirigir la cultura de la companfa para apoyar del mejor modo la

estructura que ha adoptado.

La administracion escolar es la accién encargada de ejecutar y llevar a la prictica las
disposiciones organizativas y legales de la educacion. Administrar es controlar v dirigir la
accion educativa. Es la direccion, el control y ¢l gobierno de las actividades relacionadas

con el proceso de la ensenanza y el aprendizaje.

La educacién intencional y sistematica adopta cierta estructura determinada por las
estratificaciones sociales; es decir, sefiala maneras de ser y proceder recogidas y reguladas

por la organizacién escolar.

Dentro de la estructuracion del sistema educativo se opera también el fendmeno
conflictivo entre la unificacion y la diferenciacién. El sistema en sentido vertical es como
un cono donde en su base estdn los estratos sociales inferiores constituidos por Ja gran masa
de ciudadanos que apenas pueden llegar a las escalas iniciales de la educacién, por lo que la
funcién del sistema en este nivel es proporcionar un minimo comin bdsico de cultura
general, con el propésito de favorecer la unidad social, asi como para ofrecer los
instrumentos indispensables para la lucha por la existencia.

. e ; " i g 3
Caracterfsticas especiales de la organizacion en la educacion: 'V

a) La educacién es fundamental para el bienestar de la sociedad y es Unica en el sentido

de que es mds decisiva que cualquier otra clase de actividades.

b) La educacion tiene trascendencia publica, la naturaleza de las relaciones de la
educacion con el ptiblico se nota, desde diferentes puntos de vista, muchas veces en

conflicto.

“ Ihidem, p.32
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¢) Laorganizacion escolar es dificil a causa de la sensibilidad de su personal.

d) La funcidn es compleja, desde ¢l punto de vista téenico las funciones administrativas
de otros sectores pdblicos son mds complejas, pero, el hecho de incluir una diversidad de
clementos humanos hace compleja la funcidn. Las relaciones que operan en una
organizacion educativa pueden ser: autoridades superiores con autoridades inferiores;
autoridades de un nivel con otras del mismo nivel, autoridades con profesores 0 maestros;
profesores 0 maestros con colegas; publico con autoridades; publicos con profesores o
maestros; profesores o maestros con alumnos; alumnos con alumnos; alumnos y maestros
con padres de familia. Todas estas relaciones se establecen dia 4 dia en una gran variedad

de situaciones.
e) La administracion es dificil por la profesionalizacién de personal.
f) Es dificil evaluar la accion educativa.
g) La accidon educativa es comprometida.
Una de las principales bases primordiales de una educacidn sistemitica, esta en el
desarrollo de las actividades educativas que va exigiendo la creacion de una serie de
instituciones, departamentos, divisiones, secciones, direcciones, etc., que se van sumando

como respuesta aislada y parcial a las exigencias de la extension cultural,

Y uno de los elementos que integran el modelo administrativo de la organizacién

educativa, es el trabajo que se realiza, el cual determina cuatro aspectos destacados: ¥

1. Mejoramiento y extension de los servicios educativos.

2. Obtencion y mejoramiento del personal.

' Lemus, Luis Arturo, op. Cit., nota 13, p. 37
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3. Obtencidn y ampliacidn de recursos financieros.

4. Mantenimiento de efectivas relaciones con la comunidad.

2.8 LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EDUCATIVA

Al diseriar la estructura en una institucion educativa, el supervisor o director tiene
que distinguir entre las actividades que debe realizar €1, y las que pueden ser ejecutadas por
otras personas, ya sean docentes. alumnos o vecinos: debe delegar funciones, autoridad y

responsabilidades, y no pretender hacerlo todo por si mismo.

Las cualidades profesionales y personales de los miembros de una institucion
educativa permiten la delegacion de muchas funciones y responsabilidades que hacen la
labor mids democritica y eficaz, interesdndose el personal, en esta forma, por actuar con
entusiasmo y muchas veces con sacrificio, al delegar autoridad se debe hacer de acuerdo
con las aptitudes e intereses de cada individuo, he aqui la importancia del porque de una

investigacion de las aptitudes del personal.

En la institucién donde hay una efectiva organizacion democrética, no es necesario
la presencia del director o jefe para que la obra siga funcionando como es debido; si cada
uno es responsable de su mision, el solo hecho de reconocerlo es suficiente para llevar a
cabo los deberes. Demasiado control por parte del director tiende a destruir la iniciativa
personal de los docentes, dando como resultado una uniformidad de administracion, que no

respeta las diferencias individuales.

Al realizar el disenio de la estructura, el director o supervisor debe hacerlo tomando
en cuenta la labor que realizan los demds miembros del personal, y el tiempo de que
disponen; asimismo éste diseno debe hacerse considerando las necesidades existentes en la

institucion y en el alumnado.
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Entre los obsticulos que no han permitido un cambio total en la estructura
administrativa y organizacional de los ministerios de Educacion pueden mencionarse los
siguientes: '

a) La actitud tradicional hacia el centralismo, tanto de los jefes como de los

subalternos.

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

administracion pablica en general, como en la administracion educativa en particular.
¢) Falta de preparacién del personal para comprender el cambio realizado.

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

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

e) Carencia de una reglamentacion adecuada que regule y coordine las actividades de
las instituciones educativas y del personal. Esta reglamentacién delimitaria las funciones y
la jurisdiccion del personal y las dependencias del ramo, con el propésito de evitar la

separacion de esfuerzos y los conflictos de jurisdiccion,
f) Falta de reglamentacién interna en un organismo de los ministerios de Educacion.

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

responsabilidades.

Aun cuando la estructura de muchas instituciones se considera tedricamente buena,
para que sea efectiva deberd tomarse en cuenta la delegacion de responsabilidad y

autoridad y la delimitacién de lineas de autoridad asi como los campos de jurisdiccion.

5 Ihidem, p.103
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La eficacia con que funciona una institucion educativa, depende en dltima instancia,
del personal docente y de su organizacion. Un personal entusiasta, unificado, competente y
armonioso es capaz de realizar milagros a favor de los cstudiantes que cstin bajo su
cuidado. El personal dentro de una institucion adecuada, debe reunir las siguientes

caracteristicas: '

> Estar concentrado en un solo establecimiento.

> Servir a un grupo de actividades afines o similares.

» Dedicar la mayor parte de su tiempo a la labor académica y, ademis, a la
orientacion y la gufa de los estudiantes, asi como a las actividades

técnico-administrativas.

Ante lo mencionado, se debe ir lenta y progresivamente, en la concentracin
cuidadosa de los catedriticos dentro de los establecimientos, tratando de conjugar los
intereses de los docentes, alumnos y autoridades educativas. Por consiguiente debe ir

desapareciendo el sistema del maestro o autoridad ambulante, que desempefa diversas

funciones en determinadas horas de trabajo.

En conclusién, la organizacion adecuada de los departamentos en una institucion
educativa es més aconsejable, cuando se agruparan bajo la responsabilidad y direccion de
una persona idénea para todos los catedriticos de las materias, y los alumnos, con el objeto
de desarrollar en forma conjunta, dirigida, coordinada y debidamente planeada, las
actividades diddcticas, culturales, sociales y de cualquier otra indole a que se refieren para

el mejoramiento de la labor educativa general.

9 Ihidem, p.104
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2.9 TECNICAS ADMINISTRATIVAS

Dentro de las téenicas adminsstrativas para fomentar la productividad. el andlisis de
puestos constituye el punto de partida para muchas de las funciones importantes de la
organizacion, las cuales estan en  bisqueda permanente  de  la productividad  y

competitividad.

Las razones del porque es importante el anidlisis de puestos. es que ¢l simple nombre
del puesto no indica todas las labores que se efectian, ademds responde a las necesidades
de la empresa para organizar elicazmente los trabajos de ésta, ya que es indispensable
conocer con toda precision lo que cada trabajador hace v las aptitudes que requiere para

hucerlo bien.

Para poder realizar un andlisis de puestos en una organizacion, se requiere de
convencimiento y la aprobacion de la gerencia, y para lograrlo es necesario presentar un

plan donde se enlisten todos los beneficios directos ¢ indirectos que necesariamente dari el

andlisis de puestos.

qara los altos directivos de una empresa, ¢l andlisis de puestos representa la
posibilidad de saber con todo detalle en un momento dado las obligaciones v caracteristicas

de cada puesto en su organizacion.

Para los supervisores inmediatos al trabajador, ¢l andlisis de puestos le ayudard a
conocer las labores encomendadas a su vigilancia, necesitando al andlisis como instrumento
que les dé con toda precision y orden los clementos que integran cada puesto para exigir

mds apropiadamente las obligaciones que tienen los trabajadores.

Los mismos trabajadores realizarin mejor y con mayor lacihdad su trabajo, si
conocen con detalle cada una de las operaciones que [o Torman v [os requisitos necesanos ¢

indispensables para hacerlo bien
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Con el fin de proporcionar el mejor empleo del tiempo y de otros recursos
importantes de la organizacion el anilisis de puestos se reahiza para cubriv diversas

necesidades: '

a) Reclutar a miembros potenciales.

b) Establecer requisitos a satisfacer por los candidalos para ocupar un puesto.
¢) Seleccionar mejor al ocupante de un puesto.

d) Detectar necesidades de capacitacion y desarrollo.

¢) Establecer planes de carrera.

) Definir la remuneracion de cada puesto en relacion con los demds.

g) Establecer las bases para evaluar el rendimiento o desempeno del ocupante del
puesto.

h) Eliminar duplicidades de trabujo.

i} Coordinar las tarcas de los diversos puestos,

j) Evitar rniesgos de trabajo.

k) Establecer sistemas de incentivos a la productividad.

I) Determinar montos de fiunzas y seguros.

m) Establecer tipos de supervision necesarias.

n) Base para efectuar auditorfas integrales.

El andlisis de puestos, como ya mencionamos anteriormente, consiste en
desmenuzar un todo con la finalidad de estudiar cada una de sus partes, asi como las

relaciones existentes entre cada una de ellas.

Por lo que en ¢l andlisis de puestos se estudian bdsicamente, las tareas realizadas,
los requisitos para efectuarlas con éxito y lus condiciones bajo las cuales se llevan acabo e

i Pk . = . (18}
incluye los siguientes puntos:

U7 Artas Gabei, Fernando, Administeacion de Recirsos Humeanos, para el Alio Desemperio, 1* Reimpresion, Méxieo,
Edit. Trillys 2000, p. 385
[T

Itndeim, p. 386
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v La identificacion, incluye los datos siguientes: nombre del puesto, ubicacion
dentro de la estructura. nombre del puesto inmediato superior, nombre de los
puestos que dependen de €l, salano asignado, claves y otros datos importantes para

poder localizarlo dentro de la estructura organizacional,

V' La descripcion, aqui se detalla las tareas efectuadas en ese puesto, consta de dos
partes: descripcion general, en estd se seialas las acciones principales, las cuales se
desglosan en la descripcion especifica, en donde con frecuencia se sigue un
ordenamiento de la importancia de cada tarea, la cronologia de cada una, frecuencia,

etapas del proceso administrativo tradicional, eteérera.

v Los requerimientos, aqui se mencionan los requisitos para desemperiar con éxito
el puesto, al menos esta es la finalidad. en la practica, sin embargo, s¢ colocan en
cste inciso solo aquellos aspectos ficilmente detectables: como el sexo, edad, nivel

de estudios y otras facetas demogrificas.

Para poder obtener toda esta informacion se necesita por supuesto la cooperacion de
los trabajadores, ya que sin ella serd muy dificil realizar un buen analisis de puestos y sus
beneficios serdn muy limitados. Para ello, debe convencerse al personal sobre su finalidad y

su utilidad.

La recopilacion de informacion en el andlisis de puestos esta bdsicamente integrado

por las siguientes interrogantes:

1. ;Qué es lo que hace?

. Cdomo lo hace?

2
3. ;Con qué fin lo hace?
4. ;Cuiando lo hace?

5

. Donde lo hace?
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Existen varias (écnicas para recabar la informacion mencionada, por supuesto que

cada una tiene sus ventajas y desventajas. estas téenicas son: "

a) Awo andlisis, En esta téenica, el ocupante del puesto escnibe las partes fundamentales
del mismo, la descripeion general y especifica, y sus requerimientos, posteriormente el
escrito serd revisado, modificado y aprobado por su supervisor. Una desventaja de esta
técnica, es que depende en gran medida de la facihidad de expresion y redaccion del
ocupante, aunque por otro lado, puede existir la tendencia de dar mucha importancia a los
actos propios, ademds, si la persona tiene temor de ser despedida o si presenta pinico a
recibir mds trabajo por los resultados del andlisis, puede incluir mas actividades de las
reales o por el contrario, puede incluir menos de las necesarias si piensa que ¢l sueldo

recibido no es justo.

b) Observacion impresionista. Consiste en que la persona encargada de realizar el andlisis
de puestos, este observando al trabajador mientras éste desempenia sus labores. No realiza
anotaciones ni registros, ya que de manera posterior redactard su informe, La desventaja
que ticne, es de necesitar mucho tiempo y ser algunas veces incompleta, pues puede ocurrir
que alguna tarea importante para el puesto no hubiera sido realizada durante la observacion,
por otro lado, la presencia de un observador puede alterar de manera drdstica el fujo y el

ritmo del trabajo.

¢) Observacion controlada. En esta téenica ¢l analista prepara registros cuidadosos de las
tarcas ¢jecutadas en el puesto, tambicn requiere mucho tiempo y puede, igualmente pasar

por alto alguna tarea importante no efectuada en el iempo de observacion.

d) Cuestionario abierto. Se presenta al trabajador una serie de preguntas generales sobre
su puesto. Si bien esta téenica es mis dirigida que el auto andlisis, presenta las mismas

desventajas.

M Ihidem, p. 389,
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¢) Cuestionario de eleccion forzosa. Se presentan varias opcrones en cada pregunta al
trabajador del puesto, a fin de indicar la que corresponda. Una desventaja, es que si se
deseara abarcar todos los puestos de la empresa con el mismo cuestionario, éste puede
resultar largo, pues abarca todas las posibilidades, por ouo dado, para claborar ese
cuestionario y apegarlo a la realidad, serd necesario efectuar andlisis preliminares para

observar ¢ incluir todas las posibihdades.

1) Entrevista libre. En este caso, el analista conversa con el ocupante del puesto de una

manera espontdnea, teniendo en mente sélo completar las diversas partes del andlisis,

g) Entrevista estructurada. Se basa también en una conversacion, sin embargo, el analista

lfeva un guidn, una serie de preguntas para plantearlas al trabajador.

h) Entrevisia estandarizada. La conversacion se lleva mediante una serie de preguntas

semejantes presentadas a los trabajadores de los diversos puestos.

i) Combinacion de varios métodos. A Tin de obtener las ventajas y eliminar las
desventajas de cada una de las téenicas, puede emplearse una combinacion de ellas, por

ejemplo, entrevista estructurada al mismo tiempo que observacion controlada.

Un aspecto muy importante de tomarse en cuenta. ¢s que cualquier 1éenica corre un
ricsgo. ya que los trabajadores y los supervisores pueden tentar dar una imagen
deformada para proporcionar mayor realee al puesto, a fin de adquirir mds importancia
dentro de la empresa, o al contrario, disminuir las tareas a fin de recibir menores exigencias

por parte de los superiores, por eso es importante combinar varias técnicas.
2.10 FUNCIONES DEL PERSONAL EN UNA INSTITUCION EDUCATIVA
Un buen andlisis de puestos tendrd que basarse en descripciones de los distintos

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

puestos afines sc agrupardn dé acuerdo con un sistema légico. Al preparar ¢l andlisis se
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diferenciardn bien los requerimientos del puesto de las cuahidades de la persona que o
ocupa. Se determinard la ubicacion de un puesto en el esquema clasilicativo de acuerdo con
las obligaciones que le correspondan y las habilidades necesarias para satisfacerlas, y
ademds conocer las calificaciones del que lo ocupa, por lo tanto, la moral de los empleados
se mejorard suscitando en el personal un sentimiento de participacion en el programa

educativo y de investigacion de la institucion.

La realizacion del andlisis en colegios y universidades antes que todo tiene que ver
con el personal téenico, de oficinas y de servicios, ya que por medio de éste, se tendri la
responsabilidad de atender y seleccionar al personal, fijar las remuneraciones y ascensos de
los mismos, planear los programas de beneficio al personal académico y no académico, asi

como llevar ciertos registros del mismo.

Los funcionarios de la institucién necesitan entender bien la situacion actual v las

posibilidades futuras, asi como la evolucion de las funciones asignadas, los adelantos en el
empleo de computadoras electronicas, todo esto con el fin de que el personal entienda bien
lus ideas generales de las actividades a desarrollar en sus propios departamentos,
contribuyan a alcanzar los fines y objetivos educativos de la institucion en que prestan sus

servicios, al mismo tiempo que mantienen la integridad de la institucién,

Las principales divisiones de las funciones en la institucion, son caracteristicas de
toda institucion educativa, sin importar ¢l tamano y complejidad de sus objetivos,

programas y organizacion.

Algunos de los principales puestos que deben integrar la estructura organizacional

en una cualquier institucion educativa, aparte de los directivos son:

1. Secretaria:  Auxilia al Director de la Licenciatura cn todas sus funciones
administrativas, controlar citas y asuntos pendientes, debe conocer la organizacion y
funcionamiento, proporcionar la informacion solicitada por los alumnos, desarrollar

actividades administrativas de control, archivo, correspondencia, mecanografia,
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llevar control de asistencias, retardos, ausencias, permisos, memorandas, etcélera,

del personal que labora en la institucién educauva.

Administradora: Debe dar a conocer la justificacion del maestro en casos de
enfermedad o de otra indole a la secretaria, solicitar el pago de supervision de
alumnos por la prictica docente que realizard el alumno en los jardines de nifios,
solicitar vidticos en casos que se necesiten en cuando se realicen viajes de cursos o

entrega de documentacion.

Jefe del Centro de Computo: Se encarga de la realizacion de diplomas o trabajos de
impresion y asesorfa en cuanto la elaboracion de formatos, apoyar a los alumnos y
maestros en dudas sobre el uso del equipo de computo o cuestiones de ensefianza y

darle mantenimiento a todo el equipo de computo en la institucién educativa.

Prefecto: Auxiliar de los directivos y maestros, debe estar informado sobre el
comportamiento y cumplimiento de los alumnos con el uniforme escolar, estar
pendiente de la hora de entrada y salida de los alumnos para que no pierdan clases,
ayudar con el material didictico en los casos que lo solicite un maestro, estar
pendiente de los problemas que se presenten en el grupo o dentro del plantel en

cuanto al comportamiento de los alumnos.

Intendencia: Asear las instalaciones, equipo y mobiliario localizados en el drea a su
cargo, efectuar movimientos de mobiliario y equipo cuando sea necesario, asi como
solicitar a su jefe inmediato, los articulos y materiales necesarios para el desarrollo

de sus actividades, y mantenerlos en orden y buen estado.
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CAPITULO 111

3.1 INTEGRACION DE LAS FUNCIONES COMO UN PROCESO CONTINUO DE
ORGANIZACION

Desde su origen, ¢l hombre ha tenido que trabajar  para poder satisfucer sus
necesidades, esta actividad a dado origen a que surjan problemas referentes a las funciones

de cada individuo que en conjunto realizan una actividad.

Para hablar de las funciones dentro de una organizacion. tenemos que remontarmos
a los tiempos donde Federico W. Taylor, quien observo que la organizacion lineal no
propiciaba la especializacion; propuso que el trabajo del supervisor se dividiera entre ocho
especialistas, uno por cada actividad principal y que los ocho tuvieran autoridad, cada uno
en su propio campo, sobre la totalidad del personal que realizaba labores relacionadas con

" 4 1
su funcion. "'

Federico W, Taylor (1856-1915) nacio en Germantown, Pensilvania, Una de sus

obras que escribio fue Los principios de Administracion Cientifica, la cual gira sus ideas

th ’ . . .
Mich Gahindo, Lourdes v Garcia Martines, Freadamenios e Adminisieacion, 8 Remmpresion, P Treflas, Mésieo, 100 p 2E3
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alrededor de la obtencidn de mas rendimientos mediante la aphicacion del mejor metodo

para cjecutar el trabajo.

El principio de la division de un problema en sus partes ¢s la base del método

cientifico de investigacion. Se dividen los hechos en sus partes clementales. estudiandose
cada una. Un problema asi, que parccia enorme, se va resolviendo en pequenos problemas
parciales. Instituyo que siempre hay una forma de hacer las cosas. o sea, determino:

1. Cudl es la forma mds conveniente de gjecutar un trabajo

2. Cuales son las herramientas y maquinas mas adecundas.

3. Cudl es la tarca diana razonable.

Henry Fayol, (1841-1925). Decia que gobernar es casi por completo administrar,
pero que esto no era nada nuevo, solo que todos los pasaban por alto, no lo tomaban en
cuenta. La importancia o grado de la necesidad de la funcion administrativa disminuye a
medida que ¢l puesto jerarquico o ¢l nivel de awtoridad disminuye.

Funciones basicas de la empresa segiin Henry Favol: '

1. Funciones téenicas, relacionadas con la produccion de hienes y servicios.
2. Funciones comerciales relacionadas con [ empresa v la venta de bienes y servicios,

3. Funciones financieras relacionadas con la busqueda v la administracion de capitales.

4, Funciones de seguridad relacionadas con la proteccion y la preservacion de los bienes y

personas.

1

=

| i .
Colunga Domit, Carlos, Reglas para coprdmar dee FAVOL, T admisstoacion del wider mlennn, Diecionano enstic,

Editorial pasorama, Méxieo, 10F, 1996, p 253



3. Funciones contables relacionadas con los inventarios, los reportes de balance, os costos

y las estadisticas.

6. Funciones administrativas  relacionadas  con o integracion,  coordinacion v

sincronizacion de las otras cinco funciones.

Un gjemplo de las funciones mencionadas por Henry Favol es la funcion de
contabilidad, la cual es definida como un arte, ¢l clasificar. compendiar y registrar en forma
sistemdtica y en términos monetarios los hechos y operaciones que aunque en parte tengan
caracter financicro, afectan la vida de la empresa wratando ademds de interpretar los
resultados.

Se puede decir que las principales funciones de la contabilidad son cuatro:

e Concentrar y registrar el movimiento linanciero de la empresa.

o Vigilar el movimiento de fondos y valores.

o Formar resimenes periddicos para proporcionar informes. de la situacion y de

resultados, s decir, balances y estados periodicos de ingresos v gastos,

e En ocasiones, imterpretaciones de estos informes. Este aspecto va no ¢s

estrictamente contable, pero esta en conexion con ¢l
La contabilidad en el conjunto total de las Tunciones de una es un medio v no un fin.
Sirve al directivo proporcionindole informacion numdérica de las operaciones, pard gue

pueda tomar decisiones entre varias alternativas

Reglas para coordinar de Henry Fayol:

"3 Ihidem, p 255
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1. Elabore y cjecute el plan operativo en forma juiciosi.

2. Organice las Tacetas humanas y materiales de forma tal que sean consistentes con los

objetivos, los recursos v las necesidades de la empresa

3. Establezea una autoridad unica, competente v enérgica,

4. Coordine todas las actividades y los esfucrzos

5. Fomente decisiones claras definidas y precisas

0. Establezea una seleccion eficiente para contar con administradores.

7. Defina las funciones.

§. Fomente la iniciativa y la responsabilidad

9, Recompense justa y convenientemente por los servicios prestados.

10

Sancione los errores v los descuidos.

11. Mantenga la disciplina.

12. Asegure la consistencia entre los intereses individuales v los de la organizacion.

13. Reconozea la umidad de mando.

14, Promucva la coordinacion humana y matenal.

15. Instituya y efectué controles.

16.

Evite regulacionces, lormalismos y papelco.
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Dentro de la organizacion las funciones son el agrupamiento de las principales
unidades de trabajo, o sea la reunion logica v armonivsa de actividades afines. La

organizacion cs un agrupamiento de actividades necesarias para lievar a cabo los plancs a

través de unidades administrativas definiendo las relaciones jerarquicas entre los jefes v sus
subordinados. Puede pensarse en ella como en una estructura dentro de la cual se desarrolla

el trabajo de los negocios, la direccion y las demis acuvidades.

Para que una institucion funcione adecuadamente, se deben tener tambicén tomar en
cucnta las operaciones que se realizan en la misma, tomando ¢l termino operaciones desde
punto de vista administrativo, como la forma de realizar las funciones que se realizan en

ésta.

Para entender de mancera clara ¢l papel de las funciones dentro de una organizacion,
y ya mencionamos anteriormente, la organizacion ¢s un proceso y una estructura modelo
ideada para especializar y realizar el trabajo de la administracion por medio de la
asignacion de autoridad, responsabilidad v establecimiento de canales de comunicacion
entre los grupos de trabajo para asegurar la coordinacion v eficiencia en el desarrollo de las

tarcas asignadas.

La organizacion es la relacion estructural entre los diversos lactores de la empresa

(capital, tierra y trabajo), es ¢l marco donde se electian las operaciones de la empresa.

Esta estructura da una idea de orden, articulaciones, comunicaciones jerdrquicas,
sistemas y acciones armoniosos, pero con una particularidad: se desarrollan todas en forma
dindmica, pues cubren trabajo humano, el cual produce nuevas situaciones, lo que da origen

a una reorganizacion, la cual amerita el funcionamiento de las relaciones humanas.

La organizacion tiene confusiones en su terminologia, por cjemplo, la palabra
organizacion la usamos como partes diversas, como unidad funcional, es decir que todas
sus partes estan tratando de llegar al mismo fin, y porque cada parte logra cubrir su objetivo

o funcion y las funciones se refieren a los procedimientos, las operaciones, al elemento
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humano. La funcion mas importante de una administrador es disenar esa organizacion para

que la gente trabaje toda con efectividad

La division departamental y asignacion de funciones se realizard entre mas grande
seat la empresa, ya que habra mas division de trabajo. mas especializacion v mis
departamentos; respeclo a la estructura, v se debe analizar hasta qué grado debe

mecanizarse el trabajo y hasta donde pucde ser manual.

Respecto a los métodos de trabajo dentro de la organizacion. se requicre ¢l estudio
detallado de las funciones y de las personas que las van a desarrollar. el nimero de
personas y la division departamental; las formas y la papeleria; conviene establecer reglas
generales, en las que estan incluidos los libros v registros v los instructivos que indican
como se llenan y qué representan los saldos, o ¢como se interpretan los datos de informacion
general, asignacion de funciones; manuales que pueden ser de dos clases: de informacion o
reglamentacion y de organizacion. El primero sc refiere a la historia de la compania,
antecedentes, desenvolvimiento. titulos de los puestos de alto nivel v nombres de las
personas que los desempenan; generalmente incluyen un reglamento de observancia interior
del personal; ¢l manual de organizacion indica meétodos y rdmiles necesarios para operar,
relacion interdepartamental, funciones cspecificas de cada cargo. limites de autoridad,

tramites y documentos de cardcter interno.

Cada persona en sus [unciones hace algo concreto vy definido, tiene cualidades
especilicas para que sean productivas csas labores. ¢l trabajador necesita poseer clertas
aptitudes fisicas asi como habilidades y conocimientos, va que se crean responsabilidades

que tiene que cumplir, y ademas estard sujeto a un medio donde desarrolla su trabajo.

La controversia en una organizacion sobre las funciones que se presentaran cuando
se realice ¢l trabajo, exige un andlisis cuidadoso de cada servicio en funcion de la aptitud
requerida, de las relaciones entre departamentos, de la rotacion de personal de servicio, del
uso ciiciente de equipo, de la normalizacion de organizacion v de otros factores que se

encuentran en la misma.
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Algunos requisitos para la plancacion efectiva de las funciones en la organizacion

4
son: '

1. Determinar el trabajo que se ha de realizar, su naturaleza, cantidad, método y

tiempo disponible.

2. Capacidad de trabajo (persona, maguinaria, v demas clementos laborales) con base

en la experiencia v observacion, aunadas a normas precisas.

3. En conclusion, ¢l trabajo debe levarse a cabo con base en las necesidades del
mercado en rclacion con las actividades que han de mmiciarse, continuarse o
concluirse.

Dondequiera que trabaje un conjunto de personas, s¢ necesita plancacion v
organizacion, determinar quién ha de realizar un trabajo, quicn ha de supervisarlo, qui¢n ha
de mandar, ete.

. 5 i 3
En una organizacion se debe de tomar en cuenta: '

a) Proporcionar servicios lo nus ccondmicos y clicientes posible.

b) Distribuir las labores y funciones de tal forma que cada quicn sepa exactamente sus

deberes.

¢) Que cada quién sepa cudl s su lugar en la empresa, sus relaciones con el resto del

personal y con las demas funciones.

d) Comunicar a la gerencia como cada funcion ha de servir a la empresa en total,

M Crass, Michael, Extructura Empresarial, coma aduptarnoy a Jox cambios, 1 1:d. Fondo Editorial 1egs.

Colombia, 1991 p. 28
“biden. p, 13




e) Que haya un departamento de organizacion que ascsore las decisiones de la

direccion que afecten a la misma.

El principal objetivo de la organizacion ¢s coordinar los elementos necesarios para
hacer algo eficazmente (hombres, métodos, materiales. maqguinas. dinero, mercados, etc.)

por lo que se deduce que el dircetor u organizador debe primordialmente:

a) Organizar su personal para una produccion eficiente.

b) Organizar la [uncion de oficing para que se coordine con las demis funciones de

la empresa.

¢) No perder de vista ¢l objetivo principal de la cmpresa, su fin cconomico v la
satisfaceion de autorrealizacion del personal.

Algunas funciones que caracterizan al direetivo son:

a) Establecer politicas y estrategias que sirvan de marco de referencia para la

toma de decisiones para los otros niveles.

b) Elaborar programas y determinar objetivos v prioridades a mediano y largo

plazo.

¢) Plancar, coordinar, dirigir, controlar y evaluar la funcion sustantiva o de

apoyo de las unidades.

d) Tomar decisiones en relacion con las actividades esenciales de las umdades

administrativas para corregir desviaciones,

"' Robbins, Stephen, Comportamiento Organizacional, Teoria v Prdacnca. 00 Ed. México. Edit Prentice
Hall, 1996, p. 130



¢) Interrelacionar las acciones de la direccion general con otras unidades de la

organizacion.
) Mantener y conducir las relaciones publicas de la mstitucion.
g) Prever el financiamiento de la institucion.

h) Determinar politicas de desarrollo de personal v preparar al personal

directivo.
i) Dirigir y vigilar la claboracion del presupuesto de su drea.
Funciones que caracterizan al nivel operativo.

a) Precisar las metas a alcanzar en sus areas de trabajo,

b) Organizar, dirigiv y coordinar el desarrollo de las actividades bajo su

responsabilidad.
¢) Determinar los procedimientos vy I?]élo(l()ﬁ especificos de trabajo.
d) Supervisar ¢l desarrollo del personal a su cargo.
¢) Evaluar la productividad y promover la eficiencia.

f) Proponer medidas y ajustes a sus actividades y claborar informes para sus

superiores.

2) Proponer candidatos para ocupar puestos cn sus dreas, asi como estimulos

para su personul,
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La plancacion de funciones en la orgamzacion se puede tomar en cuenta los
siguientes aspectos: !
Plancacion de Funciones
Etapas Procedimiento Ohjetive
1. Determmacion Seleccionando, mslando, desglosando v
de lunciones. recogiendo informacion  sobre  las Productividad

actividades de oficina,

2. Agrupacion de Clasificando, mterpretando ¥y
funciones estudiando  las  relaciones  de  Jas Producuvidad
coordimadas. actividades.

L&}

Y. Asignacion  de Sefalandolas por escrito, fijandolas,

funciones. estableciendo awtoridad v poniendolas Productividad

en prictica (organigramas, manuiles,

instructivos, ¢te,)

4. Evaluacion de Analizando ¥ repasando
[unciones, cuidadosamente  la importancia vy ¢l Productividad

mejor lugar de organizacion para las

actividades.
5. Contiuidad Rewvisando v buscando constantemente
mejorar los  hombres vy los Productividad

procedimientos

3.2 EL MARCO DE LA ORGANIZACION
El término organizacion s¢ utiliza aqui para denominar un modelo de optimizacion
de las funciones precisas en ¢l ciclo de vida mediante la definicion de clementos,

estructuras, relaciones y asignacion de funciones.

Enfoque de personas. Las organizaciones de personas se denominan sistemas socio

economicos o socio 1écnicos. El cstudio de dichos sistemas comprenden los aspectos

personales de enriguecimiento de trabajo individual y Ta formacion de grupos auténomos.

T Sexton P William, Teorias de fu Organizacion. 3. Remmpresion, Edit Trillas, Méxica, 1987, p. 82



> Ennguecimiento del trabajo

LI modelo de enriguecimiento del trabajo se basa en un conjunto de hipotesis sabre

la conducta de los miembros de la organizacion:

* Lo conducta de las personas es diferente por que tamibién lo s su capacidad de
trabajo. Como consccuencia, las leorias de organizacion deben tener en cuenta los
procesos de homogencizacion, es decir,  de las mismas capacidades mediante la

normalizacion de funciones v la educacion.

#*  Las necesidades de las personas dilieren conforme o su entorno. ¢l grupo social, ¢l

tiempo v las necesidades sausfechas en ¢l presente,

#*  La escala de valores de las personas difiere en cualidades, tiempo v cantidades, |as
recompensas propuiestas para conseguir los objetivos de la organizacion deben ajustarse

a diferentes tipologias.

#*  La conducta de las personas depende de Jas experiencias en casos analogos. las

expectativas de exito, y el coste pereibido.

#* Como consecucncia de la diversidad de la escala de valores v la conducta en cada
caso se producen situaciones de satislaccion o insatislaccion que motivan decisiones ¢n

términos emocionales en vez de racionales.

*  Dimensiones del micleo del trabajo:
- Variedad de habilidades que requieren el desempeno de a funcion, facilidad de
dentificar ¢l resultado de Ta Tuncidn como un todo controlable ¢ impacto peraibido de
fa realizacion de trabajo (en ¢l miembro de la organizacion v en el reeeptor del trabujo

realizado)

U Hacknsan, Nadler, Diveccidn de mdividivos, geapox v vstemas, Bdin Thiomson, Méxieo, DUF2 2000, p. 90



- Grado de autonomia en los metodos de trabajo, horanos, disponibihdad de recursos

de la organizacion y procesos utilizados.

- Retroalimentacion o informacion que dispone ol micmbro de la organizacion sobre

la calidad de su trabajo

Enfoque en la estructura, Las teorfas de organizacion enfocadas a la estructura

suponen que el factor mis importante en la organizacion es ¢l modo en que se distribuyen

los individuos para conseguir los objetivos de L empresa

Entre las teorias estructurales de organizacion se destacan las weorias clasicas,
ciencia de la direeeion, organizaciones burocratcas, relaciones entre organizacion v

gobernabilidad vy las de flujo de control,

Las organizaciones que operan en diferentes sectores cconomicos o que tienen
diferente base juridica pueden tener similar estructura organizativa, Eno general, la
estructura de la organizacion se puede describir mediante la hista de sus elementos.
relaciones de contrel entre ellos (jerarquias) v comunicacion formal ¢ informal de

mformacion.

s frecuente clasilicar la estructura de la organizacion sceun las relaciones entre sus

componentes. Esta clasificacion considera dos casos: '

- Estructuras en donde cada componente depende de solo otro componente

de la organizacion (organizaciones jerirguicas)

- Estructuras en donde por lo menos un componente depende de mis de uno

de los restantes componentes (organizacion en red)

" Reddn. Franes, Efrciencia canforme al estile-de doecorn. Bdie Prentice THall, Mosiwco, DFp79
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Existen diversos eriterios para organizar la empresa. Los metodos comuinmente
utilizados comprenden combinaciones de los sigaientes prancipios, utilizando un eriterto o

principio de organizacion tnica en cada nivel;

e Organizacion funcional: los individuos se agrupan por categoria v tipo de

funcion reahzada,

o Organizacion por producto: npica en empresas diversiticadas, cada linea de

productos se considera la unidad a organizar.

e Organizacion por mercados: la organizacion geogrifica, las orientadas a
tamanio o sector del cliente, o las estructuras de tupo federal son cemplos

de esta categoria,

:xisten dos niveles de detalles en el proceso de diseno. En el primer nivel cl
proceso s¢ concentra en las funciones. mientras que ¢l scgundo determina los mecanmsmos

N
de control: !

# ldentificar las necesidades criticas de proceso de mtormacion. Usualmente se

considera en esta categoria la informacion gue afecty a mis de una untdad orgamzativa,

*  Agrupar las funciones en subunidades, conforme a sus necesidades de informacion.
de modo que las funciones con mayores necestdades de mformacion cruzada

pertenczean a la misma unidad organizativa,

*  Analizar los requisitos de proceso de informacion en cada unidad. conforme ¢l
grado de mcertidumbre derivado de las caracteristicas del trabajo. sus componentes v ¢l

cntorno,

Imdem,, p.83
ilkE . 3
" bicem, p. 93
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*  Bstructurar la subunidad, por Ta aplicacion de este metodo

*  Anahizar las necesidades de miformacion entre las subumdades, determmando el
grado de diferenciacion ¢ interdependencia resultante de T descomposicion en

subunidades hasta este momento,

*  Agrupar subunidades v definr los mecanismos de control v coordinacion,

*  Si existen varias subunidades que pueden seroasu verz agrupadas, organizar esta
umdad de mvel superior, v analizar lus necesidades de mformacion entre estas umidades

o

de nivel superior y agruparlas a su vea en unidad de nivel mas alto.

*  Cambiar la estructura cuando sca preciso acomodar nuevas necesidades.

33DEFECTOS COMUNES EN LA ORGANIZACION

Como  defectos mds comunes que ocurren por falta de organizacion tienen  los
L 12
siguientes: ek

I. Funciones desproporcionadas o deshalanceadas, es decir, conceder mayor o menor
importancia a determinada funcion, sino que se debe conceder igual importaneia a

todas,

2. El que cada funcion sea tratado con negligencia, es decir, que no se cumplan sus

objetivos como es debido.

3. Demasiados niveles jerirquicos que ocasionan confusion en las ordenes, elevan ¢l

costo, dificultan las comunicaciones. producen exceso de descentralizacion.

T paron, Tenmings, Perspectivas del Desarvollo Organizacional, Fondo Lducativo Interamernicano, S.A

1973, p. 32
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4. Falta de coordinacion, Hevando implicitas comunicaciones defectuosas.
5. Individuos con cuahdades sobresalientes en pucstos inferiores v a la imversa.
0. Duahdad de mando.

Organizar una empresa no es labor de un dia, lograr que wdo funcone
perfectamente bien requiere tiempo v una constante revision. Cuando se tata de una

reorgamizacion, los cambios pueden hacerse en tres formas,
1. Cambiar toda la estructura no recomendable.
2. Cambiar poco a poco, pero continuamente la organizacion, y

3. Una forma intermedia de ambas, por ejemplo, cambiar paulatinamente pero

hasta cierto limite,

El diagnostico operacional ticne por objcto proporcionar a los responsables de la
direccion de las instituciones de educacion superior, una guin para la auto evaluacion gue
factlite conocer ¢l nivel de eficiencia con que se estd operando. asi como las principales

deficiencias que limitan dicha operacion,

Probablemente el trabijo se repita v eleve ¢ costo al inerar la reorganizacion pero
estd caleulando hacer este saerificio con tal de obtener una mejor informacion v mds

eliciente direccion.

Un diagnostico operacional es un nstrumento para ¢l conocinnento en lorma
sistematica de la institueion. Permite  jerarquizar sus diferencias, sus andlises y
ponderacion  para formular los planes de accion. Las funciones operativas dentro de la
organizacion se refieren al personal no administrativo incluve puestos de bajo nivel de

habilidad, operar un torno, impartir clases, enire ofros.
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Las funciones administrativas, se reficren a la funcion distintiva del dirigente gue
consisie encausar, guiar y unificar los criterios en la busqueda de objeuvos comunes. Il
personal esta siempre en contacto con ¢l director para fijar metas v alcanzarlas, claborar un
programa de trabajo. analizar v disenar procedimientos de un sistema. definir fas funciones

de un nuevo puesto. supervisar ¢l trabajo de sus subordinados v comparar resultados.,

Para una buena administracion académica os necesario una adecuada plancacion,
operante v efectiva por tanto debe partirse de un conocinnento claro v sistemattizado — de
la  realidad externa o nterna  de la escucla. Es una téenica para caplar y anahizar

sistematicamente la informacion que los funcionarios poscen de la institucion,

La realidad externa nos sirve para conocer cudles son los problemas v necesidades a
satisfacer, cudles los recursos disponibles v cuales las caracteristicas del medio que pueden
favorceer la accion y cual entorpecerla o Trustrarla, La realidad mierna nos avudi a conocer
con qué cuenta la institucion para levar a cabo sus tarcas, qué problemas requicren
solucion v cuales son  las principales ventajas de la institucion susceptibles de

aprovecharse.

S EN UNA ORGANIZACION

34 FACTORES QUE AFECTAN LAS FUNCIONE

Los factores importantes que afectan en ¢l funcionamionto de una organizacion son
el desempeno del puesto de  los empleados, la teenologia, la motivacion, ¢l sindicato

laboral v la cultura organizacional,

El desempeno del puesto del empleado es un tema muy complejo va que las
personas  son muy  diferentes en cuanto sus habihidades, personalidad,  itereses,
ambiciones, niveles de energia, educacion, capacitacion vy experiencia, varia mucho entre

cllus.

Es importante considerar estas diferencias porque los procedimientos gendricos o

universales para mejorar ¢l desempeno en ¢l puesto no son clectivos  para todos los
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empleados.  on aquellas organizuciones donde exviste un departimiento de personal — se
reconocen dichas diferencias v se mtentan seleccionar aquellos empleados que tienen la

capacidad deseada para desarrollar mejorar sus habihdades.

En cuanto la tecnologia  las organizaciones deben buscar  los  adelantos
teenologicos asi como los métodos de trabajo que la apovan v avadan en su trabujo con ¢l
fin  reducir tiempos, costos, personal vy obtener la mformacion veraz v oportuna v asi

clevar ¢l mvel de eficiencia

La motivacion es lo que impulsi a una persona a actuar de cierta manera. Maslow

identifico 5 niveles de necesidades que impulsan a las personas actuar: lus lisiologicas ¢n

¢l nivel mas bajo v Ta autorrealizacion en el nivel mas alto,

Las necesidades no satisfechas  son motivadoras, porque estas hacen que las
personas actien, ya que conforme cada nmivel inferior de necesidades  queda satistecha
emerge como motivadoras las de nivel superior. Por ¢jemplo las necesidades fisiologicas
v de seguridad estan en gran parte satisfechas en los paquetes econdomicos de trabajo vy las
necesidades de nivel mas alto como  lus sociales, autoestima v autorrealizacion, muchas

veees insatisfechas estan para los empleados,

Si conocemos las necesidades de los empleados, se tendra que disenar un entorno
de trabajo  que alieme a elevar ¢l nivel de eficiencia o waves de remuneraciones
condicionadas siempre v cuando ¢l empleado visualice Ly eficiencia como un medio de

satisfacer sus necesidades.

Al satisfacer las necesidades de Jos empleados  Ta organizacion se ve favorecida va
gue los empleados satisfechos son mis probables que no falten a su trabajo. no abandonen
st puesto para buscar otro v den un servicio de calidad. De agui Ta importancia de disenar

puestos gue proporcionen una gama amplia de las necesidades de los empleados



Otro factor importante son los sindicatos laborales que existen en las organizaciones
y los grupos de trabajo que pueden miTuir en los empleados para que scan productivos o
no productivos, En este caso se deben conocer Ta mfluencin que tienen los grupos de
trabajo con los empleados v desarrolliar grupos de tabijo cooperativos seleccionando con
cutdado los empleados que los conforman v gurando Tas normas de los grupos a traves de

una cooperacion v comunicacion efeetiva

Los sindicatos representun una fuerza poderosa para afectar T actitud de los
trabajadores hacia su trabajo, no han confiado en las acciones de la admimstracion para
hacer mas satisfactorio ¢l trabajo. por lo tanto empleados  como sindicatos no han
cooperado en la implementacion de las propuestas de modificacion de diseno de los
pueslos,

También han negoctado convenios  de trabajo que conticnen reglas laborales
restrictivas, como las horas de trabajo. ¢l tiempo extra, la antiglicdad para ocupar pucstos

vacantes, el procedimiento de despidos, recontratacion.

Una regla laboral inhibe a un empleado de un puesto para gue desarrolle ¢l trabajo
correspondiente i otro puesto en un tiempo determinado o en este caso las realas laborales
hmitan la flexibilidad de la admimistracion. Actualmente para que las organizaciones
compitan y sobrevivan deben  aprovechar vy aplicar  toda la habihidad v energia de los

empleados.
3.5 EL PROCESO DE MOTIVACION

Para Sverdlik, la motivacion en el trabajo ¢s ** El proceso por el cual se moviliza la

conducta y se sostiene en ¢l interés de satislacer las unidades individuales v lograr los

(8]

5. . . =
ohjetivos organizacionales .

U Pan L. Richard. Teoria v Diseiio Organizacional. 60 1d, Méxco, Fdi Thomsom, 1998, p 2
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Un analisis de tendencia sobre la motvacion coneluye gue la monvacion del
trabajador no puede ser adecuadamente entendida sin relacionar ¢l concepto de motivacion
con los intentos de los agentes organizacionales de motivar o las personas. tales itentos
tienen lugar usualmente mediante el manejo de cicrtas instrumentaciones contingentes a las

acciones de los individuos

La tarca de cualquier administrador ¢s conscguir que su area funcional o woda la
organizacion funcione adecuadamente para lograrlo. los subordinados deberan trabajar con
cficiencia para lograr los resultados en Ta organizacion entre las conductas que aumentan la
chiciencia esti la puntuahidad, obedecer ordenes v desplegar ¢l esfuerzo en ¢l trabajo. Las
personis sopesan las alternativas, toman decisiones de acuerdo al as necesidades v escala

de valores.

Los procesos de comportamiento son de mucha importancia para la organizacion, vi
gue sin ¢l personal v el comportamiento que manificstan, las organizaciones no podrian
existir. La falta de motivacion conduce a un desempeno ineficaz y elevados niveles  de
ausentismo v rotacion del personal, La capacitacion cuando se combina con un bajo nivel
de motivacion solo se lograra un pequeno incremento en el desempeno. cuando en Ta
capacitacion se combina con un clevado de motivacion ¢l desempeno o Jos resultados se

clevan,

Cuando una persona es motivada en su comportamiento v estit persona  tene
razones para hacer lo gque hace y comportarse en la forma en que actia su conducta tiene
como proposito lograr los objetivos v planes de a organizacion v se centra en ¢l desco de

satisfacer sus necesidades,

En la conducta v desempeno del individuo Muyen las varables organizacionales
como son ¢l disenio del puesto. el aleance del control y el estilo del jefe. en alibaciones

arupales de los procesos de teenologia.
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Las necesidades insatisfechas son ¢l punto de partda en Ta motivacion va que las
personas ratan de reducir las diferencius en satistuaccion de necesidades como son Lis

fisiolagicas, las de scgunidad v sociales

El esfuerzo desplegado implica elegir un curso de accion v producir una conducta

hacia un objetivo

La etapa de recompensas o castigos se genera despucs de reahzada la evaluacion del
desempeno y es lo que determinara cierto tipo de recompensa como incentivos, bonos,
premios, o bien pueden ser castigos como  llamadas de atencion. suspensiones, v

descuentos.

Y la ultima variable en la satisfaccion, que va ser la complacencia por haber

experimentado diversas actividades v recompensas.

3.6 IMPORTANCIA DE LOS DIRECTIVOS Al CREAR UN AMBIENTE
POSITIVO DE TRABAJO

La administracion incluye planificar cuidadosamente. v establecer una estructura
organizacion, medir y corregir las actividades del personal, mediante ¢l control por medio
de la Tuncion de direccion, los directivos ayudan al personal a que puedan satsfacer sus

propias necestdades, utilizar su potencial y contribuir a los objetivos organizacionalces,

El director debe tener las siguientes cualidades. intehgente, culto, muy preparado,
capacidad para sumir y delegar autoridad y responsubilidad. Habilidad de cnsenar, don de
gentes. sentido del humor, cortesia y diplomacia, dominio de las emociones, miciativa,

imaginacion, recursos v confianza en si mismo, sano juicio, habilidad en L conversacion,

Naturalmente este es ¢l ideal y no es posible encontrirlo; pero estamos seauros guy
una persona con humildad para ver el eriterio de las demis personas v de las diversas

situaciones, serd un buen director, v esa deberd considerarse como cualidad primordial.
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La funcion del director debido @ sus responsabilidades funcionales cruzadas, tiene

una participacion importante en el diseno de la estructura de la organizacion.

Debe definir log conceptos organizativos de la empresa. s deerr, ¢l mivel adecuado
en la organizacion en gue deben tomarse lag decisiones importantes., la forma rigida o
flexible de operactones y como serdn los controles v las polinicas en la empresa. Decidir
la estructura organizativa en la cima tomando en consideracion como Tue en lo que

espera cada departamento, como trabajaron en conjunto. cuando seran las relaciones

necesarias del personal de linca v accesoria vy que roles  desempenara ¢l gerente
general. Defimir las relaciones inter [uncionales, o gerencia general tiene  la

responsabihidad de coordinar las relaciones [uncionales importantes.

La funcidn principal del gerente general, en la distribucion de recursos presenta tres
caracteristicas distintivas, va que s la anica persona que puede distribuir recursos en toda
la empresa, es quien toma las decisiones en cuanto al equilibrio entre los proyectos
funciones claves que compitan para obtener recursos limitados, asume la responsabilidad de
vigilar el mancjo de los recursos requeridos para lograr del objetivo propucsto una vez que

s¢ i tomado una decision.

3.7 COMUNICACION

Comunicar proviene del latin comunicare, que quicre decir transminr. Se refiere o la
transmision de ideas con el objeto de cjercer por parte de los cpecutivos ¢l derecho de

A i ' 14
mandar, utilizando las motivaciones para hacerse obedecer,

Las comunicaciones pucden ser en sentido vertical ascendente y descendente vy en
» " J\'
sentid horizontal. !
a) Comunicaciones verticales son las relaciones existentes enlre ¢jecutivos v

subordinados.

(RN 1 . LARTY 1
Auach Caliodo, Fourdes v e Martings, Fiodascntos oe filmeimistrancion, 8 Bevmpieson Pdit Pk, Mesien, Dl opotn
154 i o 1t
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In sentido descendente son drdenes, mstrucciones o informacion.

Lo sentido ascendente son repartes, informes. quetas v sugestiones

b) Comunicaciones horizontales. son las que se establecen entre ¢ecutivos de
un mismo nivel jerirquico,

En las comunicaciones horizontales encontramos cuatro reglas:
1a. Procirese la coordinacion voluntaria,

2a. Delimitense previamente las drcas funcionales, para evitar conllictos, buscando que

no invada [unciones de AL

3a. Los conflictos deben solucionarse inmediatamente cuando s¢ presentes, sio no

pudicron prevenirse.
da. Aprovechese los conflictos para encontrar nuevos caminos de coordinucion.

Los factores situacionales v organizacionales que imfluven en ¢l proceso de
comunicacion en el ambiente externa son de orden cducativo, sociologico, legal-politico y

CCONGMICo.

Un fuctor situacional es la distancia geogralica en donde una comunicacion no es
directa va que por el tiecmpo una persona muy ocupada es probable que no disponga del

tiempo para pereibir y emitir la informacion de manera detallada,

Otro factor situacional que  alecta la comunicacion en una empresa son la
estructura organizacional,  los procesos  administrativos v no  administrativos v a

teenologia.

U hidem, p. 162



370 EL FLUJO DE COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

En una organizacion  clectiva la comunicacion debe Muir en varias dirccciones,
hacia abajo. hacia arriba v a todos lados va que un administrador precisa de la mformacion

necesaria para la cjecucion delas funciones v actividades administrativas - se Heven a cabo,

Los tipos de Mujos de informacion:

Comunicacion _descendente:  [Tuve de personas en los niveles superiores a personus ¢n los

niveles inferiores de la jerarquia organizacional,

Los medios empleados en esta comunicacion  descendente oral estin - las
instrucciones, discursos, reuniones, ¢l teléfono, v en comunicacion descendente eserita los

memos, cartas, manuales, folletos, procedimicntos v presentaciones

endente;  este tpo de comunicacion circula  de subordinados  d

Comunic

superiores y continua su - ascenso por la jerarquia organizacional. Este flujo suele verse
obstaculizado por administradores de la cadena de comunicacion que filtran los mensajes

y no trasmiten a sus jefes toda la informacion cuando son motivos deslavorables.

La alta dircecion debe conocer especificamente los datos de desempeno de
produccion, la informacion de comercializacion. los datos noticieros, las opiniones de los

empleados de los niveles inferiores.

Los medios mas usuales  son lus sugerencias, los procedinientos de alihacion v

conciliacion, los objetivos. las reuniones grupales,

Para que este tipo de comunicacion sea eficaz es neeesario que existan condictones

en las que los subordinados se sientan libres de comunicarse,

T Koontz, Harold v Wetheeh Hewz, Admmdstracion, Una pesspectiva global. 117 L, México, Edit, Me
Giraw Hhll, 1998, p: 594
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Comumeacion cruzada; esta comunicacion incluye ¢l NMujo horizontal de informacion entre

personas iguales o similares nmiveles organizacionales,

El Nujo diagonal entre personas de diferentes niveles  sin reluciones directas de

dependencia entre si.

Este upo de comunicacion sirve para acclerar ¢l Tujo de L milbrmacion para una
mejor comprension v coordinar esfuerzos para ¢l cumplimiento de Jos  objetivos

orgamzacionales.

Ofreee una comunicacion oral  yva gue va desde reuniones informales de equipo v

de convivio en horas de comida,

En cuanto a la forma eserita de comunicacion  mantienen mformadao al personal
de Ta empresa por medio del periodico, revistas editadas por Ly empresa, v los wbleros de
informacion. Actualmente lfas empresas hacen uso de la comunicacion cruzada oral v

eserita para un mejor ujo vertical de informacion.

Comunicacion escrita: tiene la ventaja de proporcionar registros, relerencias v prolecciones
legales, ya que un mensaje eserito, tambicn promueve la unifornidad de politicas v
procedimientos v en algunos casos puede reducir costos un ¢jemplo clasico es ¢l uso de la

red, en una empresa e Internet.

Las desventajas — este tipo de comunicacion, el mensaje eserito no scan claro y
conciso en algunos casos y su retroalimentacion no es inmediata por algin motivo.

Comunicacion oral: - puede ocurrir en un encuentro frente a frente entre dos personas o en

la exposicion de un administrador ante un publico numeroso, puede ser formal ¢ informal.



La ventaja es que existe un rapido intercambio con retroalimentacion inmediata, las
personas pueden hacer preguntas v aclarar los puntos de vista,  una reunion con ¢l

supervisor puede conceder al subordinado una sensacion de importancia

Comunicacion no verbal: o que una persona dice puede verse como  las expresiones

faciales y los movimientos corporales.

Algunos problemas de comunicacion que tipicos que pueden existir en una

organizacion son los siguientes: '™
¥ Carencia de intercambio de informacion: Simplemente no hay la clase de
intercambio de informacion entre departamentos para permitivle a usted coordimar sus

actividades con otros clectivamente. La comunicacion, de cualguier tipo, ¢s imposible,

*  Uso desperdiciados en mecanismos de intercambio de mformacion. cuando los
mecanismos de intercambio de informacion s¢ emplean ¢n esceso, los efectos son o
sobrecarga de informacion o dispersion de informacion. La resultante en cada caso ¢s la

integracion reducida.

*  Carencia de acuerdo en las decisiones: los individuos se guejan constantemente

sobre lus decisiones.

#*  Las unidades trabajan con propositos opuestos: Generalmente, esto se debe a

carencia de intercambio de informacion, diferencias politicas o falta de metas compartidas.

*  Falta de conciencia de quicn tiene la autoridad de decision: los individuos no son

sensibles a las realidades de poder organizativas, las cuales pucden no ser paralelas a la

carta de la orgamzacion.

o 1% Thikens pe S0
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*  Lincas ambiguas en la autoridad de decision: nadie esti en claro sobre quien tiene la

autoridad para una decision particular. La desitegracion v la mactividad son el resultado,

Algunas reglas para mejorar la comunicacion son las siguicntes:

1. Aclarar ideas antes de comunicar:

- Determimar v evaluar ¢l verdadero proposito de cada mensaje

- Considerar ¢l ambiente organizacional ¢ mdividual

- Planear las comunicaciones  asesordndose con fa opinidn de otros micmbros de la
organizacion

- Tener cuidado al comunicar con las actitudes. sobretodos, v ¢l contenido basico del
mensaje

= Aprovechar la oportunidad para emitir algo de valor o avuda al receptor

= Scgurry evaluar la comunicacion

- Oportunidad en cuanto a iempo v lugar

- Apoyar la comunicacion con las acciones propias del emisor

- Tratar no solo de ser comprendido sino de comprender escuchar con empatia.

I8 CULTURA ORGANIZACIONAL

Las decisiones sobre el diseno organizacional con frecucncia imeluye ¢l diagnostuco
de multiples factores, cntre cllos la cultura de fa orgunizacion, ¢l poder v los
comportamicentos politicos y el diseno de rabajo. Ll diseno organizacional representa los
resultados de un proceso de toma de decisiones que incluyen luerzas ambientales, factores

o i R . = ey . ]
teenoldgicos v clecciones estratégicas. En forma especifica. ¢l diseio debe: ™

1. Facilitar ¢l Aujo de informacion v de toma de decisiones para satistacer las

demandas de los chientes internos como externos,

U Idem, p. 603
U Siswk Henry v Sverdilk Maro, ddministracion v gevencra de empresas, Edit South Western Publishing
1970, p. 35



T4

2. Define con claridad Ja autordad v responsabilidad de tubajos. equipos.,

departamentos v divisiones

3. Crear los niveles de  integracion  deseados  entre  trabuajos,  cquipo,

departamentos v divisiones.

Una de las piedras angulares del diseno organizacional, incluye tanio ¢l poder
organizacional v el comportamiento politico como la cultura organizacional y deliniremos
esta como al grupo de lilosolias, valores, supucstos v normas compartidos que influyen

sobre lus decisiones y acciones dela organizacion. Y probablemente influye sobre las
decisiones de diseno organizacional en relacion con la delegacion de la autoridad o ¢l uso
de equipos, por lo comin el poder v la conducta entran en juezo cuando se estudia cambios

importantes en ¢l diseno organizacional.

La Culturizacion, ¢s ¢l proceso por ¢l cual pasa fa gente en la adquisicion de los
nuevos valores, la nueva forma de hacer las cosas v de relacionarse, los nuevos rituales, los

objetivos.

La labor mis importante de la diveccion es cultunizar al personal de todos los niveles

de todas las areas y departamentos por medio de: ™

> La gente sepa ( saber) gue conozea que hay que hacer como hacerlo vy para

que.

> La gente quicra ( querer) tenga la actitud positiva hacta los nuevos valores v

la motivacion para cambiar su comportamiento.

> La gente pueda ( poder) un entorno que facilite la nueva actuacion diseiando

especilicamente para avudarlo a hacer su trabajo.

P Doauan Rodoguee. Voo, Admmstracon g btgee Eatraiegne, b Trflas Meveo 108 Smn e e



Factores en la adguisicion de una nueva cultura

i : = -
| Gente Requisitos
— B P SEE. e = : | = e
Querer L.Quiera dar un buen servicio. |1 Alto mivel de satistaceion de
ba |
120 Haga  suyo  los  nuevos | necesidades
valores. 2 Comunmcacion Huida
3 Quiera maodiicar s | 3 Nuevos valores elaros
| comportamiento v dar un mejor [ 4, Desarrollo protesional
[
| servien, 3. Vocacwon de servicio
L Tenga puesta la camiseta
e == ! )
Saber I Sepadar un buen servicio I Adgusicion de nuevos
! s §
| 20 Tenga la experiencia | eonovinentos v habilidudes
A Los conocinientos. 20 Maximg  de esperienge

td Tas habibdades  para | establecida.

desempenar mejor sus | 3 Inpovacion de teenologia.
funciones,
h‘mlt;_ - 1. Pueda ofrecer un buen| 1.  Filosolia vy politeas |
| servicio imngrl_lcnlt's conla o nueva

2. Haga su wabajo en ki manera | cultura,
!

(UL sC CsperiL, |2. Jetes enfocados a facihtarle
|

|3, Resolver los problemas que | su trabago

se le presenten, - | 38¢ Te delega.

La cultura organizacion es desarrollada y reforzada de varnas formas. Shein sugiere

que hay mecanismos de desarrollo cultural son:

. Diseno y estructura de la organizacion. Lste ofrece a los lideres una oportunidad pari
expresar sus opiniones mas reserviadas acerca delas tareas que enfrentan la empresa, Los
mejores medios para electuarlos son la naturaleza humana v los correctos tipos de relaciona

entre la gente.

S badeny, p. 193



2. Sistemas v procedimientos organizacionales. Algunas paste muy vistbles de la vida
organizacion. son los ciclos de rutinas diarias, semanales, mensuales, rimestrales 3
anuales: los procedimientos, los reporte por archivar, los formatos por Henar v otras tareas

que tienen que ser realizadas repetidamente.

3. Disenar el espacio fisico, las fachadas v los edificios. Los lideres que abrazan una
filosofia clara vy un estilo de dirigir cast siempre lo manificstan en su cleceion del estilo

arquitectonico, ¢l diseno mterior v la decoracion,

4. Los estamentos formales de la filosofia organizacional, creencias y titulos. Los
estamentos explicitos de los lideres de la organizacion acerca de sus valores son un recurso

final para formar una cultura organizacional.
IO IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION EN EL TRABAJO

Recordando la definicion  de administracion que dice: “Es obtener resultados
mediante la guia del esfucrzo de otros”, nos damos cuenta de o importancia gue ticnen ¢l
clemento humano para esta profesion.

Algunos principios para ¢l personal en base esta definicion son: "

I. Buscar elementos que se adapten al puesto, es deeir, ¢l hombre adecuado

para ¢l puesto adecuado.,

2. Un puesto no debe abarcar dos funciones; en la empresa pequena esto os
dificil de aplicar y pasa constitutr un ideal para ser aplicado en cuanto se lo

permitan los elementos materiales.

Wiliam 1 Reily y Robert Mo Monezka, ol Redosign o Contingenes Approael to tmpldementation”
Edi, Personnel, Vol 31, No, 3, po I8



3. Colocar en cada puesto a la persona con las aptitudes necesarias. Esto
mmplica vigilar que el hombre o tenga ni demasiadas aptitudes, o cual haria gue

desarrollara su trabajo con falta de mteres.

Las organizaciones actuales  deben orgamzar los pucstos de tal manera que ¢l
trabajo sea agradable vy satisfactorio  a cada uno de los empleados. Bl wrabajo debe

repartirse en porciones de labor ( puestos)

El puesto debe estar integrado por actividades similares  gue permitan cierta
especialidad v facil supervision, Las tarcas o acuvidades deben desertbirse en forma clara
v bien definida para minimizar - malentendidos v conflictos entre los empleados 3

supervisores.

391 ELEMENTOS QUE DEBEN CONSIDERARSE AL REALIZAR UN
TRABAJO

La sausfaccion de realizar un trabajo depende  de clementos como  habihdades,

motivaciones, cultura y otros factores como: "

- lLavariedad (herramientas, cquipo actividades v lugar de trabajo)

- Laautonomia (independencia v control al electuar ¢l trabago)

- Lainteraccion (ndmero y tpo de interrelaciones)

- El conocimicnto v la habilidad (tiempo requerido para ser eficiente)

- La responsabilidad (cercania de supervision v costo de los errores)

- Laidentidad con la tarca (como la contribucion propia se sumi al esfuerzo total)
- Lainformacion (mantenerse informado)

- El'pago (sueldos y benelicios)

- Las condiciones de trabujo (ambiente fisico de trabajo)

- Eltiempo de ciclo (tempo necesario para Hevar a cabo una unidad de trabajo)

"hidem, p. 28
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Para determinar la satisfaccion en la realizacion del wrabajo se deben tomar en
cuenta las diferencias individuales en habilidades. antecedentes v condicion soctal, va que
para una persona ¢l trabajo puede ser [rustrante v aburrido y para otra persona puede ser
satisfactorio. por lo tanto debe considerarse tanto la estructura orgamzacional como Lis
condiciones ambientales v las necesidades de Tos individuos. A continuacion s¢ describen

- . 15
las diferencias que existentes: '

Diferencias de habilidades:  los puestos deben dar @ Tos empleados Ta oportunidad

de utilizar sus habilidades al maximo va que la falta de aprovechamiento de sus habilidades

v ocasionar desagrado v frustracion.

con lacilidad van a estar mas satisfechos con sus situaciones de trabajo gque los que no se
adapten. como en ¢l caso de que ¢l empleado presente problemas de adaptacion,  esta

satisfaccion no puede ser reducida redisenando ¢l puesto

Diferencias en la percepeion__de lo que cs justo:  las recompensas financicras y
psicologicas que reciban los empleados deben ser equitativas en cuanto a lo que se les esta
exigiendo, como  lo que recibe por ¢l wrabajo.  La sanslaccion v los benelicios  son

derivados del diseno dptimo de puestos v de Ta armonia laboral.

Diferencias en la basqueda del prestigio ocupacional: los cmpleados  stenten

satisfaccion del prestigio que e puede dar su ocupacion o de la reputacion v prestigio de

la organizacion donde estén laborando.

Satisfaccion a través del enriquecimicento del puesto: ¢l enriquecimiento del puesto.

¢s un instrumento de funciones de autonomia vy de responsabilidad que  les permite a los

empleados tomar decisiones.

S thidem, p. 38



3.10 PROCESO DE CRECIMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES

Las stituciones educativas  en cuanto  organizaciones sociales,  son como
organismos vivos que se desarrollan en un determinado ambicnte, que encuentran en ¢l
mismo los recursos necesarios para su operacion vopara alcanzar los objetivos que lo

Justifican.

Las organizaciones escolares  presentan caracteristicas que las distinguen unas de
otras  de acuerdo al nivel de ensenanza v la naturaleza de las  Tunciones que realiza la
organizacion, son un factor definitivo en las peculiaridades que las distinguen asi como ¢l
tipo de personas que las forman y cuyas caracteristicas de personalidad coineiden con las de

la organizacion.

La mayoria de las organizaciones nacen como producto de uni neeesidad, 1dean

una intencidn a cuyo servicio s¢ invierte encrgia, imaginacion v esfuerzos.

Ln el caso de instituciones  de naturaleza social fundiwmental como  las escuclas,
universidades, nacen del consenso de una comunidad que demanda instrumentos de

formacion v trasnusion de la experienciy,

Cuando una organizacion nace de una idea o de un mmperativo soctal, se inicia un
proceso vital, que espera ir del nacimiento a la madurez que asegure el cumplimiento de los

objetivos y la prestacion del servicio que justifica socialmente a dicha organizacion.

Las circunstancias en ue nace una organizacion varian en cada caso, asi pueden
ser muy favorables, lo cual facilitard su desarrollo o desfavorables a 1al grado que I

imposibiliten o reduzcan al minimo,

El proceso  de crecimiento y desarrollo dependerd Tundamentalmente de la forma
en que una organizacion se relacione con su medio v oaproveche las circunstancias

favorables para consolidar su exislencia.

ESTA TESTS NO SAL
DE LA BIBLIOT
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El crecimiento de Ta orgamzacion es ¢l proceso mediante ¢l cual csta adguiere
experiencia, la mtegra y se estructura progresivamente hasta adquirir Ta tfortaleza que le
proporciona la autonomia necesara para una gcuvidad plena,

El proceso de crecimiento se representa a continuacion: ™"

Primera Etapa: Despegue, esta etapa va desde ¢l momento en que la organizacion
nace como tal hasta ¢l momento en que alcanza su primera estabibdad, ¢s decir, que ha
logrado consolidar su existencia. Esta ctapa se caracteriza por el enlientamiento o la
realidad. La organizacion, como grupo de persona, se hallard frente a una circunstancia
nueva, y por ende, se overd en la necesidad de aleanzar ciertas metas. Esta epata se
caracteriza por una gran necesidad de Nexibilidad en Ta forma de operar de Ta organizacion.
la estructura tiene que ser dactil para adaptarse a los cambios, para wustarse con rapides a
modilicaciones de rumbo. Esta ctapa requiere de las personas que dirtgen la orgamzacion
aun alto grado de liderazgo v de miciativa, que no se desalienten facilmente por los

problemas, sino que cncuentre la manera de resolverlos,

Scuunda Etapa: Estabilizacion, esta ctapa sucede a la de despegue v ose inicia

precisamente cuando la organizacion ha logrado ¢l conocimiento necesario de la realidad
para estabilizar su operacion; los peligros de un fracaso han quedado atrds y tanto en lo
externe como en lo interno, ¢l grupo de trabajo sabe a qué enfrentarse v como hacer las
cosas. Se caracteriza por un esfuerzo de organizacion y ordenamiento; de coneretar la
experiencia obtenida en procedimicntos y rutinas, aumenta ¢l control v se establecen
normas mas rigidas, esta ctapa se puede prolongar por un tiempo generalmente largo,
aunque dependeri de la naturaleza del medio en que se desenvuche la organizacion; si hay
(recucnte cambio teenoldgico o de circunstancias sociales. esa ctapa Hegard mids pronto a su

fin.

M Cross, Michael, Extructera Empresanal, como aduptarnoy a fox cambros. 12 Ed Fodo Editoral Teps,
Colombia, 1991, p. 59
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Tercera Etapa: Ajuste, csta ctapa se presenta precisamente cuando las condiciones
de realidad que permiticron consolidacion de una organizacion se modilican a tal grado que
producen una deficiente respuesta y operacion de la misma. Esta ctapa es decisiva para la
organizacion, si logra ajustarse a la reahidad. tendrd que afrontar un cambio estructural, con

todo lo que esto supone, o paulatinamente ird desaparcciendo hasta perder ¢l contacto con

la realidad que justifica su funcion.
311 DISENO DE PUESTOS DE LOS EMPLEADOS

Algunos cientificos del comportamiento sosticnen que hay puestos gque — son
aburridos v monétonos  y que  los trabajadores no estian satisfaciendo sus necesidades de
socializacion, autoestima y autorrcalizacion y que esto da como resultado elevadas tasas
de  desimeres por ¢l trabajo. desmotivacion para ¢l empleado asi como ausentismo v

rotacion de personal.

En o que respecta a un  puesto muy especializado  donde ¢l trabajador ¢jecuta

repetitivamente solo una gama reducida de actividades.

A continuacion se presentan algunas ventiajas v desventajas de especializacion del
trabajo: =
Ventajas:
I, Debido al trabajo, los ritmos de produccion son clevados,
2. Debido a que la necesidad de habilidad en el puesto es reducida:
a)  Las tasas de salarios son hijas.
b) Se puede capacitar rapidamente a los trabajadores.

¢) Sepuede reclutar Gicilmente a los trabajadores.

Desventajas:

ST Ganther, Norman y Frazier, Gree, Admmistracion de Produccion y Operaciones. 8% . Mexico, ladit
[homson, 2000, p. 591
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1. La fala de satisfaccion del trabajador puede hacer que los costos totales sean
excesivos debido a elevadas tasa de rotacion de personal, absténsismo,
retrasos, quejas ante el sindicato, enfermedades relacionadas con ¢l trabajo v

sabotaje.
2. Lacalidad del servicio puede ser reducida porque:

a) Los trabwadores no estin motivados para producir dar un

servicio de elevada calidad.

b) Dado que los trabajadores efectaan solamente una pequeia parte
del servicio, no hay uno que sca responsable de la calidad de todo

el servicio.

Los puestos individuales de los empleados  se disenan  para hacer téenicamente
eficientes v productivos, actualmente se realizan modificaciones de lis turcas de los
empleados considerando guias practicas  que consideran las necesidades para el diseno de
los puestos de los trabajadores vy de los entornos de trabajo para una mejor funcionalidad
en las organizaciones, asi como también para darle a los empleados  oportumidades de

autocontrol, auto direccion y socializacion,

Sugerencias pricticas que consideran las necesidades de los trabajadores para ¢l

s " 128
diseno de los puestos de trabajo.

SUGERENCIAS PRACTICAS QUE CONSIDERAN LAS NECESIDADES DE LOS
TRABAJADORES PARA EL DISENO DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

ety e S ;
‘ Neeesidades de los |

Elementoys de los puestos | Sugerencias de diseno trahajadores

[
de los trabajadores | ufectudos

| Tareas del puesto del | v Evitar poner a los trabajadores al numo de las |

S Ihidem, p. S92
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mismo: organizacion de | rabmyjadores deben terminar los rimos de los |
as maguinas, disposicion I caudales de la produceion

|
[isiea del Tugar del v Cuando sea prictico. combmar tarcas de
[trabajo.  métodos  de mspeccion en los puestos. de manera que los
trabajo v secuencia de las [ rabajadores inspeceionen sus propios resultados
| tarcas del rabajo) [ v Disenar dreas de traligo que permitan una

| comunicacion abierta y contacto visual con otros
| rabajadores en operaciones adyacentes. |
1

v' Cuando sea  factble  economicamente

| generalmente  descado por los trabajadores, |

combinar cambios  de  mdguina, l'ILlL‘\'iI.\'I

disposiciones  fisicas  de puestos. pucstas on

marcha v otros clementos de la plancacion |
inmediata de wabajo en ¢l puesto de fu.\&l
i trabajadores.

| v Reemplazar  trabajadores por equipo.|
!eu:tum;ilicn en trabiajos monatonos, incomodos nl
INSCLUros,

cenario inmediato del | v Rotar a los trabujadores siempre que sea

I
puesto (politicas | practico, entre puestos repehiives, monotonoes.
admimstrativas y aburridos y de cielos cortos.,

procedimientos que| v Asignar los trabajadores nuevos a II'{[hilj(\S'

afectan directamente los | indescables durante penodos fijos de tempo v
pucstos de los | después ransfidrelos a puestos mis aceptables.
trabajadores) v Reelutar  personas  con discapacidades |

mentales o fisicas, desempleados reineidente n'l

PErsomis que de 1!|5!l.!!'til manera nenen ]

desventaja, en puestos de clevado ausentismo v |
[

' rotacion. [

i Yo Para ehmmar o aliviar L monotonii |
| ',
Lautorizar - los  trabwjadores  los  descansos

§ periodicos, lejos de su trajo repetitivo,
:

Autocontrol

\utocantrol

Socihizacion V

formacion de equipos |

Auto direccion v

control

Insatsfaccion

Vauriedad v ahivio
dela monotonia y el
aburrimento

Lqgrudad

Trabajo interesante v

necesidades basicas

Alivio del
aburrimiento v
soctlizacion

Fisinlogica.

seeuridad. equidad y
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v Estableeer tasas de pogo mis clevada para ! logros

| puestos indeseables
| . - e s — 4
CEntorno mis general de | v Sclecaonar v ocapacitar supervisores para | Reconocimiento v

; , a 2
[trabajo (politcas de la | gue comuniquen abiertamente sobre o mavoris sucializacion
organizacion, clima, | de los problemas que afectan a los wabajadores. [
flosofia  adnumistrativa, | v Desarrollar supervisores que estén comodos | Participacion.

Lestructura,  instalaciones [en un entorno de guipo Participativo, anto con | reconocimienlo,

¥ programa) st superior como con los rabajadores socilizacion y logros
1Y Ehounar barreras entre la admimistracion s Lqurdad
otros  empleados,  como  mstalaciones por recomocimento

| | separado para comedores o sanitarios

! v Crear un chima orgamizacional v una Nlosolia | Reconocimiento y
I administrativa que reconozea i los trabajadores § logros

: a los equipos de trabijo como ¢lementos de |

importancia en la organizacion. Jo que tiende a |

|
dar a los trabajadores un sentido de valor |

.
.
| personal. ! Participacion,
i i |
v Desarrollar canales formales ¢ imformales de | autocontrol y
| comunmicacion entre  trabajadores. equipos de | reconocimientos

trabajo ¥ todos los mveles de la admimisuacion. |

!
! | Estos canales funcronan mejor cuando se utilizan |

c |
frecuentemente ¢n todas dirccciones v en una |

amplia gama de tlemas., |
Conclusion dar a empleados  simultaneamente la satsluccion que descan de su
trabujo v asi obtener para la organizacion el nivel de eficiencia v productividad gue

necesita para sobrevivir cconomicamente.

Como propuestas de [uncionalidad se dehe modificar los trabajos especializados

i

v oblener mayor satisfaccion de necesidades considera las siguientes:

“idem, p. 391
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& Capacitacion cruzada: Capacitar a los trabajadores para que laboren en varios

puestos. de manera que puedan trasladarse de un puesto o otro segun sc reguicra.

+ Engrandecimiento del puesto: Agregar tarcas similares adicionales a los
puestos de los trabajadores. esto se conoce como engrandecimiento horizontal del

puesto.

*  Enriguecimiento del puestor Agregar mds plancacion. inspeccion v otras
funcrones admimstrativas a los pucstos de los trabajadores: esto se conoce como

engrandecimiento vertical del puesto.

& Produccion por equipo: Organizar a los trabajadores en equipos de trajo:
seleccionar a los trabajadores v capacitarlos para que trabajen en cquipos: asignar a

los equipos alguna responsabilidad administrativa de la produccion.
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CAPITULO IV
CASO PRACTICO
L1 ANTECEDENTES DE LA ESCUELA NORMAL

Es una institucion privada de educacion supernor, tiene Ty finalidad de prestar,
desarrollar v orientar los servicios educativos de tipo superior encaminados a la formacion

de profesionales de educacion de acuerdo a las neeesidades de la sociedad mexicana.
La mision de la escucla normal estudiada es:

Formar maestros de  preescolar voprimaria solidamente preparados con los
conocimientos, habilidades v experiencias curriculares v extracurriculares, que les
permitan divigir el proceso de ensedanza aprendizaje con wn alto nivel de calidad,
creatividad v pertinencia; maestros altamente motivados, con deseos de mmvestigacion
superdcion permanenites, comprometidos con la sociedad en que viven, dotados de wn ethos
que oriente si ejercicio profesional dentro del mareo de las mejores normas de conductas

. il
v los may alios valores de la himanidad

M oplan de Desarrollo Institucional @ mivel heengiatura, 20002003
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“ov . )
La vision de la escuela normal estudiada es: ™
Ll institito, es reconocido por las awtoridades v la sociedwd comeo el nuy
importante centro formador de maestros del extado, debido a su filosofia educativa, a la
calidad de su enseianza v al importanie papel de suy cgresados como cducadores en las

mids apartadas v marginadas comunidades de la entidad,
Los valores de la escucla normal estudiada son
Honestidad.  Veracidad, Eficiencia, Respeto, Orden, Disciphna. Valor eivil,
Puntualidad, Pertenencia. Justicia, Patriotismo, Identidad. Responsabilidad, Solidaridad,

I'rabajo, Acertividad, Pro actividad, Iniciativa, Servicio, Amistad. Confianza

Funciones

Como institucion de educacion superior, cumple con las funciones academicas de:
> Docencia
> Difusion de cultura

> Investigacion

Las licenciaturas de la escucla normal como institucion de educacion superior

ofrece servicios de licenciatura para la formacion de educadores.

Los planes de materias de las licenciaturas se encuentran estructurados para dotar o
los alumnos de conocimientos, habilidades v capacidades que le permitan participar en la
resolucion de problemas escolares curriculares, asi como en el desarrollo de las disciplinas
cducativas v en ¢l mejoramiento de los servicios. Las heenciaturas  dirigidas — a los
alumnos se caracterizan por considerar las necesidades propias de la prictica docente de la

educicion preescolar y primaria,

! Plan de Desarrollo Insutucional, vp. Ci Nota |
U Pan de Desi

ollo Instiuconal. op. On Nota |



Compromisos principales

v Vincularse en el sistema educativo nacional a partir de las necesidades educativas
del pais.

v Contribuir al mejoramienta de la calidad de educacion.

v Conslituirse en una institucion de excelencia para formar v actualizar la

formacion y actualizacion  de docentes.
Objetivos

La institucion  surge  por la necesidad de formar  profesionales de alto nivel
academico. Ademils de cubrir los requerimientos de la demanda educativa generada por la
poblacion estudiantil gque ceresa actualmente de las escuclas preparatorias de mas de 20
municipios del sureste de Veracruz,  debido a la demanda insatistecha en Lo region v a las

pocas escuelas donde se impartan las licenciaturas en preescolar v primaria,
Modelo de formacion

*  Perfil de ingreso.

En el se meluyen la heterogeneidad y las caracteristicas de los alumnos entre estas
destacan sus condiciones individuales, antecedentes académicos, habitos de  estudio,
situacion pedagogica y sociolaboral,

s Perfildec

Se incluyen en este apartado las habilidades, actitudes, competencias v destrezas
didiicticas deseables del alumno egresado de Ta liceneratura.

* Plan de estudios.

En este apartado se destaca a la practica docente coma objeto de reflexion ertico de

conocimicnto, comprension vy de transformacion que constituve el ¢je central de T

licenciatura en preescolar y primaria,
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El plan se estructura en dos arcas de estudio:

. Arca comun, comprende todos los cursos que deberan tomar los alumnos v cuvo
proposito s olrecer aspectos de cultura pedagogica pard formacion que proporciona la

licenciatura.

Lsta drea comun esta conformada por ¢l ¢je metodologico v tres teenicas de lormacion,
*  Psicopedagogica
e Ambitos de la prictica docente

e Practica sociocducativa

2. Area especifica, se refiere a las situaciones cducativas que Tos alumnos
desarrollan en su centro de trabajo, ello proporciona los clementos necesarios para que de
acuerdo con el contexto y la funcion que desempenan desarrollen sus actividades de manera

profesional.

Servicios que se ofrecen a los alumnos de La Escuela Normal

A wavés  de las arcas que o integran olrece  un numero diverso de servicios
encaminados a apoyar la formacion de los alumnos. El conjunto de servicios que se detallan
a continuacion refleja la preocupacion mstitucional para consolidar un sistema que apoye

tanto la superacion académica como la incorporacion profesional a la sociedad.

~ Servicios escolares

Se encarga de establecer los mecanismos  administrativos para la - seleecion,
inscripeion y reinscripeion de alumnos. Lleva un registro detallado de Ta historia académica
dentro de la institucion v realiza las tarcas neecsarias para o expedicion de titulos

profesionales.
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Colabora con las drcas académicas en la gestion de registro de incorporacion
validacion v equivalencia de estudios. Apoyo en la organmizacion de calendarios. horarios v

disposicion de los espacios [isicos.

Expide:
+ Carta de pasante
+ Constancia de imscripeion
«  Credencial
+  Constancia de estudios

«  Duplicado de documentos

Realiza los tramites pe
t - Cambio de unidad y carrera
¢ Baja temporal o definitiva
#  Cambios de grupo v de materias

« Certilicacion de documentos
~ Biblioteca

Esta constituida  por una infracstructura que le permite atender los requerimientos

de miormacion documental y audiovisual de la institucion.

~ Priactica docente como prictica social

L. Partir de la experiencia suberes, que hacer v habilidades que los alumnos en
servicio han tenido al interactuar con los nifos de educacion precscolar y primaria.

2. Incorporar los clementos para clevar L calidad de Ta preparacion del magisterio
ha través  del tratamiento teorico-metodologico v prictico de los problemas que surgen en
esi misma practica.

3. Como meta socioeducativa,
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4. La practica docente incluye la interaccion entre el alummo. los contentdos
escolares, el profesor y ¢l entorno en que se encuentran,

5. Unu tendencia que se perfila v se puede miciar, os superar el wabajo individual de
profesor en una practica docente v tavorecer el trabwo en las escuclas de preescolar y
primaria, mediante los consejos (¢enicos o de participacion social v la construccion de

provectos educativos en el centro escolar,

~  Flementos bisicos para los alumnos

o Cultura pedagogica (conocimientos, saberes, hacer, aceiones, actitudes, relaciones
soclales)

s Conocimiento fisiologico-social, que le permita al alumno comprender su practica
docente como un proceso social ¢ historial.

o Habilidades y destreras didicticas, (concepeiones de imeractuar con el hecho
educativo  frente al sujeto de aprendizaje o los procedimientos v u lus
instrumentaciones espeeificas)

e Habilidades v capacidades para la indagacion, ( enfoques v herramientas pertinentes
para la investigacion de diversos aspectos que constituyen vy determina su practica
cotidiana en ¢l aula)

o Haubilidades y capacidades de expresarse y comunicarse  hacia la comunidad

educativa, el grupo escolar y la sociedad en gencral.

~ Curso de induccion

Por la necesidad en la forma en que se expresa ¢l plan de estudios, las modalidades
cducacionales en la que se desarrolla y la experiencia con otros planes de estudio, se
contempla un curso de induccion para los alummos que ingresan a las licenciaturas, Este
curso tiene como finalidad proporcionar informacion de contexto acerca de L estructura de

la organizacion v las modalidades que ofrece este programa de formacion,
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Que obtiene el alumno de la experiencia

EL alumno obtiene experiencia que 1o esta en sus cursos profesionales. Fs una
comprension de la situacion social del aula v ouna adaptacion de su personabidad o las
necesidades de ese ambiente. El alumno obtiene a partir de una experiencia de la practica
docente una sensibilidad general empirica hacia los procesos de interaccion personal en la

escucla,

4.2 PROCEDIMIENTO DE LA GUIA OPERACIONAL

La estructura de la guia indica las arcas que requicren obtener informacién para

cfectuar ¢l diagnostico.

En el drea bisica s¢ obtiene ¢l conocimiento vy adecuacion operativa a las
condiciones v circunstancias cspecificas nos mucstra L existencia de cursos alternativos

de accion que permitan ¢l mejor empleo de los recursos.

En el arca de abastecimicntos de insumos s¢ obtiene ¢l conocimiento del grado en
¢l cual ¢l sistema dispone de los recursos necesarios para su operacion v los problemas

originados por deficiencias en su abastecimiento.

En el drea de proceso  se obtiene ¢l conocimiento del grado en que los recursos
abastecidos son aplicados a las funciones del sistema vy empleados para la consecucion de

las metas establecidas.

En ¢l drca de resultados se obtiene el conocimiento del grado en el cual la operacion
es vigilada y determinada con oportunidad, nos muestra las necesidades de ajustes v
corrccciones  a realizar en la operacion v por ende el grado general de eficiencia del

sistema.

En este caso se aplicd ¢l diagnostico operacional a la directora general de la
| g | £

institucion normal, v también se solicito  la colaboracion  a los responsables de cada
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departamento de proporcionar informacton va gue cllos basindose en la experiencia v
conocimientos de los subordinados  pueden responder adecuadamente  las preguntas

realizadas en la guia (ver anexo 2)

Se le explico a cada persona en que consiste la guia, cadi interrogante tiene como
posibles respuestas 4 opetones gue se debe calilicar, seleccionando aquella que se considere
la mejor la cual refleja la situacion  que ¢l Tactor en estudio representa en la institucion

normal en ¢l momento de aplicarse el cuestionario.

Se procedio a resolver lu guia para ¢l diagnostico a realizar la evaluacion de acuerdo
a cada factor del area | marcando con una X ¢l parcntesis que corresponda a la respuesta
correcta, hasta terminar de calificar ¢l drea 1o se procedié a realizar ¢l drea 11y asi

sucesivamente hasta terminar la guia.

Ya revisada la guia de diagnostico  operacional se vaslado la mformacion v las
respuestas dadas a cada cucstion de la guia a la hoja de calificacion, la cual imcluye cuatro
colummnas las cuales corresponden a las opeiones abiertas para cada pregunta v asi se marca

¢l casillero correspondiente.

Ya concluido el paso anterior se procede a realizar las sumas  de los puntos
anotando los resultados en el casillero vacid y se suman por drea, para realizar la
comparacion  por area y por ultimo sc suman todas las dreas para obtener la calificacion

MaNIm.
4.3 ANALISIS DE 1.OS RESULTADOS

El método de ponderacion adoptado para ¢l diagnostico operacional  (mayor
puntuacion a mayor grado de deliciencia) opera en forma imversa a las puntuaciones
tradicionales que disminuyen la puntuacion cuando la calificacion es indicativa de menor
desempeno, en este caso la calificacion mixima cs de 2000 puntos gue representa el 100,

de deficiencia operativa,
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El resultado del diagnostico operacional se traduce o una calificacion numerica con
cl proposito de Facilitar la comparacion de los factores entre si para precisar los de mayor
importancia v asi poder dirigir los esfuerzos de la mstitucion. La importancia de los
resultados de este diagnostico operacional, es conocer los promedios por area v factor que
permita a la institucion saber el grado de eficiencia operativa y Tacilitar ¢l establecimiento

de tendencias en la operacion de cada aflo o semestre.

El resultado obtenido de la calificacion maxima de la mstitucion normal fue del

40.95% de deficiencia (ver hoja de calificaciones como anexo 3)

Area Porcentaje de Deficiencia
Bisica de plancacion 5,65
Abastecimiento 13.060

de insumos

Proceso 15.33
Resultados [2.35
Total 46.95

Resultados de la Guia Operacional

5 8

(%]

=

2

i

‘©

a
| [}

o

=R

Areas 1

| '@ Basica de planeacion [ Abastecimiento de insumos

Proceso O Resultados



4.4 SOLUCIONES

Deficiencias en el drea hasica:

Se deben  definr v cuantilicar todos los recursos disponibles para Ta institucion,
log objetivos v politicas operativas, formular los planes v estrategias operativas v on su

caso ¢l anahisis de las necesidades socrales v las condiciones del medio

Deficiencias en el area de abastecimicnto de insumos:

Se  deben formular los planes v programas de abastecimiento. compras v
mantenimiento, en la mayoria de los procedimientos de recepeiones v suarda de bienes, en
¢l establecimiento o revision de los sistemas de scleccion de alumnos y macstros. Y en la

supervision de los costos de obtencion de los insumos.

Deficiencia del drea de proceso.!

Se debe tomar en cuenta ¢l diseno de la estructura organizacional de Ly institucion
normal, asignando fas funciones y responsabilidades al personal admimistrativo ¢ informar
yecomentar con el responsable de cada actividad lo que se espera de ¢l en tiempo v calidad
en-el trabajo, Hegar a un acuerdo cn relacion con los recursos disponibles para ese efecto.

Y asi establecer los objetivos del plan de accion para lograr un mejor nivel de eliciencia

Deficiencia del drea de resultados:

En esta drea se deben tomar en cuenta los problemas gue los alumnos van a
expresarles a los directivos y tratar de darle solucion inmediata, va que son estos al final
quienes sostienen a la institucion, asi como tambicn aprovechar todas las instalaciones v los
diversos materiales con que cuenta la institucion, todo csto para proporcionar una

ensenanza de calidad y de desarrollar excelentes profesionales en la educacion.
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441 EVALUACION DEL PERSONAL

Para una administracion sana se deben realizar una evaluacion periodica de la
actuacion del personal. Lo mas comun ¢s que las clasificaciones del personal se realicen
una o dos veees por afo. En donde sea posible, v el tamano de Lo organizacion lo permita,
los empleados deberin ser calilicados por dos personas al menos v deberan ser evaluados
en varios puntos, dependiendo del tipo de trabajo reahizado. Algunas drcas pueden ser;
habilidad, responsabilidad, esfucrzo v actitud. Al comparar cstas evaluaciones periodicas
con las realizadas antes, le permitiva determinar al director cuanto progreso ha realizado un

individuo, o sugerirle arcas en donde necesite mejorar.

Una parte eseneial de Ta evaluacion del desarrollo s La entrevista con ¢l personal
que tendrd lugar inmediatamente despucs. La mavoria de fa gente teme a las evaluaciones.
Por lo tanto el personal debera ser tranquilizado lo mias rapido posible. No deberin
enfatizar solo los lactores negativos, oldrgucle, asinusmo, importancia o los logros
positivos, Hay que tener siecmpre en mente que ¢l propdsito de fa evaluacion del personal es

ayudarlo para mejorar su desarrollo.

A continuaeion se presenta como propuesta una escala de calificacion, la cual es un
auxiliar para medir las habilidades del personal v su capacidad cn el trabujo actual. Le
avudari @ apreciar su actuacion presente en comparacion con actuaciones anteriores en ¢l
mismo trabajo; v puede indicarle las posibilidades de promocion. Debido o que la
calificacion requiere de su apreciacion de la presente actuacion del empleado, el juicio
ligero debe reemplazarse por un cuidadoso andhsis. Las instrucciones siguientes pueden

resultar iiles.



ESCALA DE CALIFIFACIONES DEL EMPLEADO

Nombre Fecha
Departamento Trabajo

Instrucciones
1. Olvidese de su impresion general y concéntrese en un solo factor a la vez.
2. Leatodas las especificaciones para cada factor antes de determinar cual esta mas de acuerdo con ¢l empleado.
3. Al calificar a un empleado. realice sus juicios sobre actos que ocurran con frecuencia en su rutina diaria. No se deje guiar
por actos aislados que o sean tipicos de su trabgjo.
4. No permita que sus sentimientos personales influyan en su calificacion. Hagalo con cuidado para que represente su
opinion justa. objetiva.
5. La calificacion se obtendra del total de los valores de cada uno. el factor 1 representa el 25%. el 2 representa 50%, ¢l 3
representa 75% y 4 el 100% de eficiencia.

B Factor [ 2 3 P4
| Pobre; con  frecuenc necesita | Generalmente buena: | Excelente: su trabajo es
: ‘realiza trabajos | supervision v chequeo  sélo  efectiia errores optimo la mavoria de
ca. Calidad del trabajo ‘ macceptables; es i constantes. “ocasionales: requicre de las veces: comele pocos
- descuidado. requicre | poca supervision. Lerrores: necesita
supervision constante. | i supervision  solo en |
ocasiones ‘

NI, SN Y N— SR S | 0 R A S S

h. Cantidad del lento; casi nunca atico: algunas veces | Trabajador  constante:  Excepcionalmente
trabajo un trabajo rapido v cficiente. otras |efectta su trabajo en: rapido; hace su trabajo !

icompleto en el tiempoveces lento y  poco forma consistente. v en | rapido v bien;  hace

“asignado para ello. diestro. s ocasiones hace mas. trabajo  de mas  para |
| permanceer ocupado ‘

N S G N S U SN R G S S
c. Flexibilidad iNo se adapta  con Adecuada. a pesar de Rapido; aprende  las: Muy adaptable; aprende

L6
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supervision continua.
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el | Algunas veces falta: en|
cumplimiento: pocas Locasiones necesita que
JECES cumple las
que sc lo
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(o ()
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| queja con frccuencia; es | con frecuencia cs !
Luna mfluencia  indiferente tanto a los

“disruptiva

- -
sobre  los:companeros dc trabajo

idemas empleados. fcomo a la cahdad del
| propio trabajo.
() ()

~asistencia;

capaz de

situaciones con | instrucciones completas | llunpo si es que se le da | \ rapidez las ncczsldadu_
frecuencia. antes de iniciar nuevas' cierta instruccion. tde una nueva situacion
tareas 0 un nuevo Upo‘ Zo tarea.
de trabajo. j
() () () | )
d. Conocimientos del | Conocimiento  limitado | Conocimiento tolerante | Bien informado sobre el | Conocimiento completo |
trabajo del trabajo; muestra!del trabajo; ncccsim‘;lrabajo; raramente | del trabajo:

requierc instruccion oiprocedcr solo en casi

| asistencia. “todo el trabajo.
' I b N SV i
Buen registro de ! Excelente registro  de

confiable en ' asistencia:

¢l trabaja. confiable en reahzar el

trabajo asignado:
siempre  se  puede
i depender de el

() i)

arca  de
sumamente

trabajo:  es de trabajo: ¢s cuidadoso
curdadoso  con
acerca de la segunidad. |

respecto a la
sceguridad.

() { ()

Usualmente
cooperull\'o;

l XC puonalmum
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atento muy
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relaciones con losisiempre  ayuda  los

demas. “demas v los

consideracion.

sumamente |

Mantiene 1mpecable el Mantiene limpia el area |
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

5.1. CONCLUSIONES

La prucha estadistica utilizada para la comprobacion de la hipdtesis rechazo la
hipotesis nula y por lo tanto se aprobo la hipotesis de trabajo, por lo tanto, s¢ alirma que del
diseno de la estructura organizacion se obtendra una mejor funcionalidad que mfluva de
manera positiva en los departamentos admmistrativos de la escucly normal, para lograr los

objetivos y alcanzar los fines encaminados a la formacion de profesionales en la educacion,

A fin de recopilar Ta mformacion necesaria para concluir esta investigacion, se
wilizo como ya se menciono, la guia operacional Ta cual se baso en entrevistas con los
directivos, o jefes. los cuales representan todos los niveles v todas las funciones dentro de
la institucion, con csta guia, nos percatamos que no estaba cliro que todas Tas funciones
agregan valor a la institucion, que los dircetivos, tenian la tendencia a tomar decisiones
basadas ¢n lo que era mejor para su funcion, sin tener en cuenta lo gue era mejor para la

institucion en general.

Entendemos la problemitica que presenta la imstitucion en ¢l diseno de su estructuri

organizacional, por ser ¢sta compleju. de entrada, ¢f director es una persona con una vejes
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cuestas, con ideas fijas y arraigadas v gue como lo analizamos, no esta dispuesta al cambio

nta lu apertura v mucho menos a L innovacion

Segan entrevistas realizadas al personal directivo de esta institucion, se dedujo gue se
debe proponer un modelo ideal de Ta estructura, lo que harta mas sencilla la tuncionahdad
dentro de las actividades administrativas en la mstitucion. Fo la escuela estudiada, tambicn
existe falta de organizacion clicaz, debido entre otros factores a que no existe fa presencia
de una cultura organizacional bien estructurada o definida y ampliamente reconocida por ¢l
mismo personal admimistrativo y director que se traduce en falta de objetivos, metas claras,

clc.

Por lo que se dan a continuacion algunas sugerencias, para ¢l mejor funcionamiento

de la escuela normal estudiada,

5.2 SUGERENCIAS

Uno de los principales objetivos de esta investizacion es conocer las [unciones v
jerarquias que existen en el diseno de la estructura de i escuela normal, analizar si ¢s la
adecuada y si s congruente con la funcionalidad de los departamentos adnimistrativos, por
lo que en el anexo cuatro se presenta el organigrama que actualmente tiene la institucion v
¢l propuesto realizado como resultado de la investigacion, con ¢l fin de oblener mayor

eliciencia en la [uncionalidad de la escuela normal.

Las mstituciones educativas. sc ven cada ves mis expuestas a alrontar nuevos retos
y desafios, para lo cual deben inventar su propio proceso v seguir un camino natural v
auténtico alejado de las "modas gerenciales” que tanta confusion ha creado. todo esto

teniendo como basc a su propio personal.

Para la adecuada mregracion de las funciones en la mstitucion,  debera trabujar

cooperativamente considerando algunos aspectos como:

V' Cada personal tiene una hoja de rotalolio en la pared. Cada uno

escribe en las hojas de las otras personas notas sobre tres arcas: (a) cosas
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que queremos que empleces a hacer (que aumentaran we electividad): (b)
cosas que queremos que dejes de hacery v (¢) cosas gue gueremos
continues haciendo.

v Intercambio de sobres. Cada persona esceribe una nota a los demis
tratando los mismos aspectos del item uno interior v entrega sus notas
los otros.

v Proeeso de confirmacion. no confirmacion. Los miembros del grupo
FESUNTEN COMO $¢ Ve i S nismos y a su propio desempeno en ¢l trabajo;
sus puntos fuertes y las dreas que necesitan mejorarse. Se pide a los demis
gue confirmen o no ¢l autodiagnostico de la persona.

v Perfil gerencial. Cada persona presenta su perfil de efeenvidad
obtenido mediante informacion previamente recopilada,

v Andlisis de las subunidades. Se examina cada subumidad de la
organizacion en términos de lo que hace hien, 1o que necesita cambiar v lo

QU NECEsila mejorar.

El diseio organizacional cn una escucly normal ¢s un proceso on ¢l cual los
directivos toman decisiones para clegir la estructura organizacional adecuada funcionalidad
en la organizacion v ¢l entorno en ¢l cual los miembros de la misima ponen en practica
dicha estrategia. Por lo tanto, ¢l discio organizacional en la escucla hard que los directivos
dirijan la vista en dos sentidos al mismo ticmpo: hacia ¢l interior v ¢l exterior de su
mstitucion.  Los conocimientos del diseno organizacional giran entorno al funcionamicnto

interno de una escucla.

Para que la funcionalidad sca realmente congruente con del diseno de la estructura
organizacional, se debe tener coneiencia de su importancia, teniendo como principal motivo
¢l levar un ambicente de trabajo armonioso, lo que tracrd como consccuencia ofrecer un
excelente servicio al alumnado, por lo que se dan a continuacion algunas sugerencias puara
decidir por que y como se debe disenar Ta estructura de manera adecuada, tonmindo en
cuenta las tunciones personal administrative, los objetivos trazados, v las estralegias

plancadas para enfrentar los cambios externos gue rodean a L institucion.
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Antes de deeidir cual diseno se hard en la escucla normal s¢ deben tomar en cuenta

es108 puntos importantes:

v El diseno de la estructura en la escucla deberd distmauir entre lo histérico,
reconociendo las tendencias gue impactardn a la institucion del trabajo, distinguiéndose

partir del contexto actual

v Se deben recordar dos cosas: en primer térmimo, debido a que las estrateuias v los
entornos cambian con el tiempo, el diseno de wda  escucla normal ¢s un proceso
permanente. En segundo término, los cambios de estructura suclen implicar un proceso de

prucha y crror.

v Condueir estudios para verificar la estructura optima de la escuela normal o ¢l diseno

del sistema administrativo,

v El personal administrativo deberd participar en ¢l diseno o rediseno de la escucla

normal o sistemas administrativos,

v Fijar aatoridad v la responsabilidad apropiadas o los micmbros de la escuela normal v
facilitar ¢l desarrollo de un clima de trabajo que estmule T iniciativa mdividual v la

realizacion personal.

v Desarrollar un ¢lima de trabajo basado en la apertura. la confianza v ¢l respeto por

cada uno de los miembros de la escucla normal,

v Identificar v desarrollar planes para incrementar la eficacia administrativa y mejorar

las relaciones de trabajo.

v Desarrollar una escuela que funcione a plenitud al optimizar sus recursos humanos v

materiales en el logro de sus metas vy objetivos especificos.
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v Crear, desarrollar y mantener sistemas de adnimstracion elicaces, disenadas para

facilitar ¢l optimo desempeno de la escucla normal,

v El personal adnunistrativo debe ayudar a la administracion en ¢l diagnostico de los

problemas o sistemas existentes dentro de la istitucion v Hevar a cabo los planes para

superarlos.

v Las posiciones pueden ser agrupadas de acuerdo con los conocimientos v destrezas

especiales que sus miembros tracn al cargo.

A continuacion se mencionan los pasos a seguir para realizar ¢l diseno de la estructura

arganizacional en la escucla normal estudiada:

El disefio organizativo en una cscucla, pucde proceder del siguiente modo, al menos
en principio, Dadas las necesidades totales de o escucla ¢f directivo bosqueja todas
las funciones que deben realizarse. Iiste es esencialmente un procedimiento "de
arriba hacia abajo”, de necesidades generales a funciones especificas. Los direetivos
combinan estas funciones en posiciones de acuerdo al grado de especializacion
deseado, y determinan que tan formalizada debe ser cada una, asi como tambicn ¢l

tipo de capacitacion y adoctrinamiento que debe requerir.

El proximo paso es construir la estructura, primero determinando que tipos v
cuantas posiciones deben ser agrupadas en las umdades de primer orden, v luego
que tipos y cuantas unidades deben ser agrupadas en unidades mas extensas, hasta
que se completa la jerarquia. El oagrupamicnto de posiciones vy umdades no
implementa una conveniencia con ¢l objeto de crear un organigrama, sino que cs
simplemente una manera ficil de controlar quicn trabaja en la mstitucion v asi

coordinar el trabajo en la escucla.
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3. Este tltimo paso es por supuesto un procedimiento "de abajo hacia arriba”, de tarcus

especificas a la jerarquia total.

4. Finalmente, la estructura es lenada y los poderes de decision asignados.
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ANEXO 1. Ejemplo del anilisis de puesto de la escuela normal estudiada

Analisis de puestos aplicado al Director de Licenciatura en Preescolar:

ANALISIS DE PUESTO
FECHA:

l. GENERALES

1. DENTIFICACION DEL PUESTO

a) Nombre del puesto: Director en Licenciatura en Preescolar
¢) Namero de empleados en el puesto: ['no
b) Antigiiedad en el puesto: 3 anos

d) Escolaridad: Licenciada en Pedagogia

2. UBICACION

a) Departamento o seccion que pertencee: Adminisirativo
h) Seccion a su cargo: Académico

3 JEFE INMEDIATO

Nombre: Maria del Carmen Aguirre Corrales

« Puesto: Dircctor General

RELACION INTERNA
Para:

COMUNICA A « Conocer y proceder a los cambios v modificaciones que
realiza la S.E.C (Secretara de Educacion v Cultura). durante ¢l
ciclo escolar.

& Comentar los olicios de la S.12.CLen ¢l aprovechamiento

Director General pracuicas docentes de los alumnos en el jardin de ninos y los cursos
de actualizacion.

& Resolver los problemas escolares de macestros, alumnos s
personal administrativos dentro del plantel.

& Plancar la realizacion de los eventos sociales v culturales
que se presentan durante ¢l eiclo escolar,

+  Realizacion de los tamites de certificados,  boletas y



CONTACTOS
PERMANENTES:

Secretaria

Maestros

Prefecto

CONTACTOS CON
OTRAS PERSONAS:

Administradora

Encargado de centro
de computo
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designacion de asesores de tesis

Para:

& Obtener la mformacion de los distintos medios que Hegan a
la direccion gencral

& Realizar Namadas telefonicas  de larga distancia o las
mstituciones o la S 1H.C

& boviar correspondencia o o ciudad de Jalapa, desarrollar
actividades  admnistrativas de control. archivo, mecanografia,
proporcionar Tainformacion soliciada por los alumnos. Hevar
control de asisiencias, retardos, ausencias, permisos, memorandas,
eteétera, del personal gue labora en la institucion,
Yara:

& Llevar a cabo las actividades programadas durante ¢l ciclo
escolar

#  Obtener la evaluacion académica v practica docente de los
alumnos en el jardin de ninos,

% Conocer los problemas que se presenten  en ¢l grupo o
dentro del plantel en cuanto al comportamiento y académico.

Para:

& Estar informado sobre ¢l comportaniento y cumphimiento de
los alumnos con ¢l uniforme cscolar,

& Estar pendiente de la hora de entrada vy sahida de los
alumnos, para que no picrdan clases.

& Ayudar a los macstros,  proporcionandele ¢l materal
didictico en los casos gue lo soliciten,

& bstar pendiente de los problemas que se presenten en el
grupo o dentro del plantel en cuanto al comportamiento de los
alumnos,

Yara:

& Dar a conocer la justificacion del maestro en caso de
enfermedad o de otra indole,

& Solicitar ¢l pago de supervision de alumnos por practica
docente que realizaran los alumnos en los jurdines de ninos

& Solicitar vidlicos. cn casos ue se necesiten por motivo de
vigjes por cursos o entrega de documentacion.

Para:

& Elaborar diplomas. formatos o trabajos de impresion.

& Apoyar a los alumnos y maestros en dudas sobre ¢l uso del
cquipo  de computo o cuestiones  de ensenanza vy darle
mantenimiento a todo ¢l equipo de computo en la institucion,
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Para:
Intendencia & Ascar las mstalaciones, cquipo v mobiliario locahizados en ¢l

aren a4 sy caren

& Blectuar movimientos de mobiharno v equipo cuando sca
necesano,

« Solicitar a su jefe mmediato, los articulos v materiales
necesanos para ¢l desarrollo de sus actividades, asi como
mantenerlos en orden v buen estado

RELACIONES EXTERNAS
COMUNICA CON: Para:

«  Conocer las necesidades de grado escolar, en donde los
Directores de jardines alumnos de licenciatura puedan realizar sus practicas docentes,
de nifios 4 Obtener informacion sobre si ¢l alumno esta cumpliendo
con el programa v la preparacion de sus actividades diarias en
cuanto al aprendizaje del nifo en preescolar,
& Saber st los muaestros de supervision realmente  estan
cumpliendo con ¢l horano estipulado.

Personal de la S.E.C.  para:

& Aclara dudas acerca de los cambios académicos v de
funcionarios que se den durante ¢l ciclo escolur,

& Confirmar si la informacion, que se envio lue recibida,
(documentacion de alumnos) o en su caso contrario conlirmar
documentos o formatos de la S.E.C, gue son muy importanies.

«  Confirmar la asistencia de los maestros a los cursos de
actualizacion o las juntas de directivos,

) e
TR E TETH
CONTACTOS o ol i _ o _ .
+ La participacion de los alumnos en eventos socrales y
PERMANENTES culturales (como obras de teatro, bailables, cte. ), en dias festivos,

Instituciones sin fines

de luero Piiva
SE.C & Plancar v claborar calendanio de actividades  del ciclo
— escolar asi como hacer propucstos de macstros a la S.1.C,
Para:
- & Munifestar sus ingquictudes en caso de que soliciten algan
Alumnos

documento que sea de su intercs personal o académco.

CONTACTOS CON Para:
OTRAS PERSONAS +  Conocer ¢l tipo de problema gue afecte al alumno durante



[

ese crelo escolar.
Padres de familia = Facihitar Ta informacion que sea requerida por Jos paudres. en
caso de que sea solicitada.

Alumnos egresados Para:
& Dar mformacion sobre  los tramites  de talacion. o
informacion de gue les imterese
& lacilitar la entregar  documentacion  solicitada por ¢l

caresado

4. JORNADA NORMAL DE TRABAJO

De: 14:00 0 20:00 hrs.
Alimentacion:

1 DESCRIPCION GENERICA

(En que consiste el trabajo)

Consiste en organizar, coordinar y supervisar la claboracion de documentos de
mscripeion v fin de cursos. Asi como coordinar la entrega de fichas v aplicaciones de
exdamenes. Serresponsable directo ante la S.E.CLL del control de Ta hieeneiaturia en
preescolar. Ser responsable de fa documentacion de iicio v fin del semestre. Realizar
tramites de certificados. recoger documentacion o asistir alguna reunion. Realizar el iwdmite
de alta por traslado de alumnos, Solicitar dispensas de alumnos de L lieencinura en
preescolar. Responder a los oficios de la 5120, Reseuardar archinvos de documentacion de
alumnos. Pedir calificaciones o docentes v elaborar boletas, Solicitar ¢ integrar expedientes
de alumnos y maestros. Hacer propuestas de maestros  t S.E.CL Coordinar supervisiones
de la S.E.C. Plancar y elaborar calendarto de actividades. Reelutar v seleccionar maestros
para la hieenciatura, Plancar y organizar juntas con padres de Tl Revisar ¢l program

de actividades del ciclo escolar,

1L DESCRIPCION ESPECIFICA

a) Enumere las actividades diarias, constantes v esporadicas



ACTIVIDAD

TIEMPO

[{iD)

PARA

(Hrs. min,) |

"DLARIA

= Supervisar gue  estén enl 30 min

clases los grupos.

= Revisar agenda personal 10 min
*  Hacer kardex de 3 hrs,
licenchitura.
s Pasar calilicaciones  de 3 hrs.
laeenciatura.
CONSTANTES
Actualizar Calificaciones, 243 hrs.
|®  Revisar archivo de| Ta2hrs
alumnos,
. Impartir clases. 0 hrs.
*  Responder il la] 2a3hrs.
Lcorrespondencia. :
= Archivo de! 1a2hes
documentacion. [
| EVENTUALES
|
= Elaborar horarios. 8 hrs.
" Revisar  programas v 20 lws,
actividades del eiclo escolar. | 4 hrs.

= Smodal  de

examenes |
. |
profesionales.

s (Constalar gue seoesten ampartiendo
clases
o Agilizar el rabvigo

= Ptregar documentos en lalapa

e Pntregar documentos ¢n Jalapa

s Realizar constancias.
= Pramites de ttalacion

v Estaractualizado,
= Reportar fa Informacion,

s Tener expedientes completos.

las

= Duaraconocer la materia gl docente v hori.

= Laamparticon de fa materia.

| precscolar

= dacion deoalumnos en heencratura on

b) Debe el mismo empleado organizar diariamente en forma distinta su trabajo. ; Por

que?

St, debido a los cambios y compromisos que existen con las awtoridades escolares. los

alumnos y directores de jardines de ninos de Laregion.

¢) Debe organizar o preparvar diaviamente el trabajo de otros, [ Por que?
e preg 1 < I

Si, por la desorganizacion que existe, no todos cumplen con sus larcas de trabujo v esto a

veces obliga a realizar trabajos que no afecten mis actividades



I

d) Tiene el empleado que resolver problemas,

S

PROBLEMAS |

i RUTINARIO IMPORTANTL.
FRECUENCIA = Con ¢l dircctor debido a gue sus
NORMAL decisiones  son muy  cambiantes,
lexiste falta de autoridad v mucha
{ delegacion erea (H

| desorganizacion. i
CONSTANTE = Con la administradora, no hay
fcomunicacion, hay apatia no hay
consideracion  en cuanto a los

alummos por Talta de pago a ticmpo

= (on la subdireceion
cadministrativa debido a4 que no se
Heva un control con los alumnos

EVENTUAL o Con as awtorndades escolares
| debido a los  cambios

modificaciones gue realizan

f) En la toma decisiones o solucion de problemas se considera, que normalmente
puede consultar solo en casos dificiles a:

Director general

IV, CONOCIMIENTOS REQUERIDOS

e | 13% 1 so% 23,
TECNICOS | X | | |
CADMINISTRATIVOS | | X . . _
OTROS i ; \

VOINICTATIVA
a) El puesto exige solo iniciativa normal a todo trabajo:

No. exige mucha organizacion dentro de toda Ta institucion

b) Exige sugerir eventualmente métodos o mejoras pava su trabajo



Stopor que reguiere de antomatizacion v de un departunento de servicios escolares

¢) Exige pensar. mejorar procedimientos en el puesto v demis puestos,
31, por gue requiere de ung estructura organizacional, v o de conocer sus actsidades

desempenar cada persona gue esta ocupando ese pucsto

VI RESPONSABILIDAD

a) En bienes

| EQUIPOS | PAPELERIA | ARCHIVO CONFIDENCIAL OTROS
[ Computadora Docunientos
ortgmales de los
| Laluminos
i Telclono | Perforadora
| Tmpresora [ Engrapadora
Libretas de
[avances de tesis
b) En supervision
Supervison inmediata CUMNLAs personas
Supervision indirecta . CUUNLS POrsonits

Tipos de trabajo que supervisa

VIL MEDIO AMBIENTE Y POSICION,
a) Posicion en que se desarrollan todas las labores

[ 100% T 75% | 50% | 25%
. N DE PIE .
(SENTADO | A
CAMINANDO | | | | X
AGACHANDOSE
OTRAS POSTURAS

I

VI PERFIL



by El trabajo lo considera:
| C100%: | 75% ! 0%
MUY MONOTONO
[ RUTINARIO

NORMAL |

VARIADO X

F.dad: 36 anos Sexo: I/

Fstado civil.: Soltera

Nombre del entrevistado: Rita Isela Rus Sastre
Rasgos fisicos descables:

Caracteristicas psicologicas descables:



ANEXO 2. Guia operacional

Esta guia ha sido disenada de tal forma que permita evaluar con rapidez para tal fin, marque con una X dentro del parcntesis de

la repuesta mas aprobada, para cada concepto se debe arcar solamente una respuesta.

Area I:

1.1

11.2

CONCEPTO

Basica

INFORMACION OPERATI} A
Se han establecido las necesidades de informacion para
funclonamiento de la msttucion. en

especial las requeridas para la toma de decistones.

¢l adecuado

La direccion recibe periodicamente mformes sobre los

resultados obtemdos en las actividades v de los

problemas que se presentan.
NECESIDABES SOCIALES,

Se conoce cudles son las necestdades socy

imstitucion. especificamente. debe satistacer. {Numero v
caracteristicas  de los alumnos a servir v upo de

estudios. investigacion v difusion requeridos.)

Se ha establecido en qué grado la mstitecion satistura
las necesidades sociales: ex decir. se han fijado las

metas de servicios

A
Completa y
actuahizada

Con precision en

cantidad v cahidad

RESPUESTA

B

Perodica. pero

escasa
(.
)

En forma general

C
Parcial \

esporadica

Se tienen una wlea

parcial

D

Existe poca

ormacion

Sedesconoce



I
HI.1

1112

v
V.1

Iv.2

V.6

RECURSOS DISPONIBLLES
Se han defimido v cuantificado todos los recursos de
que  dispone fa msutucidon  (humanos.  {inancieros.
edificios. equipo. mnstalaciones, etc.)
Se han explorado las posibilidades de lograr el mavor
beneticio de los recursos disponibles. en especial de los

escasa o meticientemente utihizados.

OBJETIVOS GENERALES Y OPERATIVOS

Se conocen las condiciones  actuales en gue  se

desarrolia a

itucion v ose han visto las que

existiran a mediano v largo plazo.

Se han

fo con clandad y por escrito los objetivos a

mediano v largo plazo que la msutucion debe aleanzar

en

V.21

V.22

IV 2.3 Difusion cultural

las politicas que normen ¢l upo de

ento (ol de alumnos por escuela v carrera o

especiahidad) deseado para la msutucion.

Se Ban o o objenvos a alcanzar en ¢l ano para

cada unidad (dep

amen stones)

Son conocidos por todos los impheados los objetivos

venerales v operativos.

se

v cevaluado  aliermativas de

CRCCHMICHO § nstitucion con el fin de determunar

g optima

t

Solo los

(

uncionarios

)

Solo los

primet

(

pales
)

(U]
)
('
)
[

empleados

(]
Solo algunos

()
()
()
)
(O]
()
{ }
()

No s¢ conocen

LA

No se revisan

i



V.7

Vi

V12

VL3

Se revisan pertodic

nente fos objetivos generales de la
mmstitucion v las leyes. reglamentos y otras normas ) )
juridicas, académicas vy admmistrativas que la n
para actuahizarlas.

agen

POLITICAS DE OPERACION Con precision Solo las mas
para todas las
unidades

operativas

importantes

Se han establecido las politicas generales v operativas

que normen la acuwvidad de los

nstitucion

miembros de la () )

Por la totahdad Soto Tos

dei personal de la funcionaros
Se conocen y comprenden las politicas establecidas. mstitucion
) ()

Con precision vy kEn forma general

ALTERNATINAS DE OPERACION adecuacion a las

necesidades

Se conocen en forma sistemat

&

cas v ocontiable por el

hiciones

en que opera la (. )

mes hmitantes v las

Se realiza

1odicamente diversas

continuamente v

ox 0 nuevas formas de alcanzar Seconereta en
planes operativos

() ()

Los objetivos v politicas ostablecidos son reahistas v Enosutotahdad Ln sus aspectos

operantes en funcion de las circunstancias, principales

(. ()

Se tiene solo
mstrucciones

venerales

Solo algunos

empleados

Se tiene una idea

parcral

Solo en forma
mdnadual e

Parcralmente

No se ha

establecido

No s¢ conocen

Se desconoce o no -

NS¢ reaitza

No se ha reabizade

] SCASA O
deficiente

()



AREA
i1

VI
VIL1

ViL2

VIL3

VL4

MVILS

ViLo

VILT

VIL8

Abastecimiento de insumos

ENSENANZA

PORBLACION ESCOLAR

Se ha determinado el numero de alumnos que
solicitaran ingreso  y remngreso, en  total a las
heenciaturas de preescolar v primania.

Se han establecido cuales son las cantidades mas
adecuadas a recibir de alumnos en la nstitucion
normal.

Se han formulado programas de trabajo para orientar a
los alumnos a nseribirse en las licenciaturas  de
‘escolar vy primaria de la escuela normal.

Se han establecido los requisitos mimmos de ingreso

ad v conocimiento) que aseguren ¢l mivel

Se¢ ha estimado en gué fecha se recibiran los principales

voltimenes de alumnos v qué composicion tend:

a4 la
poblacion escolar para el proximo ano {ciclo escolar).

thiza la evaluacion previa que ascgure que jos

os de nuevo mereso seoajusten a los requisitos

Existen v ose aplican los procedimientos para que ¢l

CSO NV TelH

os de bot

cido las politicas (numero. cahdad ¢
* las beeas que se ofreceran en los proximos

Os escolares,

Se ha determinado
por Cserito
mediante estudios

especificos

()
)
)
(O
()

Serealiza
sanstactoria N

sistematicar

Con precision y

por escrito

Se  ha realizado Solo  s¢ tenen
una estimacion  estimaciones
general y se tienen  parciales

por escrito

() {9
() ()
¢ ) )
() ()
() ()
Solo en sus Solo en algunos
aspectos generales ;1\13061(»\
() )
() [S

Solo en érminos  Solo parcralmente

No se ha reahizado

)
(]
[
¢ ]
[

DAR



Vil

VIIL1

VIIL.2

VHIL3

VL4

VIILS

VIiLo

PROFESORADO

Se  ha determinado la necesidad de profesore
(cuantitativa v cualitaivamente) para satistacer
requisitos actuales v tuturos.

S¢ han determinado las condiciones académicas v
econdmicas con el fin de lograr atraer personas 1doneas
1a labor docente

los

para

Se han establecido los requisitos deseables v los

minimos en cuanto a capacidad. curriculos vy otras

caracteristicas que deben reunir los diversos tipos de
profesores

Se cuenta con un procedimuento de evaluacion de los
JI)UlL atos a profesores que asegure se encuentre ¢stos
1dos.

wtro de los requisitos establec

ficos  de

han  establecido  programas  espe

micnito

N Compcnsumdn para captar [)XCHL\UI&\

en areas de dificit obtencion.

con una basica de

Se cuenta

planta profesores de

yroporcronen continutdad a las tareas de la

Se han
determinado en

detalle de acuerdo

a los panes v

programas
¢ J
()

Con precision y
por escrito

)
£ 3
)

planta

ie

mavoria de fas

dareas

Se cuenta con una
estimacion o plan
general

Solo en terminaos

cenerales

()
{ J
()

Solo profesores de

carrera Cr u!gun‘.i.\

as

Solo deas
parciales

Solo parcialmente

)
()
(.

Solo casos
arslados de
profesores de

carreras

No s¢ han
estimado o
cahticado

No se-ha

estableaido

()
=

3

()

Solo profesores

por hora



VIILT7

VIIL8

VIILY

VIIL10

IN4

La contratacion de los profesores asegura que se cubren
todas las plazas en los momentos precisos.

Se han establecido programas de ca
desarrollo del personal docente.

Se han

pacitacion v

establecido para el personal docente los

programas de actuahizacion del conocimiento en cada
disciphina v pedagogico.

Se proporcionan v mantienen condiciones académicas v

cconomicas  favorables para atraer v conservar al

personal docente

TECNOLOGEA ACADEMIC

Se  hat

determinando las necesidades de analisis v
modificacion  de planes

amas  de estudio

do. sccueneia, duracion. cie.)

{CC
Se cuenta con detaliados programas de estudio para
cada materia.

Se¢ han  estableaido programas

por  objetivos

educacionales

Se tienen ot

tivos en cuanto al mejoramiento de los

mctodos de ens VR

La contratacion es
adecuada y las
Ve

cantes se
cubren con
oportundad

()
Con precision v
adecuacion a las

necesidades
()
()

Correcta y
oportunamente

Con precision y
adecuacion a las

necesidades

)
¢ 3
£ )

Suficiente (s) v

adecuado ()

Las vacantes se
cubre. pero en el
ultimo momento

)

En forma general

fa mavoria de

fos casos

En forma genera

¢ )
)
£ 3

bn su mavoria

Las vacantes se
cubren
extemporaneamen
153

()
Se ticnen una idea
parcial

Incorrecta o

parclaimente

Se tienen una dea
parcial

()
£ )
)
Solo en algunos
Casos
()

Lxisten vacantes
que o se cubren
con personal
idonco

()
Se desconoce 0 no
se realiza

Se desconoce o no

se realiza

()
)
()

Insutficiente (s) ¢

inadecuado (s)



IX.9

Se tiene una estrategia y planes de trabajo para integrar
el paquete didactico suficiente para cada materia.

Se han seleccionado o desarroliado libros basicos para
fas materias que lo requieren.

Se ha obtemido o desarrollado otro matenial didactico
(audiovisual. practicas. etc.). idoneo para cada matenia.
Se ha v ajustado los planes y programas
de estudio de acuerdo a las necesidades establecidas.

1 moditicado

En las licenciaturas que asi lo requicren exisiten los

DOTALONIoN

as y experimentacion.

EQUIPO DIDACTICO

han establecido las necesidades de quipo didacuico

po audiovisual.  laboratorios.

materiales  par

cion. ete.). de acuerdo a los requermmientos d

proceso de ensenanza-aprendizaje voa las posibihidades
de o mstitucion.

ha establecido un obtencion o

programa  para
fabricacion del equipo didactico. En su caso. s¢ han

vido esfuerzos especiticos con el fin de obtener

()
Oportuna y
totalmente

G 3

)

C )

Suficiente (s) v
adecuado (s)

Se¢ han
ficado y

En la mavoria de
los casos,
oportuna y

completamente

Con retrasos y
parcralmente

() ¢ )
(S )
() (G

En su mayoria Solo en algunos

Casos

Se han Solo se tiene una

cuantificado en wdea aproximada
términos

generales

Inoportuna \

deficientemente

£ )
£ 1
(I

Insuhiciente (s) ¢

inadecuado (8)

N s

establecido




XI
XL1

X\I3

XL.4

NIl
XIL1

Se obuene el quipo didacuco
operacion de 1a mstitucion

necesario para la

PERSONAL DE INVESTIGACION

Se han determinado las necesidades de mvestigadores.
especificandose  sus
académicos

caracteristicas v antecedentes

Se han seleccionado v contratado los mvestigadores
necesarios par alcanzar la metas fadas.

formacion.
desarrolio v actuahizacion det persona de mvestigacion.

[padt

S¢ han establecido las necesidades de

Se ha

actuahizacion el personal de mvesngacion.

realizado el programa  de  desarrollo v

S¢ cuenta con las condiciones  académicas v

cconomicas para la contratacion v oestabihdad de los

mvestigadores.

TECNOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Se dedican recursos al desarrollo v obtencion de

conocimiento teenoldgico de famnvestgacion.

Oportuna y
adecuadamente

()
Con precision v
adecuacion a las
necestdades

Suficiente (s) ¥
adecuado (s)

(.
Se han
cuantificado v

especificado en su

totalidad

()
Correcta y
oportunamente

()
Suficiente (s) v
adecuado (3)

En su mayor
parte, con
oportunmidad

()
En tforma general

En su mavoria

(]
Se han
cuantificado en
Erminos

generales

()
En la mavoria de

los casos

(G
En su mavoria

Hay tallas en el
abastecimiento

()
Se tienen una idea
parcial

Solo en algunos

€asos

{ )
Solo ¢ tiene una
wdea aproximada

()
Incorrecta v

parcialmente

)
i

Soloen a

El abastecimiento
es muy deficiente

¢ 3
Se desconoce o no
se reahiza

Insuficiente (s) e
madecuado (s)

()
No se han

establecido

()

No se efectian

(B
Insuficriente (s) ¢

inadecuado (s)

0cl



XHI
XIIL1

XI111.2

X1V
XIV.1

X1¥.2

XVi

XV1.1

\Vi2

XVIL3

EQUIPO PARA LA INVESTIGACION
Se cuenta con el equipo. materiales e instalaciones de
indole cientifica v téenica necesarios para cumplir con
los objetivos institucionales de la mvestigacion.

Se tiene un plan para obtener el quipo de investigacion
que falte.

DIFUSION CULTURAL

CONTENIDOS PARA LA DIFUSION
Se han establecido las necesidades de captacion o
desarrollo de los contentdos culturales a difundir.
Se cuenta con los recursos para preparar v producir en
forma interna o externa la difusion culwural

MEDIOS DE DIFUSION
Se han creado los medios de comu

para reahizar la difusion cultural.

ICACION necesarios

PERSONAL ADMINISIRATINO

Se  han  determmnado el numero v la o cabidad

personal
admmistrativo necesario para desarroliar las labores de
iel

(espectficacion de los puestos)  del

ApOVO. STIVICIO V manicnimicnto

Se cuenta con un procedmiento para la seleccion v

evaluacion del personal adminisu
aptitud. psicometricos. ele.)

1vo (examenes de

Se cuenta con el personal admimistrativo necesario. de

acuerdo o las condiciones v ob;

STIVOS operaiivos

Con precision y
adecuacion a las

necesidades
)
(]
()

Suticiente (s) v
adecuado (s)

()
Con precision y
adecuacion a las

necesidades
i )
()

Suficiente v

adecuado

I'n forma general  Se tienen una idea  Se desconoce 0 no

parcial se realiza

() () ()

[ ) ()

) (O ()
En st mavoria Solo en algunos Insuticiente (s) ¢ —
* = iv
Casos madecuado (s) =

(U] () ()

Se tenen

En forma general una dea Se desconoce o no

se reahiza

En su mayoria Solo en algunos Insuticiente ¢

Casos madecuado



XVIL4

XVLs

VLo

NV

\VIilLt

XVIL2

XVIL3

XVi4

‘n

NVIL

tiene la
preparacion requeridos par sus funciones.

El personal admimstrativo capacidad ¥y

L.a contratacion del personal es oportuna v eficiente.

Se leva a cabo el adiestranmiento v la capacitacion del

personal que asegure su  adecuado desempeno v

desarrollo.
TECNOLOGIA ADMINISTRATIV A

Se ha estudiado v establecido la mejor division de las

1IcIones v dcpas‘lumcmn\"

L
Se
procedimientos v equipo admimistralivo para que opere

han  determunado  las necesidades de

sistemas.

cficientemente la msutucion.

Se cuenta con los sistemas. procedimientos v equipo

admumstrativo  suficientes para reahzar la operacion
adminis vas.
Lt rovistonamiento  de materiales. equipo

conocimicntos administrativos (asesoria) ¢s oportuno s
adecuado.

receperon v oguarda en el almacen de

los productos

iquindos es seg

wa v expedita.

Con precision v
adecuacion a las
necesidades
()
Correcta y
oportunamente

Con precision v
i

adecuacion a las

necesidades

Suficiente (s) v

adecuado (s)

En forma general

()
En la mayoria de
los casos

En forma genera

En su mavoria

En la mavoria de

los casos

Se ticnen una idea
parcial

¢ J
Incorrecta o
parcialmente

Se tienen una idea  Se desconoce 0 no

(]
parcial
()
()

Solo en algunos

casos
{ X
Ine cla o

parclalmente

Se desconoce o no

()

No se efectiian
)
(B

se realiza

se realiza

Tad

L

3

1do (~)




XV

XVIiIL1

XVIIL2

XVIIL3

XIN

XIX.1

XIX.2

NIN3

INSTALACLO

Se conocen las necesidades de instalaciones (salones de
clase. laboratorios. biblioteca. oficinas administrativas,
ete,). necesarias para atender a la poblacion escolar.

Se han analizado v escogido alternativas de uso de las
instalaciones (horano. tamano de los grupos. etc.). para
lograr la mejor utihzacion de las instalaciones. teniendo
en cuenta su afecto en el proceso de ensenanza-
aprendizaje.

De requenirse mstalaciones adicionales o mejoramiento

de las existentes. la construccion o adaptacion es

oportuna v adecuada.
RECURSOS FINANCIEROS
Se han determinado las necesidades de fondos para

alcanzar 1os objetvos establecidos a corto v mediano

plazo.

an

werminado las fuentes para la obtencion de los

fondos Gingresos provenientes de subsidios. y otras

nics habituales de financiamiento)

i
T

S¢ prepara voauloriza un presupuesto de mgresos

curesos reabista vy oportuno (al miciarse ¢l aio).

Con precision y
adecuacion a las

necesidades

Oportuna v
adecuada

L 3
Con precision v

cion a las

adec

necesidades

Cor

aportunamente

En forma general

En la mavoria de

los casos

()

En forma general

()
En la mavoria de

los casos

Se tienen una dea

parcial
()
()

Solo en algunos

Cds0s

)
Se tienen una idea
parcial

{ )
Incorrecta o
parcralmente

Se desconoce o no

se realiza

Inoportuna ¢

madecuada

()

S¢ desconoce 0 no

1
SC reditza

[

No s¢ electtan

to
o



XIX.4

XIX.S

AREA
NE
XX

XX

XXI

Se ha evaluado la posibilidad de incrementar tuentes
secundanas de mgresos (colegiaturas. cuotas, etc.). o el
desarrollo de nuevos (donativos. usufructo patrimonial.
ete.), que reduzcan los riesgos de la dependenct
onginada en fuentes externas.

El  abastecimiento  de los fondos se¢  reahiza
oportunamente. Se han desarrollado procedimientos
para reducir los problemas de un abastecimiento
irregular.

Proceso

PROCESO DE INVFESTIGACION

Se han determunado con clandad las responsabihidades

v metas de las unidades de mvestigacion

Se reahizan las de acucrdo o los

programas previamente establecidos.

Los problemas que surgen durante ¢l proceso de

e

myestigacton son comunicados a la direccion. p

se tomen las medidas necesanas.

DESARROLLO ACADEAMICO

Con precision y
adecuacion a las
necesidades

Oportuna y
totalmente

Con precision v
adecuacion a las

necesidades

¢ 2
Correcta v
oportunamenic

Con precision y
adecuacion a las

necesidades

En forma general

En la mayvoria de
los casos.
oportuna y

completamente

En forma general

)
En la mavoria de
los cusos

Ln forma genera

Se tienen una wdea Se desconoce o no

parcial se realiza
() £ )
Con retrasos v Inoportuna y
parcialmente deficientemente
] L3

wel

Se nenen una wdea  Se desconoce o no

parcial se realiza
) )
Incorrecta o No se efectdan

parciaimente

Se tienen una wdea  Se desconoce o o

parcial se realiza



XXI.1

XX1.2

XXL3

XXL4

XX

XXIlL1

XNXI1.2

XXIE3

XXIL4

Se han establecido v reglamentado la jerarquia vy
responsabilidades del personal docente.

Se etecttian los programas de capacitacion téenica y

docente de los profesores para tamihiarizarlos con los
i

requisitos pedagdgicos v los sistemas de la institucion.

Se clabora el material didictico establecido como
objetivo para las diversas materias.

Se reproduce. revisa v aplica o transmite el matenal
ctico producido.

OPERACION ACADEMICA

Se realiza la asignacion de recursos (salones. equipos.

ele.). para satisfacer de la mejor manera la demanda

scivis oy
CSC0Ldr.

Se tormulan los horarios escolares para lograr el mejor

uso de la capacidad mstalada y disponible.

Se han establecido las obhigaciones v los derechos de

cionartos ¥ empleados acadénicos.

Se comunica a todos los profesores los objetivos v

normas de operacion. de manera que sepan o que se

espera de eltos v la forma como son evaluados.

)
Correcta y
oportunamente

)
)
)
)
£ )

Con precision y

adecuacion a las
necesidades

£ 3
I:n forma

salistacioria

(G
En la mayoria de
los casos

(.
()
()

En forma general

Con fallas de
menor

mmportancia

()

Incorrecta o

parcialmente
()
()

Se tienen una idea

parciai

mportancia

(]

No se efectuan

()

()

)

[ =
(8
Ky

{

S desconoce o no




XXILS

XXIL6

XNXI1L.7

XXIL8

XXIL9

XNIL10

XXIL11

XNXIL12

XNXIIL13

XXIL14

Se¢  realizan
obtencion
ne

expeditamente  los  trimites
oportuna v economica de los
sesarios para la operacion

para la
recursos

Se supervisa la asistencia v cumplimiento oportunos de
los profesores a sus tarcas docentes.

Se dinge v supervisa ¢l cumplimiento dei as tarcas v
responsabilidades del personal académico.

Se mantiene un acervo  biblhiogratico  (bibliotecas)
suficrente. actuahizado v de acuerdo a las necesidades

de estudio e mmvestgacion.

Los servicios de biblioteca satisfacen las necesidades
de consulta

Ll servicio social se realiza en tal forma que cumpla
con sus objetivos.

Las decisiones ara solucionar Jos problemas que se
presentan se toman eticientemente por las personas a
quienes les corresponde.

Sce venifica el cumphmiento de los programas de
estudio v la apheacion del matenial didactico.

Se cumple  con os  reglamentos.

disposiciones

académicas v calendanos escolares.

Se reconoce v recompensa | estuerzo de los profesores

por cumplir las metas v normas establecidas.

Correcta v
oportunamente

L7
LD
¢ )

Suficiente (s) y

adecuado (s)

I:n forma
satisfactoria

(G
Correcta y

oportunamente

(S
()
()
()

En la mayoria de

los casos

)
(.
()

En su mayoria

Con tallas de
menos
importancia

.
En la mayoria de

los casos

(O
)
()
(O]

Incorrecta o

parcialmente
)
£ )
()
Solo en algunos
Casos
()

Con fallas de
importancia

i )
Incorrecta o

parcialmente

()
()
£ ]
)

No se efectaan

G2
()
(O

Insuficiente (s) ¢

madecuado (s)

Detictentemente

(U
{ (.
(1

|

C

9



XXHI

XXIHL1

XXIL.2

XXIIL3

NXIV

XXIVil

XXIva2

XNX1HV.3

PROCESO DE DIFUSION CULTURAL

Se han establecido con claridad las funciones v
responsabilidades delos encargados de reahizar la
ditusion.

Se  supervisa
actividades

que los mensajes difundidos o las
rcalizadas se ajusten a las
establecidas por la institucion.

normas

Se supervisa que la ditusion cultural Hegue a los

sectores de poblacion para los cuales fue producida.

PERSONAL

micial al
admmistrativo e nuevo mgreso
" .

La mformacion y capacitacion personal
1

académice asceura

una adecy introduccion sus tareas.

En funcion de las necesidades de capaciacion y

formacion. se orgamzan v llevan a cabo los progra

respectivos a todos los miveles del personal.

Los sucldos. salarios y otro tipo de compensaciones al

personal académuico v admumistrativo, tienen un nivel

satisfactorio en relacion con otras mstitucior

1
¥ o

merado laboral.

Con precision y
adecuacion a las
necesidades

Correcta y
oportunamente

)
En forma
satistactoria

Correcta v

oporiunamentie

En forma general

En la mayoria de
los casos

g ]
Con tallas de
menos

importancia

Se¢ tienen una dea

parcial

Incorrecta o
parcialmente

¢ 32
Con fallas de
mportancia

Incorrecta o

parcialmente

Solo en algunos

CANON

Se desconoce 0 no

se realiza

No se efectian

()
Deficientemente

No s¢ electaan

|

LG



1V.4

XXIV.5

XXIV.o

XXIV.7

XXIV.8

XXV

XXV i

XXV.2

Se ha estudiado v establecido un sistema de incentivos
a las tarcas del personal académico y admimistrativo.

sobre las
tar. en su

Se mantiene supervision
trabajo para detec

msatisfaccion o dis
empleados trabajad

condiciones de
caso. las causas de

gusto por parte de los profesores.
C

IFES:

se han
previsto y tomado decisiones para atender, en su caso.
la sindicalizacion de todo ¢l personal. o parte de

contingencia eXista.

sus efectos.

Se leva a cabo una revision penodica y sistematica de

los escalafones v escalas de salanos

5T mantene una

colaboracion  de  los

disposicion  favorable v de
\

profesores. empleados

trabajadores para lograr adecuado ambente de trabajo

1

vuarda v

ANZLAS
¢l mancjo de los

1

realiza en

a recepeion. fondos sc

forma segura v confable. (kEn cuentas de

bancos. s¢ utihzan firmas n

umadas. ¢te:
11

Se han realizado estuerzos con el fin de incrementar los

fondos de fuentes de {3 miento distmias a los

subsidios. v asi reducir la dependencia de esa fuente de

fondos.

Con precision y
adecuacion a las
necesidades

()

Constanie ¥

sistematicamente

Correcta v
oportunamente

Suficiente (s) v

adecuado (s)

Correcta 'y
oportunamente

Ln torma general

{3
Con cierta
regulanidad

Ln la mavoria de

los casos

En sumavoria

En la mavora de

1oy cusos

Se tienen una idea
parcial

()
Esporadicamente

.
incorrecta o
parcialmente

)
(.
Solo en algunos
CANOS
)

Incorrecta o

parciaimente

Se desconoce 0 no

se reahizd

()

No s¢c mantience

No se efectban

Insuficiente (8) ¢

madecuado (s)




XXV.3

XXV.4

XXV.5

XXV.6

XXV.7

NXX.8

XX V1

XXVIt

XXVIL2

Se cumple oportunamente con | pago de los sueldos vy
salarios a los profesores, empleados y trabajadores.

Se cumple oportunamente con ¢l pago de obligaciones
contraidas con terceros (proveedores. acreedores
diversos, ete.).

Ll cobro de cuotas. colegiaturas e ingresos diversos se
realiza eficientemente v con oportunidad.

l.a contabihidad proporciona informacion confiable. al
dia. sobre la situacion financiera de fa institucion.

Il sistema presupucstal es lo suficientemente tlexible

para 11j‘;15i£1!'>(‘ de mancra })l'ﬁCiICL}.

Profesionales externos llevan a cabo auditoria

penodica de la situacion financiera de la imstitucion.

RELACIONES

Se mantienen  relaciones  satistactorias con los

representantes de fas msutuciones voopersonas que

proporcionan financiamicento.

Se mantienen relaciones de  comunic

acion con  ia

dependencia gubernamental que. en una u otra forma.

Se cumple

satisfactoriamente

(G
(]
()
Oportuna y
totalmente
()

Suficiente (s) y

adecuado (s)
(]
Oportuna v
totalmente

Constantes v

sistematicamente

Con tallas de

menores
()
)

()
En la mayoria de
i0s casos.
oportuna y
completamente

()

En su mayoria

()
En la mayoria de
los ca

oportuna v
completamente

Con clerta
regularidad

Con tallas de

importancia
)
(G
()

Con retrasos v

(I

Solo en algunos

CAN0s

)
Con retrasos v

parcialmer

Lsporadicamente

Deficientemente

()
()
()

Inoportuna y
deficientemente

{ )
Insuficiente (s) e
madecuado (s)

(.
Inoportuna v

deti

No se mantiene



XXVL3

XXVL4

XXV

XXV1L1

XXVIi.2

N\ VIL3

NNXVIL4

XXVILS

tenen que ver con las funciones de fa institucion.

S¢ mantiene canales de comunicacion aproprados con
los alumnos y sus representantes.

una comprension v
procedimientos de la institucion.

ADMINISTRACION

Para cada puesto de la nstitucion se han deterninado
\

sus responsabilidades v tareas especificas.

Se han disenado o modificado los procedinuentos

adnmimistrativos par que  aseguren ¢l cumpliniento

oportuno vy adecuado de los tramites.

Los  empleados  cumplen  con  los  hincanuentos

establecidos en los procedimientos administraiivos

La atencion a fos alumnos es expedita v eficiente para

1

IMSCTIPCION. remnseripeion v demas tranmutes escolares

Se ha obtemido el quipo de oficina v os mat
Se¢ ha obtenido el quipo de oficina v los ma

¢l adecuado desarrollo de las funciones

Con precision y
adecuacion a las
necesidades

£ )
Correcta y
oportunamente

En forma
satisfactona

)
Oportuna v
totalmente

En forma general

()
En la mavona de

los casos

Con fallas de
menor
importancia

()
En la mavoria de
los casos.
oportuna v

completamente

Se tienen una 1dea

parcial

()
Incorrecta o

parciaimente

Con fallas de

mpor

(.

Con retrasos y

Se desconoce 0 no

se realiza
(O

No se efectuan

Deticientemente

)
Inoportuna v

deficientemente

0¢l



Area IV. Resultados

XXV ENSENANZA IMPARTIDA Se cumplio con lo En sumayoria. se Solo en algunos No existian
previsto. en cumphio con lo casos se cumplid previsiones Vo s¢
terminos previsto con lo previsto desconocen los
venerales datos reales

XXV, La ensefanza se mmpartié a los alumnos en la
1 proporcion cuantitativa que se habia establecido como () () {3 ('
optima en las circunstancias existentes.
XXVIHI. En caso de haberse recibido alumnos en exceso de lo
2 optimo.  se  obtuvieron los recursos adicionales () () () (I
necesarios.
XXVII. La cahdad de los alumnos recibidos se ajusto a los
3 requisitos minimos establecidos. {3} {3 () (
XXVIHI. El porcentaje de asistencia de los alumnos a los cursos
4 v el numero de ellos que los terminaron se mantuvo () - {0 { )
dentro de los miveles deseados.
XXVIL El numero de egresados en
1

cion con el de

5 gresados de la musma generacion se ajusto a las metas ) . ) (]
previsias.
\XIX APRENDIZAJE CONSUMADO

XXIX.1 La ensenanza impartda ascgurd el aprendizaje en los
terminos de las metas v objetivos previstos. () () () (]
XXIX.2 El porcentaje de acredit

¥ por cancrd s

aprobacion) por materia
a las metas y normas t B (O L 3 L

blecidas.

Se advirtieron |

Sc¢ advirtieron Ko se

higeras fallas en el fatlas de realizado ningun
aprendizaje importancia en ci considerable anahisis
aprendizage importancia en el

aprendizaje
XXIX.3  Del concepto anterior. s han analizado los casos de
erupos  de evidente acreditacion o no-acreditacion () () () il
taprobacion o reprobacion) excesiva. en relacion con

los PI'()H]CLiE()x por grupo. materia o carrera.



XNXIX.4

XXIX.S

XXX

XXX.1

XXN.2

XXX.3

NXX.4

XXX.5

XXX.6

Se han reahizado comprobaciones sistematicas  del
grado de aprendizaje efectivo.

Se superviso v verificd ¢l cumplimiento, por parte de
macstros y alumnos. de los objetivos educacionales.

OPERACION ACADEMICA

El nimero de alumnos por cada maestro se ajusto a las
normas establecidas como las Optimas dentro de las
circunstancias

La asistencia de los profesores y la reahizacion de
|

practicas examenes s¢ mantuvo dentro de los margenes

de tolerancia que garantizan  una buena (7pL‘I"dC1(’)ﬂ

académica. _
quipo didactico

los resultados

La utihzacion
reflejo en la

esperado

o

Se obtuvieron o desarrollaron los hibros. pracucas v

amas de trabajo.

10s previstos ¢

Se  solucionaron  con  oportumidad  los  conthictos
derivados de 1o operacion académica. tales como guejas
de los alumnos v profesores en relacion con horarios.
mscripeion. calificaciones. ete.

Se tomaron medidas para ajustar los planes de trabajo a

los cambios derivados de su aplicacion.

()

Se cumplio con lo
previsto. en
erminos
generales

(]
En forma
satistactoria

Oportuna v
totalmente

() )
En sumayoria. se Solo en algunos
cumpho con lo
previsto

casos se cumplio
con lo previsto

{ 3 ()
Con tallas de Con tallas de

menor clerta 1mportanc1a
Iiﬂp()l'lll ncla
() ()
{ ) ()
) { 9

En Ta mayoria de Con retrasos v

los casos. parcialmente
oportuna v

completamenie

« ) (B
() )
() i 3

)
No existian
Previsiones v/o se
desconocen los

datos reales

()
Deficientemente

)
)
()

Inoportuna v

1=



XXNX\.7

XXNXI

NXNXL1

XXX1.2

XXXI3

NXXIL4

La relacion de eficiencia entre os recursos dispombles
en equipo. mstalaciones e nversion v el ndmero de
profesores v alumnos atendidos se mejoréd en relacion
con ciclos anteriores.

OPERACION ADMINSTRATIVA

Se proporciond mformacion periodica. oportuna v
confiable sobre los resultaos de la isutucion en sus
diversos aspectos. por ciemplo. registros escolares. del
personal docente. del personal. admimistrativo. cte.

politcas v

biccidos para las

S¢ cumplieron  las procedimientos
1

Cste diversas tunciones

admumistrauvas.

Bl omantemmiento e las mstalaciones v el equipo

aseeuro su dispontbihidad v uso oportuno v adecuado.

Se utthizaron las nstalaciones

1 equipo en forma

wra cubnir la dema

tistactoria pe de ensenunza.
mvestigacton y difusion cultural

La adquisicion de cquipo. materiales v servicios
diversos necesarios para el tfuncionamirento de da

mstitucion se realizo con oportumidad v eficiencia

En forma
satisfactoria

Oportuna y

totalmente
()
()

I'n forma
satistactoria

)
Oportuna v
totalmente

Con fallas de
menor
importancia

En la mavoria de
los casos.
oportuna v

completamente

Con fallas de
menor
mportancia

(I
En la mavoria de
los casos,
oportuna y

complctamente

Con fallas de
llTlp()l’lunCI;l

Con retrasos y

pill'k.‘]il]lﬂCIﬂL‘
(.
¥ 3

Con fallas de

importancia

(T

Conretrasos y

Deficientemente

Inoportuna y
deticientemente

Dehfictentemente

)
Inoportuna y

deticientemente



XXXL.6

XXXL7

XXX

XXXII.1

XXNXII.2

XXNIL3

XXNXIL4

NXXH:S

Se conto con personal suficiente y capacitado para la
realizacion  de  las tareas admumistrativas  al
protesional requerido.

nivel

Se capacito y adiestro al personal ara el desempeno de
sus tarcas. en especia las que requieren de atencion a
alumnos y profesores.

OPERACION FINANCIERA

Se clectuaron periodicamente las comparaciones entre
el presupuesto v los resultados. La informacion se
oportunamente por las autoridades de la
mstucion.

COnocio

Los mgresos del periodo se ejercteron de acuerdo al

programa presupuestal

Se conto oportunamente con los fondos para cumphr
con las obhigaciones a terceros en los programas de

pagos

Se anahizaron v cestablecieron  responsabihidades

aphicaron medidas correctivas por  desviaciones  de

mportancia a los egresos presupucestados.
Los cgresos se ejercreron entro de las politicas oy
i obteniéndose  los

normas  de  la o nstitucion,

comprobuntes legales respectivos.

Periodica v
sistematicamente

Se realizo
satisfactoriamente

()
Oportuna v
totalmente

Se cumplio o
realizo

satistactoriamente

Con cierta
tfrecuencia

Hubo
desviaciones e
menos
importancia

€ 3
En fa mavoria de
los casos.
oportuna v
completamente

Se cumplio
realizo con fallas
menores

Esporadicamente

Hubo
desviaciones ¢
importancia

()
Con retrasos v
parcialmente

Se cunmipho o
realizo con fallas

de nnportancia

No se realiza

No se controlar

)
Inoportuna v

deficientemente

No se cumpho o

realizo




XXXIL6

XXNXIII
XXNIIL
1

XXNXIHL
2
NXXIL
3

NXNXIL

La operacion financiera de la institucion fue eficiente
en funcion de los insumos financieros v 1os costos.

RESULTADO DE LA INVESTIGACION

Se cumplieron los objetivos previstos para las tareas de
nvestigacion. {se recibieron los mformes que asi lo
aseguran.)

Se realizo fa mnvestigacion de acuerdo a las normas de
calidad cientifica establecida.

o

El nimero de mvestigadores o investigaciones. en
relacion con el namero de profesores. alcanzo el
porcentaje establecido como objetivo.

La experimentacion en el campo. la comumcacion v la

ditusion de la mvestigacion aseguraron ¢t objetivo de

servicio la colectividad.
R LTADOS DE LA DIFUSION CULTURAL

La reahzacion de las acuvidades de produccion v

cmision. presentacion o representacion delos
contenidos culturales se cumpho scgin ¢f programa
establecido.

Se verificod a recepeion de la ¢

cumphio los objetivos previsios.
La calidad de la emisiones o representaciones s¢ ajusto
i

a los mveles previstos.

Se realizo
satisfactoriamente

()
Se cumphd o
realizo
satistactoriamente

()
)
()
)
()
()
)

Hubo
desviaciones ¢
menos
importancia

()
Se cumplio
realizo con fallas

menores

)
()
)
()
()
()
()

Hubo No se controlaron
desviaciones ¢
importancia

) (]
Se cumphio o No se cumphio o
realizo con fallas realizd

de importancia

() « )
) ()
() )
(' )
€ ) )
) t )

)
N



ANEXO 3. Hoja de calificaciones de la guia operacional

HOJA DE CALIFICACIONES
CALIFICACION

Por concepto

Concepto

wiknata A B € D Por factor Por area

Area |: Basica (planeacion)

o3l 9J12] 12 ] 24 ] 113] 200]
Factor I' Informacion operativa 1.2 03] 9]12

Factor Il Necesidades sociales 1 JoJaf12][16] 25 | 28 |

Factor 1ll: Recursos Disponibles 1.1 0[3]o9f12] 12 ] 24 |
1.2 o[3]9]2

Factor IV: Objetivos generales y operativos V.1 0Jals[12] 30 ] 68 ]
| b 0] 1 3| 4
.22 0]1[3]4
| R 0] 1]13]4
Vi3 0]2(6]8
V.4 0]13f9y12
V.5 Dl2|6G| 8
V.6 0]2]|6]| 8
V.7 0|26 8

Factor V: Politicas de operacion V.l olalsl12] 10] 20]
V.2 0Ojl2]6]|8

Factor VI: Alternativa de operacion vil: |04 [8[12] 24 ] 36 |
V1.2 0|l 4) 8|12

VI3 0] 4] 8}12

Area Il: Abastecimiento de insumos

Factor VII: Poblacion escolar VLI o]af12[mw[ 1296 [ 272] 700]
Vil [0[3]9]12
viy |0 2[6]8
vild_[oJ2]6[8
VILS 0] 4 2116
ViLe | 0] 4 [12]16
vity (o] 3] 912
viLs | 0] 2]6]8




Factor VIIl: Profesorado

Factor IX: Tecnologia academica

Factor X: Equipo didactico

Faclor X1 Personal de investigacion

Factor XII: Tecnologia de investigacion

Faclor XIll. Equipo para la investigacion

Factor X1V Contenidos para la difusion

Factor XV: Medios de difusién

Factor XVI Personal administrativo

Factor XVII. Tecnologia administrativa
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Factor XVIII: Instalaciones

Factor X1X: Recursos financieros

Area lll: Proceso

Factor XX: Investigacion

Factor XXI' Desarrollo academico

Factor XXII: Operacion académica

Factor: XX!lI: Difusion cultural

Factor. XXIV: Personal
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Factor XXV Finanzas

Factor XXVI: Relaciones

Faclor XXVII: Adminisiracion

Area IV: Resultados

Factor XXVIIl: Enseranza impartida

Factor XXIX: Aprendizaje consumado

Factor XXX: Operacidén académica

Factor XXXI: Operacion administrativa
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Factor XXXII: Operacion financiera

Factor XXXIII: Investigacian

Factor XXXIV: Difusion cullural

Calificacian total obtenida de deficiencia:
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A ESCUELA NORMAL

ALIZADO Al

ANEXO 4. ORGANIGRAMA R1:
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