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RESUMEN

El ejercicio de la funcion directiva define en muchas ocasiones la imagen y
ambiente escolar e implica una comunicacion eficaz y la reorganizacion del
colectivo escolar. Los involucrados en la tarea directiva tienen un papel activo que
desempeniar, innovar la gestién escolar, ya que se requiere que las escuelas
funcionen como unidades educativas, en este sentido, tienen la responsabilidad
de coordinar el proceso de planeacion y analisis de la gestion, asi como asumir la
iniciativa con base en una perspectiva clara sobre qué acciones realizara en

relacion al logro de los objetivos y metas previamente planeadas.

La funcion directiva por parte de los maestros que desempefian este cargo,
se concentran en la atencion de asuntos administrativos en su mayoria, sin
embargo, existe la tendencia de ir considerando otros asuntos de orden
pedagogico, ya que son percibidos en si mismos como lideres, con autoridad y
capaces de ejercer influencia en la toma de decisiones o bien, en cada una de las
acciones que se planean dentro de la escuela por lo tanto, trabajo escolar
depende de la forma como se organicen las tareas, se distribuyan los recursos y

se evallen los resultados que se van obteniendo en el transcurso del ciclo escolar.

Por dltimo, este trabajo tuvo la finalidad de identificar las destrezas y
habilidades que los maestros que desempefian el cargo directivo dentro de las
escuelas primarias puedan considerar para fortalecer la responsabilidad que
tienen a su cargo, asi como también en el disefio de estrategias que encaucen a la

misma finalidad.



ABSTRACT.

The exercise of the directive function defined on many occasions the image and
school environment and involves effective communication and the reorganization
of the collective school. Those involved in the task directive have an active role to
play, innovate the school management, since it requires that schools function as
educational units, in this sense, they have the responsibility of coordinating the
planning and analysis of the management process, as well as assume the initiative
based on a clear perspective on what actions take place in relation to the
achievement of the goals and objectives previously planned. The directive function
by teachers who play this position, focus on administrative issues mostly, however,
there is a tendency to go considering other matters educational, since they are
perceived in themselves as leaders, with authority and able to exercise influence in

decision-making or in each of pull them...

The directive function by teachers who play this position, focus on
administrative issues mostly, however, there is a tendency to go considering other
matters educational, since they are perceived in themselves as leaders, with
authority and able to exercise influence in decision-making or in each of the actions
that are planned within the school therefore, school work depends on how tasks
are organized, to distribute resources and assessment of the results that are

obtained in the course of the school year.

Finally, this work had the purpose of identifying the skills and abilities that
teachers who play the leading position within primary schools may be considered
to strengthen the responsibility they have in charge, as well as the design of

strategies that harness the same purpose.
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INTRODUCCION

A partir de la experiencia como maestra de grupo, en este trabajo de investigacion
se plantean algunos elementos tedricos con la finalidad de que contribuyan a
comprender la funcién profesional que la direccion escolar a nivel primaria
desempeiia, tanto en la comunidad social y en las relaciones que se dan al
interactuar con el colectivo docente escolar en sus funciones administrativas.

Hoy en dia, se exigen para optimizar la labor educativa, una nueva practica
docente de gestion que permitan reforzar y dirigir los valores de la educacion
mexicana, y que a la vez estimule el trabajo colectivo y el trabajo personal.

Al respecto, la UNESCO (2010) menciona que el uso y manejo preciso de la
informacion que se adquiera en la solucion de problemas inmediatos y genere el
proceso vivencial y coordinado con todos los involucrados, en la educacion para
aprender a ser, a conocer, y aprender a convivir como pretende la politica.

Teniendo en cuenta lo anterior es primordial conocer las caracteristicas que
presentan los directivos actuales, por lo que se realiza una observacion de los
sujetos elegidos y se detalla sus acciones gestivas, es decir se cuestiona el actuar
de los sujetos observados en el planteamiento del problema.

Desde el punto de vista de Diaz Barriga (2011), este proceso genera
cuestionamientos y reflexiones a las funciones tradicionales del director tales

como:



¢, Como asocia las funciones directivas con su quehacer cotidiano de dirigir?

¢, Qué problemas y limitaciones impiden interactuar en el colectivo escolar?

¢ Es necesario un nuevo perfil directivo ante el reto de los requerimientos de la

sociedad actual alentada por la participacion?

De igual manera en el apartado marco teérico se analiza las aportaciones
hipotéticas que varios autores consideran como optimas de un buen directivo y de
los medios en los que lo puede lograr, teniendo estos dos antecedentes se elije el
método de estudio el cual consiste en un enfoque cuantitativo en el que se
formulan cuestionamientos y durante la investigacion por medio de las
observaciones se pretende dar una conclusion.

Por otro lado, la politica educativa del pais, busca respuestas a estas
interrogantes y en diferentes épocas ha formulado estrategias de cambio pero
hasta ahora los docentes y directivos no modifican sustancialmente su actuacion
en la escuela, SEP (2013). Esto se puede observar en las graficas expuestas en el
capitulo cuatro resultado de las encuestas aplicadas a la poblacion elegida para el
estudio.

Aunado a esto, la velocidad y profundidad con que se ha dado los cambios a
nivel mundial a los que el pais no es ajeno en sus repercusiones, requiere de una
escuela que se afiance como institucion de directivos y docentes, que dominen
nuevo saberes, sean mMAas competentes y capaces para ser realmente
transformadores de la sociedad y estar abiertos a una cultura de cambio.

En el Ultimo apartado se realizan las confrontaciones propias de la

investigacion que permiten dar como resultado una conclusion, es decir respuesta



a los supuestos, con fundamentos, lo que permite sugerir al lector opciones
probables de mejoramiento en el &mbito directivo.

Se sabe que la escuela es donde se dan las oportunidades de interactuar y
de relacionarse con compaiieros, alumnos, padres de familia y la comunidad en
general, es por ello que para comprenderlo mejor, es indispensable conocer la
realidad del contexto donde se lleva a cabo la practica gestora, Diaz Barriga,
(2011).

Lo anterior deja de manifiesto que la direccion educativa no es una
actividad facil de llevar pues corresponde a la organizacion de su tarea que se
logra en los fines educativos; a la fecha la tarea del director escolar reside
Unicamente a un ambiente administrativo, es decir, a lo que le corresponde la

educacion: registros, archivo, certificacion, inventario.



1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El interés por el mejor desempefio de la comunidad escolar lleva a reflexionar
sobre las limitaciones y posibilidades que enfrentan los maestros de educacion
primaria en la funcién directiva cuando no existe en el campo laboral la figura
designada o autorizada en este caso por la Secretaria de Educacion Publica (SEP
2012), institucion responsable del correcto funcionamiento organizacion operacion

y direccién de la escuela.

1.1 Descripcion de la situacion problema.

Desde la experiencia personal, se puede afirmar que en la actualidad, la
mayor parte de directores no cuentan con el perfil que les permita enfrentar con
éxito la funcidn gestora y estimular a los docentes. Esto es asi porque el acceso a
la funcidn de director escolar se da por antigiiedad, no por capacidad profesional
pues no existe un proceso de capacitacion y certificacion.

En el entorno observado, los directores de la escuela son los que ordenan y
se vuelven administrativos sin involucrarse en la tarea educativa, no participan en
la comunidad escolar para asuntos elementales, como el cumplimiento de las
responsabilidades laborales (puntualidad y asistencia), el acceso a recursos
didacticos (libros de texto, material del programa nacional de lectura y otros
materiales), y no se da la relacién que promueva el didlogo entre los integrantes
de la planta docente, y padres de familia.

Se aprovecho los dias de CTE, para darle seguimiento a las
eventualidades que surgieran en el transcurso de la investigacién, puesto que en
estos dias, todos los docentes se concentraron en un aula especifica para tratar

asuntos pedagdgicos.



En la escuela primaria son diversos factores que influyen para su buen
funcionamiento, en el caso de la primaria Juan Escutia turno matutino, las
actividades gestoras que realiza el director no contribuyen debido a que a las
habilidades y destrezas que emplea, no son suficientes para que esto ocurra.
Durante su periodo de gestion en la escuela, el director ha desarrollado una
funcion que no contribuye al logro de acuerdos que permitan tomar las decisiones
gue consideran.

Cabe resaltar que los docentes del turno matutino se ven limitados a acatar
las 6rdenes y manifestar antipatia a las distintas actividades realizadas, lo que
conlleva a que se tornen en fracasos constantes, y por ende la escuela primaria es
sefialada como una de las escuelas con falta de organizacion y de liderazgo a lo
gue los comentarios suelen ser negativos por parte de otras escuelas de la misma
zona.

La hostilidad que la presencia del director genera en los docentes esta
presente en cada reunion que se realiza. Los docentes constantemente hacen
notar su inconformidad con respecto a la situacion y es mas que evidente su
apatia a las actividades sefaladas unilateralmente, por lo tanto participan contra
su voluntad y sobre todo lo realizan no conformes a su comision. Lo cual crea
fracasos constantes en las actividades.

Por el contrario el turno de la tarde de la misma escuela presenta
caracteristicas muy distintas en cuanto a la forma de organizacion, la directora
recibio el Cargo hace 2 afios atras. En un principio su inexperiencia la hizo tomar
una postura defensiva tratando de imponer las érdenes y actividades bajo el
criterio de que ella era quien mandaba y los maestros solo deben obedecer.

Segun Briano, Freijedo, Claudio, Rota, Tricoci y Waldbott (2011) existen
varios tipos de liderazgo, el impositivo, el circunstancial, el oculto, el natural y el
utopico, pero siempre el lider es quien dirige al grupo pero de maneras diferentes,
a excepcion del liderazgo utépico ya que este no tiene un grupo que lo respalde.

En el transcurso del tiempo la maestra comprendid y se le hizo saber de la
inconformidad por parte de los maestros y modificd su actitud, siendo mas flexible

y empez6 a considerar de manera general la opinion de todos en colegiado,



haciendo buen uso de todos los recursos, dando un buen resultado en su ultimo
afio de gestidon directiva. Antinez (2010), concibe como una buena gestién al
conjunto de acciones de movilizacion de recursos orientadas a la consecucién de
objetivos.

En contraste la escuela mas grande de la zona la Primaria Juan Pacheco
Torres, el director es quien decide debido a que se le dificulta consensar y llegar a
un acuerdo con todos sus docentes. Su personal es heterogéneo y dificil de
controlar. Mientras que las primarias de los ejidos tienen docentes comisionados
como directivos los cuales estan en constante error y ensayo de las actividades
directivas, se sujetan a las disposiciones del supervisor y requieren apoyo de otros
directores para poder validar la documentacion en tiempo y forma.

La movilizacion de recursos; personas, tiempo, dinero, materiales, etc.,
implica la planificacion de acciones, la distribucion de tareas y responsabilidades,
dirigir, coordinar y evaluar procesos y dar a conocer los resultados y, a la vez,
incluye actuaciones relativas al curriculo, a la toma de decisiones en los érganos
participantes, a la resolucion de conflictos y que, evidentemente, son aspectos
gue no pueden quedar bajo la responsabilidad exclusiva del personal
administrativo de un centro escolar.

En este sentido cualquier accion de gestion debe orientarse al por qué y
para qué de la actuacion, lo que determina su origen en una necesidad especifica,
y, una vez justificada, su articulacion operativa, exige la determinacion de
personas idoneas para la tarea y la caracterizacion de ambitos y modalidades de
actuacion.

Para el efecto, los @mbitos son entendidos como areas de intervencion en
donde se pueden agrupar tareas de naturaleza homogénea y comprenden lo
curricular, lo administrativo, el gobierno institucional, servicios y recursos
humanos.

Durante la planeacion, desarrollo, ejecucion y control de actividades los
directores delimitan la intervencién del proceso de gestion, no dirigen
considerando e identificando necesidades, no se determinan objetivos ni tiempos,

las tareas son asignadas al azar, no existe un liderazgo, asi como estima de



recursos necesarios y actuaciones de evaluaciéon y seguimiento. Por lo que en los
momentos de validar documentacién se ven obligados a solicitar apoyo para
justificar las actividades y llenar documentacion.

Las actividades no se planean con anticipacion y las comisiones figuran
solo en la documentacion, de la misma manera al concluir las tareas, no se
convoca a reunion para evaluar cuales fueron los resultados e identificar cuales
fueron las debilidades y las posibles causas de error para ser considerados en
situaciones futuras.

Lo anterior ha generado que la zona en muchas ocasiones se atrase en la
entrega de documentacion al sector, lo que se manifiesta incluso de manera
personal entre los docentes, existe un clima hostil de trabajo o que genera que los
resultados no sean buenos en todos los aspectos.

El ejercicio de la funcion directiva define en muchas ocasiones la imagen y
ambiente escolar. Todos los involucrados en la tarea directiva tienen un papel
activo que desempefar, ya que requiere que las escuelas funcionen como
unidades educativas en donde el logro de los aprendizajes se asuma con tarea de
responsabilidad colectiva.

La Secretaria de Educacion Pudblica (2012), demanda la necesidad de
formar directivos escolares en la tarea sustantiva de la escuela y asi crear
condiciones para que en su actividad directiva se favorezcan los asuntos
académicos pues el ejercicio de su funcién técnica depende en gran parte del
funcionamiento eficiente en la escuela.

Estas figuras directivas (muestra), actualmente se concentran en
actividades donde es necesario atender las multiples tareas administrativas que
las autoridades superiores requieren, sin embargo, desconocen las situaciones
de trabajo y las prioridades establecidas en la autoridad escolar, asi como el
mantenimiento de los materiales educativos.

Tal desconocimiento impide un ejercicio de liderazgo efectivo por parte del
director, originando una practica de educacion rigida y autoritaria siendo obstaculo

para lograr la misién de la escuela.



Las causas de la situacion actual en la que se encuentra la gestion directiva
han hecho que el sistema educativo, este tratando, de modificar su estructuracion
interna. Existe una tendencia por lo menos en el espiritu y letra de la normatividad
bésica definida hacia el modelo de la mayor autonomia institucional, (SEP, 2014)

Esta autonomia exige que los directivos actien como lideres capaces de
dinamizar el trabajo comparativo de los profesores, de potenciar los procesos de
participacion y de actuar como referente en la resolucion de conflictos.

Sin embargo, es muy comun observar que esta situacion es ajena a la
situacién que se presenta en una comunidad escolar en particular, al trabajo
directivo. Por lo tanto es necesario cambiar no solo las funciones y actuacion de
los directivos, si no del perfil que ha de ocupar su cargo. Como se intuye, la
profesionalizacion de la direccion debe abandonar en el contexto, referencias
tradicionales y enfocarse en nuevas direcciones.

La seleccion de los directivos deberia garantizar el que las personas que
accedan a esos cargos, tengan las habilidad y destrezas suficientes que el
ejercicio de su funcidn requiere ya que de esta manera se fortalecera la funcion
directiva asi como también permitird la elaboracion de estrategias que coadyuven
al desempefio de la misma.

Esta formacidon pudiera ser previa o posterior a la eleccion y actuar como
requisito para acceder al puesto.

Por ello, se intuye que ésta se deberia considerar como elementos basicos
de esta formacion: la planificacion general de las escuelas, la evaluacién e
innovacion institucional, el conocimiento de la legislacion, las técnicas de
intervencion de grupos y la estructuracion de la comunicacion y participacion.

Esta situacién generara una vinculacién entre la labor del director y la
comunidad educativa que servira para dar una idea de sentido global a toda la
accion educativa creando poco a poco el clima, modos, vivencia, y actitudes
positivas que ayuden a crear poco a poco las relaciones interpersonales

principalmente con el director y el personal docente.



1.2 Pregunta de investigacion.

Estos son el punto de referencia para decidir qué informacion se necesita y
los instrumentos para obtenerla, se plantea como pregunta general ¢Cuales son
los retos de los maestros en funcién directiva para una mejor gestion? Y de la cual
se desprenden las siguientes preguntas especificas de investigacion.

1.- ¢, Qué practicas gestoras realizan los maestros con funcion directiva?

2.- ¢ Qué conocimientos tienen los directores en materia de gestion directiva?
3.- ¢Cudl es el desempefio en gestion directiva de los maestros que cumplen
con dicha funcion?

4.- ¢ Qué habilidades y destrezas tiene el maestro en funcion directiva?

5.- ¢ Qué formacién académica tienen los directores en funcion directiva?

General.

6.- ¢En qué medida los directores de las escuelas primarias requieren

actualizacion en el cargo que desempefian?

1.3 Objetivos.

Para conocer que se quiere lograr con esta investigacion es necesario
presentar una propuesta de trabajo que fortalezca el desempefio en la gestion
educativa de los directores, de manera general se pretende:

Identificar las habilidades y destrezas que permitan fortalecer la funcion
directiva de los docentes en funcion directiva de la zona 025 de Escarcega,
Campeche para la elaboracion de estrategias que coadyuven al desempefio en su
gestion. Para un mejor estudio se subdivide los objetivos en:

Especificos.

Administrativos:
a) ldentificar las practicas gestoras de los maestros con funcion directiva.
b) ldentificar los conocimientos de los directores en materia de gestion directiva.
c) Evaluar el desempefio en gestion directiva de los maestros que cumplen con

dicha funcion.
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Personales:
a) ldentificar las habilidades y destrezas del maestro en funcion directiva.

b) Conocer la formacion académica de los directores de ambas escuelas.

1.4 Justificacioén.

Las experiencias en la labor docente son relevantes por los aprendizajes
obtenidos del contexto social y escolar ya que permite reflexionar sobre la
importancia de la labor educativa.

El director escolar generalmente tiene dificultades durante la practica
administrativa aun cuando la SEP (2014), le otorga la oportunidad de formarse en
su rol porque proporciona cursos, normas y medios para mejorar el desempefio de
su funcion, sin embargo, no son los suficientes para contribuir a fortalecer sus
habilidades y destrezas que permitan contribuir a mejorar su funcion directiva asi
como también la elaboracién de estrategias que coadyuven a su desempefio en la
misma.

Sin embargo, no todos los que ocupan el cargo directivo prestan especial
atencion a lo que les corresponde, esto no les permite asumir y cumplir su
desempeiio directivo en la escuela que tiene a su cargo.

Es por esto que el tema elegido se ubica en la gestion del director escolar,
es decir, en el desempefio de sus funciones dentro de la comunidad escolar,
atendiendo en especial las habilidades y destrezas, ya que es lo que orienta la
buena interaccion de los docentes y padres de familia.

De acuerdo a lo que establece el Articulo 32 constitucional y la Ley Federal
de Educacion, normas juridicas fundamentales en materia educativa, que
fortalecen la capacidad de gestion administrativa y técnico pedagogica de los
directivos de educacion basica. El aumento de las nuevas exigencias de la
sociedad y los adelantos en la comunicacion ha creado nuevos escenarios para el
surgimiento de nuevos retos para la gestidn directiva.

Ante esta situacion cambiante, es una oportunidad de poder fortalecer
aquellas habilidades y destrezas que podrian contribuir a mejorar la funcién

directiva asi como también permita la elaboracion de estrategias que la
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fortalezcan, ya que de esta manera, se pretende encauzar la gestion escolar a las
vias de la calidad.

Es apremiante que los integrantes de la sociedad modifiquen vy
diversifiguen sus formas y medios de desempefio para estar a la par con los
cambios constantes que requiere la sociedad actual, tanto como las empresas
comerciales se ven obligadas a innovar sus estrategias y formas de
administracion, de igual forma ocurre en las escuelas, pues no estan exentas de
estos cambios que la sociedad, manifiesta, requiere y exige, para ello cada
institucion educativa debe ser ejemplo a escala de organizacion. SEP (2012)

Schmelkes (2010) menciona que la gestion escolar no se reduce a la
funcidon del director, sino que pone ésta en relacién con el trabajo colegiado del
personal y con las interrelaciones que se establecen entre los diferentes actores
de la comunidad educativa -incluyendo la comunidad externa- y de éstos entre si;
supone cierta intencionalidad y cierta direccionalidad de los sujetos involucrados.

Por eso, gestidon escolar se asocia con la planeacion escolar. Ya que en ella
se establecen interrelaciones en la escuela, las cuales favorecen la forma de
procurar tome las decisiones, estos no son fruto del azar, sino de la
intencionalidad colectiva combinada con las tradiciones histoéricas y la cultura que

esa colectividad ha venido construyendo.

1.5 Delimitacién del problema.

El trabajo de investigacion se realizé en la zona 25 de nivel primaria,
ubicada en el municipio de Escéarcega, perteneciente a la jefatura de sector 05. La
zona esta integrada por 11 escuelas: Juan Escutia en sus dos turnos, Juan
Pacheco Torres en sus dos turnos, la Ignacio Zaragoza, y 6 escuelas mas de los
ejidos. Conformado por 77 docentes, se considerara como muestra a los 11
directores.

Se trabajo en observaciones directas durante las sesiones de consejo
técnico y eventualemente se visitd los ejidos en donde los directivos funjen como
docentes comisionados como directivos, quienes en repetidas ocasiones

manifiestan que la cuestion administrativa de la escuela representa un gran reto,
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debido a que son docentes y directivos al mismo tiempo, ya que son escuelas
incompletas.

Las escuelas elegidas estan ubicadas tanto en una region rural como
urbana, lo que permitirA contrastar y comparar las acciones y la eficacia de
resultados de cada directivo teniendo en cuenta las habilidades y destrezas que
cada uno posea.

De estas consideraciones, Schmelkes (2012) desprende la nocion de que la
gestion escolar no se reduce a la funcion del director, sino que intenta poner dicha
funcion en relacion con el trabajo colegiado del personal y hacerla participe de las
relaciones que se establecen entre los diferentes actores de la comunidad

educativa.

1.6 Hipotesis.

La interaccion efectiva a través del buen liderazgo de los directores con los
docentes fortalecerd las habilidades y destrezas que permitan fortalecer la
funcidn directiva de las escuelas de la zona 025 de Escarcega, Campeche para la
elaboracién de estrategias que coadyuven al desempefio en su funcion directiva.

La solucién de retos durante la funcidn directiva permite un buen liderazgo
y funcionamiento de la institucion educativa.

La propuesta de trabajo de gestion educativa contribuye a ldentificar las
habilidades y destrezas que permitan fortalecer la funcion directiva de la escuela
Juan Escutia turno matutino y vespertino, de la zona 025 de Escarcega,
Campeche para la elaboracion de estrategias que coadyuven al desempefio en su

funcién directiva.
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El desempefio que un directivo tenga en una institucion, es decir, las actividades
gestivas son determinantes para el buen funcionamiento de los centros
educativos. Entre las tareas que realizan los directores asi como los supervisores
destacan las areas técnico pedagogico, administrativa, informativa, comunicativa,
de supervision y apoyo, entre otras, todas estas de suma importancia, por lo que
requieren una total atencion y desempefio.

Los valores de responsabilidad y el compromiso son determinantes, ya que
de éstos depende en gran medida el avance y coordinacién que se manifieste
para lograr un trabajo educativo con calidad. Aunado a esto, no hay que olvidar
gue la evaluacién (interna y externa) es un proceso que debe ser permanente y
dinamico en las instituciones educativas, pues sélo asi se estara en condiciones
de identificar las fortalezas y debilidades del plantel en general y optar por las
decisiones que mejor se adecuen para cada situacion.

Por todo ello, el director si desea trabajar con verdadero liderazgo en las
escuelas deberd adoptar una postura emprendedora, de innovacion y de no
resistencia al cambio.

Por consiguiente, debe satisfacer los siguientes desafios en su funcién

directiva:

2.1 Individuo y organizacién.
Las relaciones entre el trabajador y la organizacién en la que se desempefia
son de gran importancia y de ellas depende en gran medida el éxito, la eficiencia y

productividad de la empresa, y el bienestar en el trabajo. Los trabajadores dedican
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parte importante de sus vidas a la organizacién, por lo que el bienestar laboral
redunda en la calidad de vida.

Ademds, actualmente se ha puesto de relieve la incidencia que tiene el
factor humano en la calidad y productividad del trabajo, por lo tanto, se hace
necesario buscar y conseguir establecer un vinculo satisfactorio en las
organizaciones modernas.

La importancia del personal en el disefio de las organizaciones, fue
ignorada por mucho tiempo. Luhmann (2010) recuerda que las decisiones se
referian principalmente a temas como los medios para alcanzar los fines
organizacionales, la racionalizacion de las actividades, la jerarquia, la
centralizacion o descentralizacion, entre otros.

La seleccidon del personal se basaba en las necesidades y requerimientos
del cargo, que habian sido definidos junto con éste. Esta menor importancia a los
temas relacionados al recurso humano es lo que hizo pensar en la dificultad de
cambiar las organizaciones, ya que se olvidaba la complejidad que las personas

aportan y se creia que basta con desear el cambio organizacional para lograrlo.

2.1.1 La doble contingencia organizacional.

En este sentido Luhmann (2010) menciona que en las organizaciones se
presenta una relacion entre dos sistemas: el sistema organizacional y el sistema
de personalidad de los trabajadores. Por lo tanto esta doble contingencia se refiere
a la coordinacion entre las reglas y reglamentos que la organizacion ha
establecido y los comportamientos de los miembros.

En el acuerdo entre reglas y comportamiento se produce el devenir
organizacional: las reglas son contingentes (es decir, pueden ser diferentes); y los
comportamientos son contingentes (también pueden ser distintos). EI acomodo
entre reglas y comportamientos se refleja en que ni las reglas se cumplen a
cabalidad ni los individuos actian como mejor les plazca.

Ambos tienen que considerar las alternativas de la otra parte y flexibilizar

sus propias exigencias. La doble contingencia no consiste sélo en la relacion de
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las dos contingencias, sino en que, como producto de esta relacion, emerge una
nueva realidad contingente.

Maturana (2008)... la organizacién es un sistema autopoiético (del griego
“poiesis” capaz de producir), lo cual, quiere decir, que los individuos que aportan
su trabajo no son los elementos del sistema, sino sistemas de personalidad, que
disponen también de sus propias contingencias.

Es decir, los miembros de una organizacion no se encuentran sometidos a
ésta. Los trabajadores tienen siempre la libertad de optar entre sus alternativas, y
la organizacion debe buscar la forma de conseguir asegurar su comportamiento,
mediante diversos mecanismos, como la formalizacion de roles, el disefio
organizacional, el poder, entre otros. Un mecanismo que es cada vez mas

importante es la motivacion.

2.1.2 Organizacion y motivacion.

El problema de Ila motivacion surge cuando es posible hacer
comparaciones. Cuando las aspiraciones y las satisfacciones se construyen en
términos relativos a lo que otras personas tienen y reciben, estan creadas las
bases para la motivacion.

Luhmann (2010)... sefiala que en los sistemas sociales elementales el
agradecimiento es un sentimiento motivador de gran importancia y se rechaza
fuertemente a las personas desagradecidas. El agradecimiento es una actitud
altamente indeterminada y motiva el servicio o favor, porque va a generar
agradecimiento, y también la retribucion, porque no se puede ser desagradecido.

El agradecimiento se transforma en un motor para el intercambio de
servicios en una etapa primaria de ordenamiento social. Sin embargo, en sistemas
mas complejos el agradecimiento ya no resulta util, debido a que la actitud de
agradecimiento no es transferible, sino atada a personas concretas, es decir, la
persona se siente obligada a retribuir el favor, y ademas, esta actitud agradecida
se orienta directamente a la persona que hizo el favor y no hacia cualquier otra

persona que esté en su puesto.
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Es por esto que pasado un cierto grado de complejidad, el orden social
busca otras bases motivacionales que sean mas faciles de sistematizar y menos
personalizadas.

Debido a la complejidad de las organizaciones, se busca generalizar la
motivacion y atarla a comportamientos especificos, es decir, que la motivacién no
esté referida a ninguna persona en particular. Ademas, todos los miembros del
mismo nivel de la empresa estdn motivados por el mismo esquema. Los
comportamientos que deben realizar a cambio estan claramente estipulados en la
definicién del puesto y en los contratos de trabajo.

Debido a la mayor complejidad del sistema organizacional, es necesario un
mecanismo motivacional con mayor flexibilidad y que permita que diferentes
miembros puedan relacionarse sin depender tan estrictamente de relaciones

personalizadas.

2.2 Los problemas de la motivacion en el enfoque de expertos.

Desde el punto de vista de Barajas (2013), para la escuela clasica de
administracion la motivacion laboral era un problema de facil resolucion, debido a
gue suponian que un hombre racional estaba orientado por el deseo de escapar al
hambre y de aumentar sus ganancias. Por lo que se conseguiria un mecanismo
motivacional altamente eficiente si se lograba establecer un medio que conectara
las ganancias con el rendimiento.

El problema de la motivacion no es soélo el incentivar a las personas que
pertenecen al sistema, aceptando sus condiciones. Si éste fuera el Unico problema
resuelto, se correria el riesgo de contar con un personal poco interesado en el
trabajo y que hace lo minimo para no ser despedido, un ejemplo es lo que ocurre
en las organizaciones burocraticas.

Como los resultados no son muy satisfactorios, hay que motivar
adicionalmente a las personas que ya han ingresado, para que cumplan en la

mejor manera posible, en cantidad y calidad, su rol.
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Enfoque de Abraham Maslow.

La teoria motivacional mas conocida es la jerarquia de necesidades de
Maslow (2012). Este autor sefiala que solamente las necesidades insatisfechas
son motivadoras y pueden, por lo tanto, explicar el comportamiento humano. Una
necesidad satisfecha no motiva.

Maslow (2012) sostiene que es posible explicar la motivacibn humana en
términos de una jerarquia de necesidades, en que las necesidades inferiores son
mas imperiosas (su satisfaccion no puede ser postergada mucho tiempo) y son las
que primero aparecen. Cuando una necesidad inferior estd medianamente
satisfecha, empieza a aparecer la necesidad inmediatamente superior y asi

sucesivamente.

a) Jerarquias de Maslow:

En el escalafén inferior de la jerarquia se ubican las necesidades
fisiologicas, que se caracterizan porque su satisfaccion no puede ser postergada
por mucho tiempo y son imperativas para la supervivencia.

Cuando las necesidades fisiologicas estan medianamente satisfechas,
aparecen las necesidades de seguridad, que se basan en preferir lo conocido a lo
desconocido. En general, el hombre moderno tiene las necesidades de seguridad
cubiertas, pero en situaciones andémalas como guerras, catastrofes naturales,
desorganizacion social, ola de crimenes y enfermedad, vuelve a aparecer la
necesidad de seguridad.

Cuando las necesidades de seguridad estan cubiertas, se presentan las
necesidades de amor, afecto y pertenencia. Estas son necesidades sociales de
sentirse parte de un grupo humano y que necesita ser estimado por los demas.

Herzberg (2011), ha demostrado que la autoestima estd estrechamente
ligada con la estimacién de los demas. Luego que estas necesidades han
encontrado respuesta, el ser humano experimenta la necesidad de autorrealizarse,
de explotar todas las potencialidades que hay en él, para sentirse una persona

plena.
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Segun Maslow (2012), las necesidades superiores son producto del
desarrollo, y su satisfaccion se puede postergar por largo tiempo, ya que no estan
relacionadas con la supervivencia del individuo. Es posible que gran parte de la
poblacion jamas llegue a plantearse la necesidad de autorrealizacion como
motivacion de su comportamiento.

Al correlacionar las necesidades y esquemas organizacionales con las
necesidades de participacion, es posible encontrar semejanzas que permitan
ordenar ambos esquemas:

Lo méas béasico e imperativo que se les plantearia a las personas seria
conseguir un nivel minimo de sueldo, que les permitiera satisfacer razonablemente
sus necesidades fisiolégicas y las de su nucleo familiar. Varia de sociedad en
sociedad y experimenta transformaciones de acuerdo con la evolucién historico-
cultural de una misma sociedad.

Cuando este nivel remunerativo se encuentra medianamente satisfecho, la
persona empieza a desear contar con algun grado de seguridad laboral, que le
permita cierta tranquilidad respecto a su situacion futura. Esta seguridad queda
definida por las condiciones de la sociedad en que la persona vive, no se trata de
una dimension fija, sino que cambia de acuerdo a las transformaciones de la
sociedad.

Continuando con la idea Maslow (2012) sugiere que “la participacion
informativa puede convertirse en un medio util de integracién de los miembros,
satisfaciendo al mismo tiempo la necesidad de pertenencia de los individuos”.
Cuando la informacion es insuficiente, la necesidad se mantiene, y son los propios
miembros los que generan la informacion requerida. Esta es una de las fuentes del
rumor y explica la gran difusién de éste en las organizaciones.

La participacién consultiva puede ser una forma de responder a las
necesidades de estima y autoestima de los miembros de la organizacion. Las
personas que conocen lo que ocurre en la organizacion, desean aportar sus ideas.
Sentirse consultado respecto a la gestién organizacional constituye un sentimiento
de satisfaccién, debido a que implica que la persona es estimada, sus opiniones

son valoradas por la organizacion y todo esto contribuye a la autoestima.
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La participacion resolutiva implica tomar parte en el decidir efectivo de la
organizacion. Puede estar asociada a la satisfaccion de la necesidad de
autorrealizacion y puede asumir diversas formas. ElI empowerment o
enpoderamiento es una forma en que los trabajadores pueden tener acceso a la
toma de decisiones, de manera individual y referida directamente a las actividades
gue cada uno debe desempeiiar.

Los modos de satisfaccion de las necesidades se encuentran
condicionados por consideraciones socioculturales y por las distintas coyunturas
politicas, econémicas, entre otros, por las que atraviesa la sociedad. Ademas, los
distintos niveles pueden implicar diferentes satisfactores para diversas personas y

esto se refleja en las subculturas de cada sociedad.

b) Frederick Herzberg.

Por su parte Herzberg (2011), sostiene que en la motivacion laboral no
puede hablarse de solo una continua satisfaccion-insatisfaccion. Los distintos
factores de la situacion laboral deben ser agrupados en dos niveles distintos,
porque corresponden a motivaciones diferentes.

El autor antes citado sostiene que el ser humano se encuentra movido por
dos impulsos: Evitar el dolor, lo que comparte con los animales, y crecer
psicologicamente, que es especificamente humano.

En la primera necesidad, de evitar lo desagradable, se encuentran los
factores insatisfactores, aquellos que en el trabajo estan relacionados con el
contexto laboral -son extrinsecos al trabajo- y que son llamados de higiene. Estos
factores de higiene son: politica administrativa, supervision, salario, relaciones
interpersonales, condiciones laborales.

Estos factores sélo pueden provocar diversos grados de insatisfaccion. En
su nivel 6ptimo, estos factores son indiferentes, pero no son jamas satisfactores,
por lo cual se les llama insatisfactores.

El segundo continuo, ubicado en otro nivel, va desde la indiferencia a la
maxima satisfaccion. Son los factores que pueden contribuir a la satisfaccion con

el trabajo y se relaciona con lo que se hace. Son intrinsecos al trabajo, y son:
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logro, reconocimiento, trabajo en si, responsabilidad, ascensos por mérito. Son
llamados satisfactores.

La teoria de Herzberg (2011), ha sido utilizada en diversas organizaciones,
pero algunas investigaciones en Ameérica Latina han arrojado dudas sobre su
aplicabilidad a nuestro contexto sociocultural.

c) Douglas Mc. Gregor.

La teoria de Mc. Gregor (2009), trat6 de vincular motivacion vy
administracion. Defini6 lo que, segun él, son dos formas alternativas de
administrar el recurso humano y que parten de supuestos distintos acerca de la
naturaleza humana. Estas son la teoria X y la teoria Y.

Como bien lo manifiesta en el cuadro siguiente donde hace referencia al

tema:

Teoria X TeoriaY

1. El trabajo puede ser fuente de
1. El ser humano rehaye al trabajo.  satisfaccion o de molestias.
2. Los objetivos de la organizacion 2. Es posible que las personas se
son diferentes a los de los motiven por el trabajo. Pueden
individuos. Para lograr su comprometerse con la tarea. La
contribucion, los individuos deben motivacion no es solo economica, ni
ser estimulados, controlados y son necesarios el castigo ni el
castigados control.
3. El ser humano trata de evitar las 3. El ser humano gusta asumir
responsabilidades. responsabilidades. Estas son un
4. Los seres humanos prefieren ser factor de motivacién importante.
dirigidos. 4. La autodeterminacién es un factor

motivante para las personas.

Rodriguez (2010) menciona que en la teoria de Mc Gregor pueden

deducirse dos formas distintas de administracion: la teoria X burocratica,
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autoritaria, directiva, controladora. En cambio, la teoria Y comprende un esquema

de administracion participativo, delegador, con autonomia y autocontrol.

d) David McClelland.

La teoria de McClelland (2009)... se orienta a entender el comportamiento
humano en ambientes organizacionales. Para este autor, una necesidad es un
desencadenante de conductas destinadas a satisfacerla. Es posible determinar
ciertas caracteristicas culturales en los modos de internalizacion de las
necesidades, por lo cual, los miembros de una sociedad determinada presentaran
una cantidad de necesidades culturalmente configuradas, lo que hace que en esa
sociedad se presenten ciertos patrones tipicos de comportamiento.

Aunque las necesidades que estan a la base del comportamiento pueden
ser multiples, McClelland (2009) sugiere que tres de ellas bastan para comprender
la motivacion de los trabajadores en una organizacion. Estas necesidades son:
logro, poder y afiliacion.

Las necesidades de logro se refieren al deseo de alcanzar objetivos
dificiles, de sobresalir, de tener éxito, de obtener metas de largo plazo, de
diferenciarse del resto por su excelencia. La necesidad de poder se relaciona con
el interés de influir sobre el comportamiento de otros, para orientar y controlar sus
acciones. Esta necesidad se expresa en el deseo de coordinar las actividades de
otras personas. Se afioran los puestos de autoridad y las posiciones relevantes
desde las que se realizan trabajos mediante la direccién del esfuerzo de
subordinados.

La necesidad de afiliacion consiste en el deseo de establecer relaciones
emocionales positivas con los demas. Se persigue la aceptacion del otro. Son
caracteristicas de esta necesidad el anhelo de compafia, la afioranza por la
amistad, la preferencia por la cooperacion y el rechazo del conflicto.

La conducta de los sistemas de personalidad u organizacionales se perfilan,
segun como sea la combinacién de las tres necesidades en la estructura de
motivacion de los involucrados. Se puede suponer que para ocupar una jefatura

se requiere una persona con una necesidad de poder mediana a alta.
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En este sentido McClelland (2009), indica que una persona con una baja
necesidad de poder no sera jefe o serd un jefe de estilo laissez-faire. Aunque el
poder parece ser una necesidad frecuente, hay muchas personas que no la tienen
o la tienen de manera muy disminuida. Si el jefe, ademas de la necesidad de
poder, no muestra tener necesidad de logro, puede ser de ese tipo de jefes que
estan interesados en demostrar su poder a toda costa, incluso a riesgo de impedir
que la organizacion consiga sus objetivos. “Aqui no pasa nada si yo no lo he
ordenado”, parece ser el lema de esa clase de jefes.

Si el jefe no tiene necesidad de afiliacidn, pero si de poder, su interés puede

ser dominar a los demas, sin que importe mucho como ellos se sientan con la
forma en que son mandados. “Usted no esta para pensar, sino para obedecer”
Si el jefe tiene la necesidad de logro, sin balancearla con necesidades de afiliacion
ni de poder, sera de los jefes que se encierran en su oficina hasta tarde, para
hacer ellos solos, el trabajo que deberia realizar su departamento. “Para que las
cosas se hagan bien, tiene que hacerlas uno mismo”.

Si el jefe soélo tiene una alta necesidad de afiliacion, sin equilibrarla con la
de poder ni de logro, sera un jefe muy interesado en obtener el aprecio de sus
subordinados, aunque no se consigan los objetivos organizacionales.

Un cargo de jefatura debe ser llenado por una persona que muestre un
equilibrio adecuado de las tres necesidades. El poder, que lo movera a interesarse
por coordinar y controlar el trabajo de otros. El logro, que hara que la coordinacion
del trabajo de otros esté orientado a conseguir objetivos y metas complejas. La
afiliacion, que llevar4 a conseguir que estas metas sean logradas mediante el
trabajo coordinado de todos los miembros del equipo, en un clima laboral
agradable y no amenazante ni carente de reconocimiento.

Las necesidades de McClelland (2009) pueden ser descubiertas mediante
un cuestionario o a través de la aplicacion del Thematical Aperception Test (TAT),
gue consiste en una prueba proyectiva en la que los individuos son enfrentados a
un conjunto de fotografias a partir de las cuales deben construir historias.

Las personas con alta necesidad de logro pueden adaptarse con mayor

facilidad a las exigencias del mejoramiento continuo.
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e) Victor Vroom.

La teoria de las expectativas de Vroom (2010), pone énfasis en la relacion
esperada por la persona entre el esfuerzo y la satisfaccion de sus anhelos
personales. La relacién esfuerzo-metas personales se mediatiza en tres etapas:

Relacién esfuerzo-logro: expectativa en torno a que cierto nivel de esfuerzo
conducir4d a una evaluacion adecuada, a un logro correspondiente al esfuerzo
invertido.

Relacién logro-recompensa: expectativa respecto a que haya una relacion
clara y adecuada entre el logro obtenido -la evaluacién recibida- y las
recompensas.

Relacion recompensa-metas personales: expectativas referidas a que las
recompensas recibidas por la organizacion seran un medio adecuado para
satisfacer las metas personales.

La teoria de Vroom (2010)... reconoce las diferencias que puede haber en
la motivacion de trabajadores distintos. La motivacion seria un proceso regulador
en la seleccion entre alternativas de accion. El individuo puede esforzarse por
aumentar la productividad de su trabajo porque ve en este aumento una etapa
intermedia, medio instrumental, para obtener un objetivo personal (ej. mejor
sueldo).

Las preguntas que pueden clarificar y operacionalizar la secuencia de
etapas son:
¢, Se reconocera en mi evaluacion de desempefio si rindo mi maximo esfuerzo?
¢, Recibiré una recompensa si obtengo una buena evaluacion de desempefio?

¢, Si recibo una recompensa, satisfara mis intereses?

f) Manfred Max-Neef.

Manfred (2008) hace una diferencia entre necesidades y satisfactores. Un
satisfactor puede contribuir a la satisfaccion de necesidades y, a la inversa, una
necesidad puede requerir diversos satisfactores para ser satisfecha. Estas
relaciones entre los satisfactores y las necesidades pueden variar segun el tiempo,

el lugar y las circunstancias.
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Las necesidades humanas son finitas, pocas y clasificables, mientras que
las necesidades fundamentales son las mismas en todas las culturas y en todos
los periodos histéricos. Lo que esta culturalmente determinado, por lo tanto, no
son las necesidades humanas, sino los satisfactores de esas necesidades.

Las necesidades humanas son una carencia y una potencialidad humanas,
individuales y colectivas, al mismo tiempo. La necesidad de participar es potencial
de participacion; la necesidad de afecto es potencial de afecto.

Los satisfactores no son los bienes econdmicos disponibles, sino que
pueden incluir formas de organizacion, estructuras politicas, practicas sociales,
condiciones subjetivas, valores y normas, espacios, contextos, comportamientos, y
actitudes.

Las necesidades se expresan a través de satisfactores, los cuales varian a
lo largo de la historia, de acuerdo a culturas, condiciones socioeconomicas,
relaciones con el medio ambiente, entre otras. Los satisfactores son formas de
ser, tener, hacer y estar de caracter individual y colectivo, conducentes a la
actualizacion de necesidades.

Con base en lo anteriormente expuesto, Manfred (2008)... asegura que los
seres humanos somos “maquinas no triviales”, en el sentido que nuestros
comportamientos son dificiles de predecir.

Comportamientos ritualistas, en que el individuo adopta totalmente las
prescripciones de comportamiento de la organizacion, llegando incluso a perder de
vista los objetivos perseguidos -que se ven muy lejanos- afirmandose en los
medios: las formas de actuar prescritas. Resistencia al cambio, derivada de la
especializacion lograda por los burécratas y que les hace temer que un cambio los
deje obsoletos sus conocimientos y a ellos mismos. (Ejemplo. Introduccion de
nuevas tecnologias).

Creaciéon de grupos internos, acostumbrados al trabajo en comun, en que
se producen antipatias y solidaridades y que, ante el peligro externo optan por
cerrar filas y protegerse.

Inseguridad que, unida a la necesidad de éxito, conduce a:

- Conformidad de autdémata con los deseos del jefe;
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- Demostracién de actividad excesiva: es el caso de personas siempre ocupadas,
siempre carentes de tiempo, en que la vida se va, casi sin percibirla, como si
pasara por otra parte.

- Desplazamiento de los aspectos cualitativos y de contenido del trabajo, por los
cuantitativos y formales

La relacion entre la organizacion y sus miembros es una relacion entre
complejidades de mutua adaptacion, en que cada una de las partes pone a
disposicion de la otra su propia complejidad para que, al reducirla, se produzca los
limites y posibilidades del sistema organizacional. No sélo las personas deben
adaptarse a las condiciones establecidas por la organizacion, sino que ésta
también debe ser capaz de adaptarse a las demandas que los individuos ponen
como condicion para pertenecer y actuar como miembros del sistema
organizacional. Esta adaptacion consiste en los distintos esquemas motivacionales
desarrollados por las organizaciones para conseguir (sic).

Que las personas estén dispuestas a ingresar y permanecer cComo
miembros del sistema organizacional, y se interesen por hacer contribuciones
efectivas, que vayan mas alla de la permanencia fisica semipasiva, en espera de
jubilacion.  Ambos problemas son diferentes y requieren de formas distintas de
motivacion. Solo si son coordinados y resueltos adecuadamente la organizacion

podra contar con la participacion efectiva y eficiente de sus miembros.

2.3 Reconocimiento, compromiso y vinculo

El vinculo entre la institucion y el trabajador se entiende por la resolucion
del problema de la doble contingencia organizacional. Este vinculo cambia junto
con las modificaciones de la sociedad.

En una investigacion apoyada por Fondecyt y dirigida por Abarca y
Rodriguez (2008)... expreso6 que el tema de la doble contingencia organizacional,
con un modelo que permitiera dar cuenta de las variaciones que ocurren entre
organizaciones lo largo del tiempo, manteniendo, al mismo tiempo, la relacién

constitutiva basica.
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La idea que se desarrolla en este modelo es: que toda organizacién emerge
en una doble contingencia. Por lo tanto, se pueden definir dos dimensiones
dicotomizando cada una de las contingencias en relacion. Las dimensiones son:
-Compromiso del trabajador con la organizacion.

-Reconocimiento por parte de la organizacion hacia el trabajador.

Ambas dimensiones son contingentes. Se dicotomizaron las alternativas de
las variables en alto y bajo. Por esta razén, el compromiso de los trabajadores con
la organizacién pueden ser alto o bajo y el reconocimiento que la organizacién da
a sus trabajadores también puede ser alto o bajo.

Al combinar ambas dimensiones, surgen cuatro formas de relacion entre la
organizacion y sus trabajadores, que corresponde a otros estados del vinculo
empresa-trabajador, ésta es la tercera dimension: la doble contingencia que no se
puede reducir en la direccion de ninguna de las contingencias ordinarias.

Como en toda relacion entre dos partes, es posible que haya equilibrio entre
lo que una y otra invierten en ella, por ejemplo, puede haber alto reconocimiento
por parte de la escuela, que se equilibra con un alto compromiso ofrecido por los
docentes. Este vinculo es coherente y estable.

La organizacion se demuestra satisfecha por contar con el grupo de
trabajadores que laboran en ella y los trabajadores, por su parte, se enorgullecen
de formar parte de esta organizacion. Este vinculo tiene componentes
emocionales, que permiten definirla como afectiva. ElI equilibrio puede ser
también entre dos partes que no estan dispuestas a dar mucho de si, y tampoco
esperan demasiado de la otra. Son casos en que hay niveles bajos, tanto de
compromiso por parte de los trabajadores como de reconocimiento por parte de la
organizacion.

Continuando con la idea Abarca y Rodriguez (2008) sefialan que esta
relacion es coherente e instrumental. Puede ser de corta duracién, porque solo
dura mientras ambas partes involucradas (empresa/trabajadores) no tienen a su
alcance una mejor alternativa. Sin embargo, hay ocasiones en que esta relaciéon

perdura hasta la jubilacion del trabajador. Esta relacion se define en términos de
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un contrato, que se mantiene hasta que lo decidan las partes involucradas, segun
lo estimen conveniente, lo cual permite llamarla instrumental.

También pueden darse relaciones desequilibradas, en las que una de las
partes da mas que la otra. En el caso en que la empresa esté dispuesta a entregar
un nivel de reconocimiento bajo y en que haya trabajadores con un nivel alto de
compromiso, el vinculo que se crea es desequilibrado. No hay coherencia entre lo
ofrecido por una y otra parte, por lo cual es esperable que este tipo de relacién sea
inestable y propio de momentos en que hay importantes cambios culturales,
sociales, tecnolégicos, entre otros.

Esta forma de reconocimiento puede ser poco atractiva para trabajadores
antiguos, a quienes les queda poco tiempo para jubilar, ya que, para ellos, la
capacitacion no solo no es atractiva, sino incluso la pueden ver como una
amenaza. Otro caso de desequilibrio ocurre cuando se tiene un bajo nivel de
compromiso de los trabajadores, pero un alto nivel de reconocimiento por parte de
la empresa. Se invita a los trabajadores a participar en la empresa, pero esta
invitacion no es aceptada, porque no resulta atractiva para ellos.

Los trabajadores estan dispuestos a contribuir solo con su trabajo
inmediato, sin adquirir mayores responsabilidades, sin asegurar su estadia por
mucho tiempo, es decir, sin comprometerse mas alla del cumplimiento del contrato
(sic).

De acuerdo a Abarca y Rodriguez (2008), este tipo de relacidén se presenta
mas frecuentemente en periodos de cambio y transformaciones profundos, por
ejemplo, en situaciones de pleno empleo, en que las empresas luchan por retener
a su personal y éstos aprovechan al maximo las oportunidades que se abren,
estando dispuestos a abandonar la organizacion al saber de alternativas
atractivas.

Las cuatro formas de relacion tedrica del modelo tienen lugar actualmente y
es posible que en una misma organizacion se presente mas de alguna de estas
formas de vinculacion. Cada vez mas, los colectivos laborales son grupos no
homogéneos de trabajadores, que prefieren negociar directa e individualmente sus

condiciones de contrato con la organizacion. Por cual, puede suceder que el
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vinculo que una empresa establece con algunos de sus miembros sea diferente al
gue se genera con otros.

Estos cuatro tipos de vinculos estan presentes en el mercado actual, sin
embargo, no todas las organizaciones actuales (ni del pasado) presentaran un
vinculo puro y que se ajuste exactamente a estas clasificaciones, pudiendo existir
hibridos entre unos y otros tipos. Se piensa que esto resume adecuadamente el
panorama general de las relaciones entre la empresa y sus trabajadores: la doble
contingencia organizacional.

Luhmann (2010), sefiala que “la doble contingencia es el problema vy la
condicion de existencia de los sistemas sociales. En ella, dos componentes
dotados de la capacidad de actuar contingentemente se ofrecen mutuamente sus
respectivas complejidades para que, al ser conjuntamente reducidas, emerja un
sistema nuevo”. En este caso, la organizacion podra surgir como un sistema
particular, como producto del acoplamiento estructural, que también es

contingente, entre estas dos contingencias.

2.4 Problemas de comunicacion.

Se debe tener en claro que la comunicacion es un proceso en central en
toda agrupacion humana, de esta forma la importancia de la comunicacion en los
sistemas organizacionales es que los problemas comunicacionales son
fuertemente resentidos, la queja es que falta una comunicacién adecuada.

Asi en las organizaciones, que dependen de la comunicacion para que sus
decisiones puedan efectivamente interconectarse, el problema comunicacional
estd siempre presente, por esto, es posible diagnosticar la existencia de
dificultades comunicacionales sin riesgo de equivocarse en practicamente todas
las ocasiones y en todas las organizaciones.

La efectividad de las comunicaciones permitira el liderazgo ejecutivo, la
adecuada toma de decisiones y la generacion de un clima laboral de confianza y
seguridad, la investigacion de Enei (2009) dice que la comunicacion y la toma de

decisiones son las principales actividades de los altos ejecutivos.
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2.4.1 Informacién.

Existen distintas conceptualizaciones las mas importantes son:

Bateson (2006), define la informacion, como “la diferencia que hace la
diferencia’; de esta forma el dice que el puente entre el territorio (suelo) y el mapa
(dibujo del suelo) es la diferencia, en otras palabras conocemos a merced de la
diferencia. Esta diferencia no se encuentra en el territorio, ni en el mundo, sino en
el observador, es él quien establece los esquemas de distincién, por lo tanto la
informacién funciona solo cuando hace uno la diferencia.

La relacién entre entropia e informacion, en la que entropia es negativo a
informacion, es decir, la informacion constituye orden, en tanto que la entropia es
la tendencia al desorden, por consiguiente el orden y el desorden tienen que ver
con la informacién disponible, mas informacion lleva a menos desorden (sic).

El concepto de determinismo estructural de Maturana (2008), que indica
gue no se puede entender la informacién como importacion de algo al interior del
sistema, sino como un evento que desencadena cambios de estado en este.

La atencion que pone Luhmann (2010)... en la informaciéon como seleccion
entre alternativas: la informacion para los sistemas en que participa el ser humano,
ocurre desde el sentido y el sentido es siempre seleccion; de esta forma una
informacion tiene lugar cada vez que un suceso selectivo (interno o externo)
puede activar selecciones en el sistema.

El sistema aqui puede dar valor a la ausencia de informacién como otra
informacion; ademas lo organizacién puede reservar informacion y posibilidades

de esta creando su propio pasado.

2.4.2 El concepto de comunicacion.

La comunicacion es entendida originalmente como un proceso de
intercambio de informacién y de transmisién de significados. El esquema bésico
de la comunicacion segun Shannon y Weaver (2010) es el siguiente:

“El emisor codifica el mensaje, lo transmite por algun canal, luego debe ser
decodificado y finalmente es recibido por el destinatario o receptor, todo el proceso

ocurre en un ambiente de donde proviene ruido. El concepto de ruido engloba todo
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aquello que distorsiona o introduce el error en la comunicacion. Para contrarrestar
el ruido, es posible aumentar el volumen de voz, utilizar mensajes visuales para
apoyar el verbal y por ultimo repetir mas de una vez lo dicho. En otras palabras se
busca contrarrestar el ruido mediante la comunicacién redundante”.

Watzlawick con Beavin y Jackson (2011)... han desarrollado una teoria de
la comunicacion pragmética, es decir, basada en la conducta (pragma):

Primer axioma: Dado que todo comportamiento es comunicacion es
imposible no comunicarse, porque no existe el no-comportamiento.

Segundo axioma: Toda comunicacién presenta dos aspectos: el contenido y
la relacion. La relacion dice referencia a las caracteristicas del vinculo entre
guienes se comunican y el contenido consiste en la informacion contenida en el
mensaje.

Aunque no lo sefala el anterior autor, se entiende que: la relacion es un
supuesto necesario para que los contenidos puedan ocupar el centro de la
conversacion, puesto para que ésta verse sobre los contenidos se requiere que
haya un trasfondo de normalidad en la relacion entre los hablantes.

Tercer axioma: Se refiere a las puntuaciones de las secuencias de
comunicacion. Es decir la decision acerca de quien, segun los participantes, inicio
determinada secuencia. La falta de acuerdo es motivo de frecuentes discusiones.

Cuarto axioma: Watzlawick (2011) diferencia entre lenguaje digital y el
analdgico. La comunicaciéon no verbal es analdgica, en tanto el lenguaje verbal es
digital, (en el caso de las organizaciones se intenta sélo prevalecer el lenguaje
digital, sin embargo el analdgico juega un importante papel en el disefio de las
organizaciones).

Quinto axioma: Todo intercambio de comunicacién es simétrico o
complementario, segun se base en la igualdad o en la diferencia. Para Watzlawick
simétrica significa que un determinado tipo de comunicacién provoca una
respuesta en el mismo sentido (si alguien percibe jactancia en el otro el reacciona

con jactancia también),
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En cuanto a la complementaria significa que la reaccion sera aquella
invocada por la comunicacion inicial (ante una comunicacion autoritaria se
reacciona sumisamente).

En las organizaciones, especialmente de tipo burocrética, se tiende a dar
comunicacion complementaria lo que provoca la pérdida de oportunidades de
mejorar la comprension de los mensajes. También hay ejemplos de comunicacion
organizacional simétrica, ocurre en organizaciones en que el disefio no ha dejado
en claro como se solucionan los conflictos ni cuéles son las lineas de autoridad.

Hoy en dia hay una tendencia a dar mayores posibilidades al desarrollo de
la comunicacion en las organizaciones buscando generalizar el acceso a la
informacion.

Por otra parte, para Maturana (2008), la comunicacion equivale a un estado
limite que, si se alcanza, ya no tiene sentido seguir comunicandose. En efecto,
dice que la comunicacion supone que tanto el emisor como el receptor tienen
listas idénticas de alternativas. Pero si eso se logra, ya no se necesita de la
comunicacion.

Segun Luhmann (2010), la comunicacién es intrinsecamente social,
condicion que queda inherente al definirla como una sintesis de tres selecciones:

La seleccién de una informaciéon: El emisor dispone de una variedad de
informaciones que puede compartir con el receptor, debiendo seleccionar una.

La seleccién de una expresion: El emisor esta en condiciones de expresar
de multiples formas la informacion, seleccionando una.

La seleccion de una comprension: El receptor selecciona una manera de
entender lo que le estdn comunicando, distinguiendo entre informacion vy
expresion. Dentro de las posibilidades de comprension, se considera también la
incomprension.

Por lo anterior, no hay comunicacion sin emisor ni receptor y esta condicion
es la que le da su caracter de intrinsecamente social. Luhmann (2010), sostiene
gue “los sistemas sociales son sistemas de comunicacibn que generan
comunicaciones en clausura operacional”. Esto quiere decir que soélo

comunicaciones pueden formar parte del sistema y que nada de lo que ocurra
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fuera del sistema tendrd impacto alguno en él, a menos que sea tematizado en
una comunicacion. Los sistemas de personalidad son sistemas autopoieticos de
pensamiento.

Los sistemas de personalidad y los de comunicacién estan acoplados
estructuralmente, vale decir se encuentran en una relacion tal, que se suponen
mutuamente. Cualquier cambio en uno va a desencadenar un cambio en el otro,
pero no el sentido de determinar ese cambio, sino de indignar y desencadenar un
cambio determinado en la propia estructura del sistema.

2.4.3 Veo, lo que tu no ves.

Rodriguez (2006) menciona que para ser testigo de algun fendémeno el
observador debe hacer uso de esquemas de distincidon que le permitan configurar
lo observado como distinto de su fondo. En este proceso, el observador ve lo
observado, pero no puede ver su propio observar.

La observacion de segundo orden es la observacion que se hace de un
observador observando. En esta observacion también se hace uso de esquemas
de distincién que permanecen ocultos para el observador que observa con ayuda
de ellos, estos esquemas de distincion de son el punto ciego de toda observacion.

En el caso de los sistemas organizacionales, se producen multiples
condiciones que pueden originar esquemas de distincidbn compartidos por sectores
de la organizacion o grupos de miembros. Se ha sefalado que las percepciones
de los individuos se encuentran frecuentemente condicionadas por el grado de
identificacion de estos grupos. En esta identificacion hay algunas relaciones que
se establecen segun los autores:

A mayor prestigio percibido por el grupo, mayor tendencia de los individuos
a identificarse con él. Mientras mayor numero de objetivos se perciben como
compartidos por todos los miembros del grupo, mayor es la tendencia individual a
identificarse con él. A mayor frecuencia de interaccion entre el individuo y el resto
del grupo, mayor sera ola tendencia a identificarse con éste.

Cuanto mayor sea el nUmero de necesidades del individuo satisfechas en el

grupo, mayor serd la tendencia del individuo a identificarse con dicho grupo.
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Mientras menor sea la cantidad de competencias dentro de los miembros
del grupo y el individuo, mayor sera la tendencia de éste a identificarse con el
grupo. Por otra parte, a mayor identificaciéon del individuo con el grupo, mayor
sera la cantidad de esquemas de distincién compartidos con éste.

En la comunicacién interpersonal, ademas, tienen importancias las mutuas
percepciones que tienen los interactuantes. Para aclarar este punto tiene gran

utilidad la ventana de Johari.

Ventana de Johari Aspectos conocidos para Aspectos desconocidos
uno Mismo para uno mismo
Aspectos conocidos para _
Puablico Ciego
otros
Aspectos desconocidos o
Oculto Invisible

para otros

En cada persona se presentan distintas areas, publico, oculto, ciego e
invisible y que van a ser denominadas de tal forma segun lo que ve el propio

sujeto y los demas en si eso y se refleja en la tabla anterior.

2.4.4 Comunicacion organizacional.

Luhmann (2010), estima que la comunicacidn no ocurre por mero azar, lo
gue entendido en términos cibernéticos, significa que es improbable. Hay en ellas
3 improbabilidades que deben ser superadas para que pueda tener lugar:

La improbabilidad de que se entienda lo que se quiere decir. Esta
improbabilidad busca ser disminuida mediante el lenguaje; se ha buscado que
este lenguaje sea especifico y entendible por todos los miembros de la
organizacion, aungque se cuestiona siempre la predisposicion de las personas a
este lenguaje.

La improbabilidad de tener acceso a personas gue no se encuentran
presentes. Para solucionar esto se crean revistas, informes o circulares, en la
actualidad se estad usando Internet y la conexién entre computadores gracias a

esto las fronteras de la empresa se expanden.
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La imposibilidad de que las otras personas acepten la comunicacion, vale
decir, que la incorporen como parte de sus decidir, como premisa para este
decidir, en el sentido de aceptar la selectividad propuesta en la comunicacién para
hacer opciones respecto a su propia contingencia.

Evidentemente nunca se logra que las tres imposibilidades se soluciones,
incluso cuando aumenta una las otras disminuyen en muchas situaciones,
Luhmann (2010) dice que la comunicacion es fascinante (quien no ha intentado
escuchar una conversacion ajena) por eso cuesta que esta se mantenga por los
canales regulares de informacion.

Las organizaciones solo aceptan la informacién que les sirve del entorno,
configurando este, aunque es indudable que cometan errores en seleccionar la
informacion, ademas se debe tener presente que cada sector de la informacion
selecciona la informacion de manera diferente por lo que hay que crear un
lenguaje comun para que todos entiendan, haciéndose necesario diferenciar entre
comunicacion eficaz y comunicacion eficiente; la primera se logra cuando emisor y
receptor logran entenderse mutuamente y respetan lo que cada uno intenta
comunicar recibiéndose una constante retroalimentacion.

Luhmann (2010)... La comunicacion eficiente se refiere a que los objetivos
sean cumplidos con costos minimos, para esto normalmente no se utiliza la
comunicacion personalizada y no hay retroalimentacion; por lo tanto comunicacion
eficaz no tiene que ser comunicacién eficiente (puedo mandar algo escrito (este

resumen), pero puede que nadie lo entienda).

2.4.5 Comunicacion vertical.

La comunicacién de este tipo es la que comunmente planifican las
empresas mediante su organigrama, buscando facilitar la toma de decisiones y
una mayor ejecucion, aqui la cuspide informa de lo que se quiere a los mandos
medios y estos hacia abajo, a veces los mandos medios informan de forma
diferente (distorsionan u ocultan informacién) a los empleados lo que produce

inseguridad.
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Palomo (2011), Menciona que la comunicacion vertical en forma
ascendente sufre esta distorsion, los mando medios intenta entregar informacion
resumida al gerente y a medida que la informacién sube cada vez se distorsiona
mas por efecto del miedo al poder que la comunicacién tiene; por esto se debe
decir que la informacion que llega es menos de la que el otro quiere recibir.

2.4.6 Comunicacioén horizontal.

Continuando con la idea del autor, esta comunicacion nace para poder
comunicar a los distintos subniveles o subgrupos de la organizacion, el problema
es que cada subsistema tiene diferente concepto de informacion y cada
subsistema tiene “verdades” diferentes; este tipo de comunicacion es tan dificil
gue a veces se convierte en una U invertida (el circulo es lo ideal) donde para
pedir algo a otro subsistema se debe enviar algo a los mandos superiores para
gue se convierta en un orden y asi el otro departamento cierre el circulo dando lo
necesitado.

La comunicacion horizontal esta muy relacionada con la comunicacion
informal, aunque también puede servir para fines organizacionales; las nuevas
tecnologias han ayudado a la horizontalidad y estos nuevos canales han servido
para dar informacion tanto formal como informal, acelerando la toma de decisiones

y suministrando mas poder en forma de informacion.

2.4.7 El rumor.

Segun Rodriguez (2006). Este aparece como una forma de compensar las
comunicaciones insatisfactorias, que nacen del temor, de la informacion mal
comprendida o mal interpretada y en las diferencias de informacién que reciben
las diferentes personas, de esta forma nace de las personas que se sienten fuera
de la comunicacion formal porque esta en un afan de canalizar la informacion las
dejo de lado.

No importa de donde venga, no importa quién lo inicie, el rumor siempre
dice ser verdadero. Este rumor siempre muestra una carecia o problema de

comunicacion entre distintos sectores o0 en la organizacion, aunque se debe dejar
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en claro que el rumor no siempre es malo pues permite el flujo de informacion

aunque los canales oficiales estén colapsados o cerrados.

2.4.8 Comunicacion y entorno.

La relacion de la organizacién con el entorno queda marcada por el
acoplamiento estructural de este, y siendo un sistema social la comunicacién es
importante, es de esta forma que la organizacion usa una estrategia de seleccion,
utilizando la informacién del entorno que le resulta util. La organizacion establece
su identidad a partir de su diferencia respecto al entorno, por lo que la
comunicacion de esta va configurando una imagen corporativa. O sea la
organizacion se encuentra en un entorno en que presenta una imagen, quiéralo o
no.

La comunicacion que la organizacion mantiene internamente debe ser
consistente con la comunicacion entre la organizacion y su entorno externo, dado
gue la falta de coherencia entre éstas puede generar desconfianza hacia la
organizacion.

La organizacion se encuentra referida a un conjunto de stakeholders
(personas afectadas por las actividades de una empresa). Todos ellos se
interesan por la identidad corporativa de ésta. Watzlawick (2006), sefiala algunos
de los stakeholders y la importancia que puede tener una identidad corporativa
coherente en la relacién de la organizacion con ellos.

- La motivacion laboral puede encontrar un punto de apoyo significativo en
una identidad corporativa clara, definida, coherente y reconocida

- Los clientes constituyen un importante conglomerado de personas a las
gue esta referida la organizacién. La comunicacion corporativa de dirige de
manera preferencia a este grupo, ademas, también se considera la identidad de la
organizacion y la consistencia de sus mensajes

- La comunidad en la que se encuentra inserta la organizacion también
demanda ser informada por ésta. Cualquier miembro de la comunidad puede

formar, y se forma, una imagen de ésta. Al respecto la organizacién, debe
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desarrollar una politica comunicacional que le permita darse a conocer a la
comunidad y crearse confianza en ella.

- Los accionistas también constituyen otro sector interesado en la
organizacion y demanda de ella informacion especializa, la cual debe ser
coherente con las otras informaciones emanadas desde la organizacion

La comunicacién es el elemento constitutivo de lo social y las
organizaciones, por lo mismo, estan hechas de comunicaciones y viven en un
entorno - interno y externo - de comunicaciones.

Cualquier esfuerzo que se haga en el sentido de contar con una politica
comunicacional coherente serd de suma importancia. Es una inversion que la

organizacion tendra que realizar si quiere sobrevivir.

2.4.9 La comunicacion en el enfoque de Fernando Flores.

Flores (2009), sostiene que en toda conversacion los interlocutores
expresan compromisos, aunque no tengan clara conciencia de ello. Entonces una
persona que habla asume distintos compromisos y Flores propone una
clasificacion de los actos de habla segun el cambio que cada uno de ellos
provoque.

Actos de habla directivos: Si se quiere que el que escucha realice algun tipo
de accion en el futuro.

Actos de habla comisivos: si es el mismo actor que habla el que se
compromete a realizar una accion futura.

Actos de habla declarativos: si cambian el mundo en el sentido expresado
por ellas

Actos de habla afirmativos: Si expresan creencias justificadas de quien
habla

Las organizaciones son redes conversacionales en que es posible
sistematizar las “conversaciones para la accion”, de tal manera de disminuir los

malentendidos y de hacer explicitos los compromisos subyacentes.
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Flores (2009), pone énfasis también en los quiebres, estos son momentos
en los que se rompe la transparencia acostumbrada del mundo, y entones,
aparecen situaciones y objetivos que no habiamos visto y que representan
dificultades, pero también oportunidades. A partir de un quiebre se redefine la
situacién y se abre un cumulo de posibilidades. Ademas los quiebres no son
fendmenos preexistentes del mundo exterior, sino que aparecen como quiebres
para un observador.

En las redes conversacionales se producen frecuentemente quiebres y la

invitacion de esta perspectiva es a encontrar oportunidades en ellos.

2.4.10 Negociacion

Se trata de regular el conflicto. Segun Ury (2012), la negociacion es un
proceso de comunicacion a través del cual se trata de llegar a un acuerdo con
otras personas, con las cuales hay algunos intereses compartidos y otros
opuestos.

Se la negociacion se conceptualiza como comunicacion, en ella tiene lugar
las tres improbabilidades de la comunicacién elaboradas por Luhmann.
a) improbabilidad de que el otro entienda.
b) improbabilidad de que la comunicacion alcance mas alla del circulo de los
presentes.

c) improbabilidad de que el otro acepte.

2.5 Cambio organizacional.

Que las organizaciones cambian es un hecho indiscutido que ha recibido la
atencion de los especialistas. En un mundo cambiante, las organizaciones se
encuentran sometidas a demandas diferentes y, para responder a ellas deben
modificarse.

Con respecto al punto de cambio en las organizaciones, la razén a la
resistencia al cambio proviene:

*De la necesidad de seguridad.
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*De los intereses particulares que podrian verse amenazados.

*De la falta de vision y claridad respecto a los eventuales beneficios del
cambio.

*De la inercia que hace preferible mantener un mismo ritmo antes que hacer
un esfuerzo adicional por cambiarlo.

*De interpretaciones contradictorias respecto al cambio, sus alcances,
objetivos, etc....

*De la falta de recursos, que pueden hacer facil o dificil la mantencion de
una innovacion.

*De envidias y malas disposiciones internas, que hacen que personas y
departamentos de una organizacién se opongan a innovaciones provenientes de
otras personas o departamentos.

*De la dificultad de disentir, de atreverse a ser diferente. Los grupos ejercen
un fuerte control social g buscan a la mediocridad.

Quien desee atreverse a activar las innovaciones debera actuar
audazmente y ser capaz de darse crédito a si mismo. Dos tacticas diversas
pueden ser utilizadas con éxito:

-Los promotores de la innovacién , si estan en una posicion de poder y
control, pueden presentar decisiones parciales como ya decididas , mostrar que la
innovacion ya se ha hecho, que ya todo ha cambiado, de tal manera g es un largo
proceso ya conocido.

-También es una estrategia posible la preparaciéon de la innovacion hasta la
irreversibilidad, bajo la negacién de su caracter innovador. En este caso los
promotores de la innovacion introducen cambios parciales.

En este mundo cambiante en que todo se modifica, no solo falta capacidad
de innovacion, sino que los escasos innovadores existentes deben enfrentar la
oposicion de algunos y arrastrar la inercia de muchos, para conseguir introducir

algun cambio de significacién en sus organizaciones.
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2.5.1 El cambio omnipresente.

Continuando con la idea Luhmann (2010) menciona que los cambios al
interior de las organizaciones se producen como consecuencia del impacto que
tiene en la organizacion las modificaciones del ambiente, entendiéndose por tal el
sistema social mas amplio, la cultura, otras organizaciones y también los propios
miembros de la organizacién. EI ambiente interno de esta con el cual la
organizacion se encuentra en una relacion de acoplamiento estructural.

La organizacion es un sistema autopoietico de decisiones determinadas
estructuralmente que se encuentran en una relacion permanente de acoplamiento
estructural con su entorno.

La organizacion se encuentra acoplada estructuralmente con su entorno.
Esto quiere decir que la organizacion esta permanentemente variando en coderiva
con su ambiente.

Los miembros de la organizacién, por su parte, constituyen el entorno
interno a ella y también varian y hacen variar congruentemente a la organizacion.

SEP (2014), quien no desee mejorar su nivel educacional, quien no busque
mejores oportunidades de empleo alternativos al que actualmente posee, quien
piense que la sociedad debe proveerle lo necesario para que satisfaga sus
necesidades, se estrellara inevitablemente contra un muro de frustracion.

En el nivel organizacional, el cambio ya se ha iniciado. Diversas
transformaciones tienen lugar en distintos puntos de la estructura organizacional.
Algunas son visibles, en tanto otras permanecen ocultas. Algunas de ellas
provocan cambios en el modo de hacer las cosas, otras en las reglas y
procedimientos.

Algunas ocurren en las personas que, como miembros, aportan su trabajo;
otras son gatilladas por cambios en el entorno externo y repercuten en la
organizacion. Como parte del acoplamiento estructural en tanto proceso
constante. Los efectos de los cambios son también variados: algunos son
inmediatos otros tardan en aparecer. De todo lo anterior se desprende una
consecuencia: el cambio organizacional. Es inevitable, permanente y muchas

veces imperceptible. Cuando se hable de organizaciones. Innovadoras, se trate de
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organizaciones que han estado alertas a los cambios que han sido capaces de
percibirlos antes que otras organizaciones y que han dirigido su propio proceso de
adaptacion de forma deliberada.

El cambio puede ser inducido exégenamente, es decir, ser propuesto en la
estructura del sistema organizacional por el entorno externo con el cual se
encuentra acoplado estructuralmente. Los padres de familia, la comunidad, la
sociedad en general, constituyen partes de este entorno externo y experimentan
cambios. En la medida que el movimiento ambiental ocurre, presenta presiones,
oportunidades y dificultades, que son fuentes de irritacion para que la organizacién
cambie, segun sus propias posibilidades estructurales, SEP (2012).

También se habla de cambio endogeno, internamente provocado. Este
cambio tiene que ver con los procesos de crecimiento y de alteracion de equilibrios
entre variables internas de la organizacion. Dentro del cambio enddgeno, se
puede distinguir también un tipo de cambio, que encuentra en su origen una
irritacion proveniente del entorno interno de la organizacion: los miembros, que
modifican sus pretensiones y demandas a la organizacion, que alteran sus
compromisos, que compara su organizacion con otras.

Atendiendo a lo anterior Schmelkes (2011). Menciona que es conveniente
tener siempre presente que todos estos cambios son transformaciones gatilladas
por diversas fuentes en la estructura del sistema organizacional.

El cambio puede ser planificado, con o que se busca mantener una cierta
capacidad de manejo, de control de los procesos de transformacién. Se puede
utilizar la energia del cambio para conducir la organizacién hacia un destino
deseado. Esta es la idea de la planificacion del cambio. Esta planificacion implica
la capacidad de orientacion de un proceso que debe ser realizada flexiblemente

momento a momento, SEP (2013).

2.5.2 El cambio planificado.
Es necesario, contaron adecuados sistemas de diagndstico que permitan
detectar las resistencias al cambio, su origen y su dimension, como forma de

implementar medidas destinadas a la superacién de estas resistencias.
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La valuacion constante y la revision de los objetos iniciales permiten un
mayor ajuste entre la realidad y lo intentado. También la innovacion se encuentra
relacionada, con mecanismos de feedback. En la preocupacion por provocar y
consolidar cambios en los sistemas organizacionales, se han desarrollado distintos
modelos. Acaso el mas conocido sea el de Kurt Lewin (2008), quien estima que en
la organizacién se produce un campo de fuerzas que logra la estabilidad y el
equilibrio. Para que el cambio pueda ocurrir, es necesario que se descongele este
estado de cosas.

Un modelo de cambio es el elaborado por Kanterc (2004), “el modelo de
cambio de los tres grandes” este modelo considera:

a.- tres tipos de movimiento: el movimiento de la organizacion como un todo, el
movimiento de las partes de la organizacion en relacion de unas con otras,
durante el crecimiento y el envejecimiento de la organizacion en su ciclo de vida;
el movimiento que resulta de la lucha por el poder y el control entre el individuo y
grupo de organizacion.

b.- tres formas de cambio: cambio de identidad en relacion entre la organizacion y
su entorno; cambio de coordinacion que refieren al ordenamiento interno de las
partes que conforman la organizacion; cambios de control referido a la dimension
politica, coaliciones dominantes, intereses.

c.- tres roles de accibn en el proceso de cambio: estrategia de cambio,
preocupado de la vinculacion entre la organizacion y su entorno y de orientar el
movimiento de la organizacidn en ese entorno (alto ejecutivos); gestor y ejecutor
del cambio, que es un rol dedicado a la implementacion del cambio y la
coordinacion interna de las partes (mandos medios); receptor del cambio,
personas que son afectadas por los cambios, pero que no tienen muchas
posibilidades de influir sobre ellas (personas de los Ultimos escalones de la
jerarquia)

La reingenieria es otro modelo de cambio profusamente implementado en
las organizaciones, en este modelo interesa redisefiar los procesos
organizacionales, haciendo uso intensivo de las oportunidades ofrecidas por la

tecnologia. Si la reingenieria se ocupa del disefio, el aprendizaje organizacional se
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interesa por las relaciones que se establecen en la organizacion y que pueden
ser vistas como circuitos de reforzamiento entre variables.

Todo cambio efectivo, por lo tanto, es un cambio en las reglas y, al mismo
tiempo, un cambio actitudinal: la organizacién se produce en la coordinacion de la
doble contingencia, reglas y comportamientos de tal modo que el cambio implica
una readecuacion de esta doble contingencia organizacional.

El cambio organizacional, si se quiere que sea duradero, ha de basarse en
el conocimiento de la estructura organizacional y de los mecanismos reductores

de complejidad que operen en ella.

2.5.3 El desarrollo organizacional.

Hoy en dia el desarrollo organizacional es cada vez mas un proceso de
generacion de alternativas de planteamiento y resolucion de problemas que se
abre a la organizacion, entendida sistematicamente. Este desarrollo trata de
mejorar la racionalidad organizacional, su productividad, en conjunto con su clima.
Se encuentra asi, con un denominador comun, dos problemas igualmente
importantes: la racionalizaciéon y la democratizacion.

Luhmann (2010), dice que se entiende la organizacion como un sistema de
decision, ambos procesos implican un aumento de decisiones:

A: la nacionalizacion quiere decir descomponer las decisiones como formas de
obtener alternativas mas facilmente visibles.

B: la democratizacion quiere decir descomponer las decisiones para que mas
personas puedan participar de ellas.

Por consiguiente ambos procesos llevan a un aumento en el niumero de
decisiones y, con éste, a una mayor complejidad del sistema organizacional.

El desarrollo organizacional debe implicar un nuevo modelo de reduccién de
la complejidad, que significa dar la posibilidad de utilizacién de los recursos de
resolucién de problemas disponibles, es una invitacion recrear la empresa desde
la practica cotidiana en el proceso de generar y reducir complejidad, SEP (2013).

El desarrollo organizacional considera la organizacibn como un sistema

dinamico en cambio permanente. Entorno y organizacién se suponen mutuamente



44

y estan en acoplamiento estructural. Las decisiones son esencialmente pasajeras
y van conectandose con otras decisiones, que pueden continuarlas o denegarlas,
pero que siempre son distintas a sus premisas. Es asi como el sistema
organizacional es eminentemente histérico y cambia constantemente.

El desarrollo organizacional por lo tanto es un cambio del cambio y, en ese
sentido, es equivalente al cambio dos de Watzlawick (2006). El ejemplo méas
frecuentemente citado de cambio dos es: un automdvil detenido que se pone en
marcha experimenta un cambio uno; si se es acelerado tiene lugar un cambio del
cambio uno al cambio dos.

El proceso de desarrollo organizacional considera un ciclo constituido por el
diagnostico de la organizacion, la intervencion y la evaluacién, que a su vez, es un
nuevo diagnostico y puede dar origen a modificaciones en la intervencion.

A: diagndstico organizacional: se trata de conocer a fondo la organizacion,
sus principales problemas y fortalezas, y debilidades para hacer frente alguin
objetivo de cambio deseado.

B: intervencidn organizacional: se trata de planificar y poner en practica los
cambios propuestos.

En esta fase es necesario lograr el compromiso de los miembros de la
organizacion y crear condiciones favorables para transformar el proceso de
desarrollo organizacional en parte del proceso permanente de autorreflexion de la
organizacion.

C: evaluacion: en ella el consultor recoge datos que le permiten conocer el
estado actual de la organizaciéon y compararlo con los objetivos deseados, para
determinar si es conveniente hacer modificaciones.

Con respecto a esta fase de evaluacion se consigue cerrar el ciclo de
desarrollo organizacional. A partir de ella, este se reinicia y, asi, se transforma en
un proceso continuo g puede llegar a ser parte de los procesos de autorreflexion
de la organizacion, es decir, quedar incorporada al autopoiesis sistémica. Si esto
se logra, tendremos una organizacion capaz de incorporar la innovaciébn como

elemento dinamizador. El proceso de intervencidon esta destinado a gatillar los
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cambios estructurales que permitan a la organizacion reiniciar el proceso,

reconocidos sus propias debilidades y fortalezas.

2.6 Planeacion de forma inapropiada.

No es inusual encontrar una escuela que conserve una estructura
organizacional tradicional mucho después que haya cambiado sus objetivos
planes y ambiente interno. Se necesita directores de un tipo que no se consigue
en la actualidad en igual forma puede encontrar que algunos de ellos no se han
desarrollado junto con la institucibn o no corresponde a las necesidades
presentes, SEP (2012).

Otra pauta de planeacion incluye organizar adecuadamente alrededor de
las personas. La estructura organizacional normalmente se debe modificar para
tomar en cuenta el personal, por lo cual es muy importante aprovechar por
completo las fortalezas y debilidades del empleado SEP (2013).

Sin embargo los administradores, que organizan principalmente en torno a
los trabajadores pasan por alto varios hechos: En primer lugar o que se organiza
en esta forma no pueden estar seguros de que se cubriran todos los puestos y que
se llevaran a cabo todas las tareas necesarias.

En segundo lugar, existe el peligro de que diversas personas deseen hacer
la misma tarea, lo cual provoca conflictos 0 mando multiples.

En tercer lugar, los seres humanos suelen entrar y salir de una empresa, en
este caso la escuela, (mediante la jubilacién, renuncia, el acenso o la muerte), por
lo cual la organizacién basada en ellas asume demasiados riesgos ya que cuando
le abandonan los puestos que ocupan se vuelven dificiles de describir con
exactitud y de llenar adecuadamente.

Este tipo de errores ocurren segun Schmelkes (2012), cuando la escuela no
logra planificar en forma apropiada hacia un futuro muy diferente del pasado o del
presente. Al mirar hacia delante el administrador debe determinar qué clase de
estructura organizacional cumpliran mejor las necesidades futuras y qué clase de

personas les servira mejor.
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2.6.1 Como evitar errores en la organizacion mediante la planeacion.

Al igual que sucede con la demas funciones de la administracion, una
buena organizacién necesita establecer objetivos y una planeacion ordenada.
Como Schmelkes (2010), menciona que la falta de disefio (en la organizacion) es
l6gica, cruel, un desperdicio ineficiente. Es légica porque lo que se requiere
primero es un buen disefio 0 planeacion. Es cruel porque quienes mas sufren por
la falta de disefio en la organizacion son aquellas personas que trabajan en la

misma.

2.6.2 Planeacion para alcanzar un ideal.

En este sentido la SEP (2007), sefiala que la busqueda de una organizacion
ideal que refleje las metas de la institucion en circunstancias determinadas es el
impetu de la planeacion. La busqueda representa proyectar las ideas principales
de la organizacion, con base en la filosofia organizacional de los agentes de la
institucion (por ejemplo si la autoridad se debe centralizar todo lo posible o si debe
dividir sus operaciones en divisiones semiindependientes por grupo o territoriales)
o hacer un esquema de las relaciones de autoridad consiguientes.

En este sentido la SEP (2013), sefiala que el organizador (el director),
siempre debe tener cuidado de no dejarse sobre las ideas generalizadas de la
organizacion, porque quiza lo que funcione en una compafiia no opere en otra.
Los principios de la organizacién tienen aplicacion general, pero al aplicar estos
principios se debe tomar en cuenta los antecedentes y las necesidades de cada
compafia. La estructura organizacional debe hacerse a la medida de cada

organizacion.

2.6.3 Ventajas de la planeacion organizacional.

La planeacién de la estructura organizacional ayuda a determinar las
necesidades futuras de personal y los programas de capacitacion requeridos. A
menos de que se conozcan las caracteristicas de personal administrativo
necesario y la experiencia de los mismos, la escuela no puede reclutar y capacitar

a su personal en forma eficiente.
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Ademas, Schmelkes (2010), sefiala que la planeacion organizacional puede
revelar puntos débiles. La duplicacion de esfuerzos, las lineas imprecisas de
autoridad, las lineas de comunicacién demasiado largas, la burocracia excesiva y
las practicas en desuso, se ven mejor cuando se comparan la estructura de

organizacion deseable como la existente.

2.6.4 Como evitar la inflexibilidad organizacional.

Una ventaja basica de la planeacibn es evitar la inflexibilidad
organizacional. Muchas escuelas, en especial aquellas que han estado en
operacion durante muchos afos, adquieren demasiada rigidez para pasar la
primera prueba de la estructura organizacional eficaz: la capacidad de adaptarse a
un ambiente cambiante y hacer frente a nuevas contingencias. Esta resistencia de

cambio puede ocasionar una considerable pérdida de eficiencia organizacional.

2.7 Modificacion del factor humano.

Si el personal disponible no se ajusta a la estructura ideal y no se puede, 0
no se debe despedir, la Unica posibilidad es modificar la estructura para que se
adapte a las habilidades, actitudes o limitaciones individuales. En este sentido la
SEP (2013), aunque quiza esta modificacion pueda hacer pensar que se organiza
en torno al personal, en este caso primero se organiza alrededor de las metas a
cumplir y las actividades a realizar y solo después se hacen modificaciones en
razon del factor humano.

Por consiguiente la planeacion reducira los casos en que se compromete la
necesidad de principios cada vez que ocurran cambios de personal.

La investigacion y el analisis de la motivacion sefialan la importancia de
hacer que los empleos representen un desafio y tengan significado .El
enriquecimiento de los puestos se relaciona con la teoria de la motivacién de
Helzberg, (2005) en la que se contemplan como verdaderos motivadores factores

como el desafio, el reconocimiento de logros y la responsabilidad.
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La expansiéon de los puestos trata de diversificar el trabajo al eliminar el

tedio que se produce al realizar operaciones repetitivas: (significa extender el

alcance del puesto al afiadir tareas similares sin aumentar la responsabilidad.

Lo que se intenta es incluir en el trabajo un sentido mas alto de desafio y

logros. Los trabajos se pueden enriquecer diversificandolos, pero también

Dandole més libertad de decision a los trabajadores sobre asuntos
como métodos de trabajo, el orden en los que realiza y el ritmo o la
aceptacion o el rechazo de los materiales;

Estimulando la participacion de los subordinados y la interaccion de
los trabajadores;

Dando a los trabajadores una sensacion de responsabilidad persona
por sus tareas-

Adoptando medidas para asegurarse de que los empleados puedan
ver como sus tareas contribuyen al producto terminado y el
bienestar de la empresa;

Ofreciendo retroalimentacion a las personas sobre su desempefio en
el puesto, preferiblemente antes de que la obtengan sus superiores.
Instalando la participacion del personal en el andlisis y en el cambio
de los aspectos fisicos del ambiente laboral, como puede ser la
disposicion de la oficina o de la planta, la temperatura, la iluminacion

y la limpieza.

2.7.1 Como hacer que el “Staff’ realice un trabajo eficaz.

El problema de linea y staff no solo es uno de los mas dificiles a que se

enfrentan las organizaciones si no también la fuente de un enorme nivel de

ineficiencia, para solucionar este problema se requiere de gran habilidad

administrativa, atencion cuidadosa a los principios y ensefianza paciente al

personal.

Schmelkes (2010) indica que el papel del directivo sera eficaz y contribuira

al cambio si es capaz de ayudar a encontrar respuestas adecuadas a: qué, por

gué, cuando, dénde, como, para qué y para quiénes cambiar e innovar.
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2.7.2 Comprension de las relaciones de autoridad.

Los administradores deben comprender la naturaleza de las relaciones de
autoridad si quieren solucionar los problemas de linea y de staff. En tanto
consideren a la linea y al staff como grupo de personas o agrupamientos de
actividades (por ejemplo, los departamentos de servicio) habra confusion.

Linea y staff son relaciones de autoridad y muchos trabajos requieren
elementos de ambos. La relacién de linea representa tomar decisiones y actuar en
consecuencia por otra parte, la relacion staff implica el derecho de ayudar y
asesorar. En resumen, la linea puede decir pero el staff debe vender (sus

recomendaciones).

2.8 Disefio de puestos de trabajo.

La forma en la cual se disefian los puestos de trabajo es muy relevante para
el disefio global de la organizacion son importantes los requerimientos que el
disefio de puestos tiene sobre la mayor parte de las dimensiones de la
organizacion.

En consecuencia Shelton (2009) sefala que se hara referencia al disefio de
puestos, indicando como se modifican las principales variables de disefio de
puestos en funcién de las diferentes caracteristicas de trabajo.

Principales variables de disefio de puestos:

Division o especializacion horizontal del trabajo. Es decir, le forma en la cual el
trabajo se divide en diferentes operaciones o tareas especializadas, como base de
disefio de puestos. Cuanto mayor es la especializacion horizontal del trabajo de
puesto un puesto, menor es su numero de tareas y menor la amplitud de las
mismas.

Division o especializacién vertical del trabajo. Corresponde a la forma en la cual el
supervisor determina aspectos de la tarea que el trabajador debe ejecutar,
generalmente su disefio, planificacion y control. Los grados mayores y menores de
divisién vertical del trabajo tienen gran importancia, en la medida en que el

trabajador asume parte del disefio y planificacion de la tarea, y/o de su control, la
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division vertical del trabajo, y la centralizacion en los niveles operativos, disminuye.
La reduccion de la especializacion vertical ha sido tradicionalmente asociada al
enriquecimiento del trabajo.

Forma en la que se lleva a cabo la supervision: Supervisidn estricta o supervision
consultiva y participativa.

Reglas de obligado cumplimiento, estandarizacion y formalizacion de las tareas y
trabajo.

Preparacién o formacién necesaria, ligada al puesto.

Adoctrinamiento para obtener valores y objetivos compartidos.

Formas de control de rendimiento y los resultados. Estas formas de control, en la
mayoria de los casos, suelen combinar supervision, normalizacion de procesos, y
formalizacion de resultados.

En lo que se refiere al disefio de puestos directivos, destacamos que:

La delegacion en la capacidad de tomar decisiones en el caso de los directivos, o
la delegacién para planificar y disefiar, o actuar en sus competencias técnicas, en
lo que se refiere al staff.

La importancia de la preparacion o formacion necesaria ligada al puesto.

La importancia del adoctrinamiento para obtener, en los directivos y en miembros
cualificados del staff, valores y objetivos compartidos.

En lo que se refiere al disefio de puestos con trabajo sometido a cambios
frecuentes e inciertos, independientemente de cuales sean los niveles de
cualificacién del trabajo.

En cuanto a la normalizacion, es evidente que no Serra conveniente formalizar
aquellas actividades que estén sometidas a cambios frecuentes e inciertos.
Primero, porque estariamos dilapidando los costes de formalizar tareas y procesos
gue han de adaptarse a nuevas formas y situaciones, pero, sobre todo porque
estariamos introduciendo en la organizacién graves desajustes entre la necesidad
de preservar los procedimientos formalmente establecidos, y la frecuente
adaptaciéon de nuevas situaciones y necesidades. A si pues, el grado de

formalizacibn es una variable importante a tener en cuenta en aquellas
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actividades, tareas y procesos, que estan sometidos a cambios frecuentes y
dificiles de prever.

La variable niveles de centralizacion, de la cual forma parte, como componentes el
grado de delegacion en la capacidad para tomar dediciones y la divisién vertical
del trabajo, tiene aqui una relevancia singular, especialmente porque su
tratamiento en la literatura, en relacién con las necesarias adaptaciones de la
organizacion al cambio, suele contener errores, o al menos explicaciones
concretas que inducen al error.

La cuestion fundamental es que la descentralizacidn significa delegar en un
escalafon inferior de la jerarquia (delegacion) o en los niveles directamente
operativos (disminucion vertical del trabajo), la capacidad de tomar dediciones y
esto no puede hacerse de forma eficiente y eficaz a no ser que la persona en
quien se delega tenga las capacidades y habilidades necesarias, entre ellas la
capacidad de obtener e interpretar la informacion que corresponda al area de
responsabilidad asignada SEP (2013)

Es decir, lo que esta relacionado directamente con la descentralizacion es
la cualificacion, no el cambio: aunque el cambio sea, efectivamente el motor que
hace necesario cualificar a las personas para delegar en ellas, y agilizar asi las
necesarias respuestas al entorno en el que se opera el miembro de la
organizacion.

Este aspecto tiene que ver mucho con la asignacion de comisiones al
personal docente, actividad que se realiza al inicio de cada ciclo escolar, el
encargado de dicha comision (subdirector, puntualidad y asistencia, tienditas,
rincon de lectura, higiene, apoyo pedagodgico, periddico mural, etc.) tendra la
responsabilidad de sacar avante el trabajo con el apoyo del director y bajo su

supervision,

2.8.1 Ventajas del enriqguecimiento de los puestos.
Segun Koontz y Heinz (2008) las afirmaciones mas destacadas sobre el
enriquecimiento de los puestos se encuentran en el informe de un estudio

realizado en 1973 por el Depertament of Health, Education and Welfare de
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Estados unidos. Como resultado de un analisis dé las actitudes del personal y de
la calidad de vida en el trabajo en este estudio se llevo a la conclusion de que 1) la
causa principal del descontento de los empleados es la naturaleza de su trabajo,
esto es, la calidad de vida de su trabajo y 2) los obreros trabajarian mas, si se
enriquecieran y se ampliarian sus puestos hasta obtener un mayor control sobre el

trabajo y mas libertad con respeto a sus supervisores.

2.9 Estructura organizativo.

Moreno; Peris y Gonzélez (2009), sefialan que una definicion satisfactoria
de estructura organizativa requiere de los tres pasos siguientes. En primer lugar la
estructura esta formada por la distribucion espacial y jerarquica de los medios
materiales y humanos, lo cual incluye la division del trabajo, la departa
mentalizaciéon o la formacion de las unidades organizativas, la distribucion del
poder formal entre los diferentes niveles jerarquicos, y la forma que todo ello
adopta como conjunto.

La distribuciéon de poder en la jerarquia y el conjunto de las relaciones
jerarquicas establece el marco para la toma de decisiones formales, y el marco de
autoridad que regula la actuacion de los diferentes miembros de la organizacion.
Esta distribucion de poder para la toma de decisiones lleva a una mayor
centralizacion y descentralizacion.

En segundo lugar, la estructura esta formada también por las referencias
basicas normas, procedimientos, o formas de actuacion, que gobiernan, con
caracter estable o permanente, la formulacion y el cambio de los planes y
programas de una organizacion. Estos procedimientos pueden estar formal o
informalmente establecidos, y en base a ellos se lleva a cabo el ejercicio normal
de la autoridad, la resolucién de problemas y el establecimiento de programas de
accion y la toma de decisiones en la organizacion.

Continuando con la idea de Moreno; Peris y Gonzalez (2009), por ultimo, la
estructura esta formada también por su parte menos estable o mas volatil: planes
a corto o medio plazo, posiciones de enlace o coordinacion en la organizacién

grupos de trabajo, sistemas de informacién o sistemas de asignacién de recursos,
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todo esto sirve de cause referencia o patrén, para establecer las relaciones y los
flujos y darles cierto grado de permanencia.

En el seno de los planes y programas, o en estrecha relacion con ellos una
variable importante en la estructuracion de las actividades de la empresa es la
formalizacion.

Asi pues, la estructura tiene caracter de permanencia y sirve como
referencia y marco par a la toma de decisiones y la realizacion de las diferentes
actividades de empresa. Esta formada por diferentes posiciones jerarquicas y el
poder que les es asignado, la normas y los procedimientos basicos que orientan la
formulacion de los programas y la accion, y los planes y sistemas que orientan y
canalizan los diferentes flujos de informacion decision y accion dentro la

organizacion.

2.10 Politicas orientadas a la gestion de las personas en la institucion.

Shelton (2009), considera que esta dimension de disefio corresponde a las
politicas y formas de gestion de las personas en la organizacion de las personas
en la organizacion. Es decir, politicas de recursos humanos correspondientes a
captacion de personal seleccion, formacion y desarrollo establecimiento de
carreras profesionales promocion y formas o estilos de direccion y liderazgo.

A todo ello debe afadirse otras formas de intervencion de la direccion,
correspondientes a la forma en que se hacen visibles los objetivos de la institucion
para toda la organizacién, la autonomia de diferentes miembros de la organizacion
y los niveles de consenso alcanzado.

Todo ellos son variables que le inciden de forma directa en indirecta sobre
el comportamiento con efectos importantes o atenuados sobre el trabajo y el
desemperfio en la organizacion. Las variables correspondientes a la gestion de la
personas tienen, como hemos dicho una especial relevancia en los casos de
trabajo especifico o idiosincrasico, o cuando el trabajo es especialmente
cualificado/y/o creativo; ya que en el primer caso suelen fallar lo mercados de
contratacién externa y en el segundo fallan las formas clasicas de medicién vy

control.
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2.10.1 Variables de disefio que corresponden a las politicas de personal en la

institucion.

Las principales variables de disefio deberan tener un encaje o ajuste
especialmente cuidadoso en la forma que adopten las variables disefio de
puestos. Flores (2009) hace mencion que en realidad los tipos de trabajo
necesario o en la naturaleza de los diferentes tipos de trabajé que incorpora la
institucion y el modo en el que se concreta su contribuciéon a la organizacion a
través del disefio de puestos, marcan en una medida importante cuales son las
politicas mediante las cuales deben ser gestionable.

Con la probabilidad, y las politicas del personal que requiere tipos de
trabajo y formas de disefio de puestos que corresponde a trabajos de alta
calificacion y creativos, son muy distintas a las politicas requeridas por tipos de
trabajos rutinarios y repetitivos. La mayor o menor dificultad para la medicién,
evaluacion y control del trabajo, es también un elemento importante en explicacion
de marco de politicas de personal de la institucion.

Las principales variables de disefio de este apartado, en lo que se refiere a
politicas de recursos humanos:

e Capacitacion y seleccion de personal.

e Formacién y desarrollo.

e Establecimiento de carreras profesionales.

e Formas o estilos de direccion y liderazgo.

Algunas de las politicas anteriores acrecientan sus importancias en los
casos de trabajo especialmente cualificado y creativo:

e La capacitacion seleccion cobran gran importancia tanto por las habilidades
conocimientos que debe incorporar el trabajador, como la calificacion o la
creatividad requieren, frecuentemente, formas de control basadas en valores
compartidos y objetivos comunes entre los trabajadores y la direccion.
Atendiendo a esto ultimo, al disefiar el sistema de recompensas en los casos de
trabajo cualificado y creativo. Debemos utilizar las variables de accion indirecta

gue faciliten la obtencion de valores comunes y objetivos compartidos pero el



55

efecto de estas variables depende, en una medida no despreciable, de las
caracteristicas personales, razon por la cual la captacién y la seleccion obra
una singular importancia.

e La formacién es circunstancial con el trabajo cualificado y con el trabajo
creativo. En estos tipos de trabajo es mas frecuente la necesidad de desarrollo
de nuevas capacidades.

e En lo que se refiere a las formas de direccion de los trabajos cualificados y
creativos, la delegacién de capacidad de decisiébn dentro del marco de
autonomia que corresponda a cada trabajo es circunstancial al rendimiento i a

la rentabilidad de estas actividades.

2.11 Sistemas de medicién, evaluacion y control del desempefio.

Los sistemas de medicion y control del rendimiento o el desempefio son
formas de disefio y procedimientos técnicos que permiten cuantificar o evaluar las
diferentes tareas y actividades que se llevan a cabo en la organizacion; desde las
tareas mas rutinarias y medibles hasta los desempefios de mayor complejidad.

Sin embargo Flores (2009) indica que dos cuestiones importantes a este
respecto son por una parte, la dificultad de evaluar tareas ambiguas y de dificil
control, que obliga en los casos de trabajo mas cualificado y creativo asegurarse el
rendimiento mediante variables de disefio de accién indirecta, que inciden en el
comportamiento e indirectamente sobre el desempefio.

La segunda cuestion que nuestra opinién tiene gran trascendencia, se
refiere al hecho de que las formas de medicion y control son instrumento potente
en la ordenacion de los incentivos de los miembros de la organizacion. Por esta
razon en la fase de aplicacion de secuencia-guia, las formas de medicién
evaluacion y control ocupan una posicion fundamental.

Las forma de medicién, evaluacion y control tienen como se ha mencionado
gran importancia para el disefio de la organizacion.

En primer lugar porque la medicién y evaluacion de los requerimientos del

trabajo permite a la institucion conocer de forma directa su productividad; y cuando
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esto es posible las formas de evaluacion y control actian como una variable de
accion instrumental directa. En segundo lugar, porque la forma y facilidad o
dificultad en la evaluacion del trabajo, depende el disefio de sistema de
recompensa.

Es necesario tener cuidado en el disefio de evaluacién y control, porque se
ha dicho que tiene efectos sobre el comportamiento: es un instrumento potente en
la ordenacién de los incentivos. En la relacién esfuerzo, rendimiento, recompensa,
gue cosa se considera rendimiento o como se evalla o mide cobra una
importancia crucial.

En general los miembros de la organizacion adoptaran sus formas
desempeiio segun sea el sistema de medicion de tal manera con el menor
esfuerzo obtengan evoluciones positivas de su trabajo las variables que son
formas de medicion evaluacion y control desempefio o el rendimiento
corresponden a:

e Estudios técnicos del trabajo que permiten medir su rendimiento y
productividad. Estan aqui los estudios de métodos y tiempos y cualquier tipo
de estudios que permitan medir el rendimiento en los diferentes tipos de
tareas o procesos productivos.

e Medicion y control a través de la formalizacion. Medicion, evaluacion, y
control de tareas y procesos comparando la forma y el contenido de los
productos o servicios con los que se indican las reglas, los manuales de

procedimientos, o la documentacion vinculada a la ejecucién de procesos.

2.11.1 Medicién del desempefio.

No es posible mejorar o que no se mide o que no se puede medir. Harbour
(2007), dice que las instituciones descubren que las mediciones del desempefio
pueden ayudar a cualquier organizacion a:

e Determinar donde se encuentra, es decir, establecer un parametro del nivel
del desempenio “tal como es”.

e Establecer matas con base en el desempefio actual.
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e Determinar la diferencia, o delta, entre un conjunto de metas deseadas de
desempeiio.

e Rastrear el avance hacia la consecucion de las metas deseadas de
desempeiio.

e Comparar el desempeiio propio contra el de los competidores ,

e Controlar los niveles de desempefio dentro de ciertos limites establecidos.

e Identificar areas y posibles causas del problema.

e Hacer mejores planes a futuro.

Las perspectivas que se logran a peticion de la sistematica del desempefio
pueden ser de verdad sorprendentes. En esencia, la medicino del desempefio
puede ayudar a impulsar los resultados deseados en cualquier nivel:

La organizacion, un departamento o un proceso. Sin embargo, antes de
continuar con el analisis de la medicion del desempefio es preciso definir algunos

conceptos importantes.

2.12 Cambio de cultura.

La mayoria de los ejecutivos no comprenden como cambiar la cultura.
Piensan que esta puede ser manipulada a través de una metodologia de control o
cambiada a través de la fineza y el encanto. A menudo sus esfuerzos por lograr un
cambio cultural toma la direccion opuesta a la que desean, las relaciones de
confianza se encuentran en el nacleo de la capacidad de adaptacion.

En ultima instancia para tener una organizacion responsiva horizontal y
democratica, la cultura debe basarse en algo que no cambie- en principios que en
el fondo, controlan todo. (Shelton, 2009)

e Horizontal. Un principio que gobierna la vida es que las personas tienen el
mismo valor, y que debemos tratarnos como iguales en las organizaciones
horizontales. Todos los puestos de una institucion horizontal son de igual
importancia en cuanto a que cada cual es tan vital como cualquier otro.

e Democratica. En las organizaciones democraticas todas las personas
responden a los mismos principios con igual base se puede lograr la

democracia en un consenso que satisface pero que no optimiza en las
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culturas de un bajo nivel de confianza, pero el idea de la sinergia solamente
se alcanza en las culturas con un alto nivel de confianza.

e Flexible y adoptable. La flexibilidad y la adaptabilidad requieren de un alto
nivel de habilitacion y confianza. La manera de probar la flexibilidad de
cualquier cultura es colocar a la gente en el nivel mas bajo de su estandar

de procedimiento de operaciones al pedirles que se acomoden al cambio.

2.12.1 Fuentes de seguridad interna.

A fin de tener una cultura responsiva, adaptable, flexible y democrética, la
gente debe contar con un alto nivel seguridad interna. Tanto a nivel personal como
a nivel organizacional. Muchas personas logran su seguridad de fuentes externas
del entorno posesiones, posiciones, programas, propiedades u opiniones a
terceros.

El problema con las fuentes externas es que cambian con el tiempo y
circunstancias. Si dependemos de dichas fuentes, nuestras vidas seran
constantemente sacudidas e inseguras. Debemos crear interdependencia fuentes
de seguridad que sean constantes sin importar las circunstancias.

La habilidad para remodelar nuestras vidas y las misiones de nuestras
organizaciones y para actuar con nuevos libretos requiere de valor. A medida que
cultiven fuentes de seguridad ganaran un profundo sentido de valor personal,
independientemente de la educacion circunstancias y opiniones.

e Personal: Shelton (2009), recomienda recurrir a siete fuentes sodlidas para
desarrollar un valor intrinseco que le permitan adaptarse a las realidades
internas.

1. Meditacion y contemplacién: Tomarse un tiempo todos los dias en privado para
la meditacion contemplacién plegaria y estudio de la sabiduria de la literatura.
Cultiva la habilidad de estar solo. Y de pensar profundamente para disfrutar el
silencio y la soledad para reflexionar, escribir, escuchar, visualizar, pensar,
relajarse, prepararse y planear.

2. Apreciar la naturaleza: La naturaleza es una de las mejores fuentes de

inspiracion porgue nos ensefa leyes, principios, y procesos haturales, cuando
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se pasa momentos en bellos parajes naturales se torna mas complementario,
logran mas paz y tranquilidad interna, y tiene mayores posibilidades, de eliminar
la energia negativa que se acumula horarios apretados.

Ejercicio fisico y mental: El ejercicio regular y vigoroso es vital para la salud
radiante, cultive el habito de llevar acabo ejercicio de estiramiento aerodbicos y
tonificadores. En cuanto al ejercicio mental Shelton (2009), sugiere cultivar el
habito de la lectura.

Servicios andnimos: Cuando perdemos nuestra vida la encontramos en el
servicio anénimo a otros. Si nuestra intencidon es servir, ayudar a otros
desinteresadamente entonces obtenemos un producto derivado de nuestro
servicio en forma de seguridad y paz interna.

Cumpla su palabra diga la verdad: La honestidad elimina la necesidad de
adoptar conductas de disimulo o encubrimiento. Cuando somos fieles a la
conciencia, cuando cumplimos siempre con nuestra palabra, cuando nos
esforzamos por armonizar nuestros habitos con nuestros sistemas de valores,
entonces nuestra vida se integra.

Amor incondicional de otra persona: Otra fuente de seguridad interna reside en
otra persona que nos ame y crea en nosotros, aun cuando no creamos en
NOSOtros Mismos.

Centro divino o de inicio: Desarrollar nuestras vidas a partir de una fuente divina
significa cultiva y vivir a fin de organizar y dirigir nuestras vidas. Lo anterior
significa educar y obedecer a nuestra conciencia constantemente. Cuanto mas
nos centremos en principios permanentes mayor serd nuestra felicidad y
crecimiento y mas sabiduria, guia, seguridad y poder tendremos para resolver o
trascender nuestros problemas y dificultades.

Shelton (2009) sugiere cinco fuentes de seguridad.

Base en los principios. Aun si tiene una organizacion funcional vertical puede
basarse en la misma visién y sistemas de valores de fondo. Hasta el oficial
ejecutivo debe basarse en los mismos principios. Ese el motivo por el cual
modelar y ser mentor a partir de la profunda sinceridad e integridad es tan

fundamental para el cambio de cultura.
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2. Manejo responsable del afectivo. Por buenas razones lo humanistas y éticos
intentan llegar a un pensamiento de todo pero la realidad es que sin un
margen no hay misién. Y cuando estamos logrando ganancias necesitamos un
inteligente plan de inversion y ahorro a fin de lograr del dinero trabaje por
nosotros.

3. Una inteligente inversion en la gente. La seguridad y la lealtad son ampliamente
resaltadas por la capacitacion y desarrollo relevantes.

4. Desarrollo innovador de productos. La invocacion es la llave del futuro es
necesario tener ansias de nuevos proyectos o mejoras significativas a los ya
existentes a fin de tener un sentir del futuro.

5. Relaciones basadas en la confianza no en el miedo. La compendia global es tan
dura, el cambio esta rapido y profundo y la tecnologia es tan poderosa, que no

puede competir sin un alto grado de confianza en tres los miembros del equipo.

2.13 Cultivar el compromiso mediante la participacion en la toma de
decisiones.

Ludy, (2010) dice que mientras mas competente sea un gerente y mas
conocimientos tengan a cerca de los aspectos técnicos de su trabajo, mayor sera
la tendencia a tomar decisiones por si mismo y comunicar luego a los demas que
hacer.

Muchas gentes se han tomado reputaciones como ejecutivos dinamicos al
usar esta tendencia autoritaria o directiva. Y muchos de ellos han sonreido en el
trayecto a la banca.

Solamente podemos especular sobre la gente muy autoritaria que ha tenido
éxito, si lo ha logrado gracias a su estilo autoritario, 0 a pesar de él. Muchas otras
variables, como la inteligencia, valor, agresividad, energia, pudieron haber sido
mas importantes que el estilo administrativo. La crueldad pudo, incluso, ser factor
clave del éxito de algunos.

Y por supuesto algunos gerentes siempre estan en el lugar adecuado, en el
momento adecuado, no necesariamente por casualidad, o nacieron dentro de una

empresa familiar en vias de obtener resultados positivos. Necesitamos lideres que
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alienten la participacion y que quieran tomar en cuenta a sus subordinados en la
toma de decisiones debe considerar, cuando menos cuatro puntos basicos:
e La disponibilidad de mas informacion sobre la cual basar decisiones.
e La profundidad del compromiso de las personas que se encargan de llevar a
cabo la decision.
e El grado de voluntad que la gente eficaz tendra pm ara pasar a formar parte
de la organizacion u permanecer en ella.
e La oportunidad para las personas de todos los niveles de crecer
profesionalmente.

La profundidad del compromiso de las personas que se encargaran de
llevar a cabo tal decision. Con seguridad se ha experimentado la imposicion de
una decision, politica nueva, sistema o0 procedimientos nuevos, que usted veia
como una molestia, o incluso como una desviacion de esfuerzo por desenvolverse
mejor.

Un ejecutivo en jefe dijo una vez que las personas que vayan a ejecutar
planes deberian de estar comprometidas en la creacion de los mismos. Cuando
los subordinados contribuyen con sus propias ideas ¢ como podrian quejarse de
implantar sus propios planes? Un gerente perfecto probablemente no necesite el
apoyo de los demas. Sin embargo mucho de nosotros mostramos ocasionalmente
imperfecciones. Cuando esto pasa ¢nos gustaria que los colegas permitieran que
el proyecto fracasara? O preferiria escuchar una retroalimentacibn como esta:
“nuestro sistema tuvo un pequefio desperfecto, pero creo que ya lo arregle para
gue siga funcionando, la ayuda en equipo con entusiasmo sin duda rendir& frutos.

El grado de voluntad que la gente eficaz tendra para pasar a formar parte
de la organizacion y permanecer en ella. A la mayoria de la gente no le gusta
pelear y el buen personal no tiene porgue soportar un ambiente en el cual tenga
gue pelear o someterse. En gran cantidad de estudios se ha comprobado que los
altos niveles desercion han estado frecuentemente ligados a la incapacidad de los

jefes para satisfacer las capacidades de proceso de los subordinados.
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La oportunidad para las personas de todos los niveles de crecer
profesionalmente. Si usted trabaja para mi y yo soy muy autoritario. ¢ Como puede
usted aprender y crecer?

Si puede observarme cuidadosamente, si tiene oportunidad y tiempo, es
posible que junte informacién, pero hasta que yo no le dé la oportunidad de
participar en la toma de decisiones en un nivel mas alto, no tendra realmente la
oportunidad de ganar experiencia y crecer.

Es muy similar a tratar de encontrar el camino hacia algin lugar
desconocido. Al utilizar la ayuda de sus subordinados un jefe les da la oportunidad
de aprender y crecer. Y, como ventaja adicional, mejorar el aprovechamiento del
tiempo.

Hay que sacar partido de la participacion y consejo de los subordinados,
dandoles la oportunidad de pensar y participar, de modo que no se vayan a otro
lugar a buscar satisfaccion personal, teniendo la posibilidad de crecer para ser

mas productivos y de esta manera aspirar a un ascenso.

2.13.1 El director y el liderazgo.

Las nuevas tendencias en el campo de la administracion educativa sefialan
al director como el lider de la escuela. Esta es una gran responsabilidad, ya que el
ejercicio del liderazgo tiene una variedad de dimensiones en las que se debe
focalizar el director para convertirse en el lider que necesitan las escuelas en el
siglo XXI. Una de las dimensiones cruciales en el ejercicio de sus funciones es la
de ejercer liderazgo administrativo. Esto requiere que cada director de escuelas
posea el conocimiento, las destrezas, habilidades y los atributos para entender y
mejorar la escuela como organizacion y atender todos los asuntos relacionados
con la operacion adecuada de la misma.

El director de escuelas, como lider administrativo, estd a cargo de la fase
operacional de la institucién, asi como la responsabilidad de planificar, organizar,
coordinar, dirigir y evaluar todas las actividades que se llevan a cabo en la

escuela. EI dominio de estas competencias permite realizar con eficacia las



63

practicas administrativas correspondientes hacia el logro de la vision, la misién, las
metas y los objetivos institucionales.

Por décadas, los directores de escuela habian llevado a cabo todos estos
procesos administrativos de la forma tradicional. El director era la maxima
autoridad en la escuela, pero esta autoridad estaba limitada por las leyes y
reglamentos escolares. La responsabilidad en la toma de decisiones estaba
ubicada en el nivel central del Departamento de Educacién, siguiendo el patron de
una estructura burocrética, segun definida por la teoria de Max Weber (2009). El
sistema educativo era uno altamente centralizado, lo que estaba totalmente en
contra de todas las tendencias contemporaneas en el campo de la administracion.

En la dltima década se ha dado grandes cambios en el sistema educativo a
nivel mundial. La reforma mas reciente (RIEB 2006), tiene un impacto muy grande
en las escuelas en México. Esta reforma tiene nuevas propuestas para atender
los diferentes procesos en el Sistema de Educacion Publica. En especial, en los
cambios en la estructura y la organizacion del Sistema, muy en especial en las
diferentes tareas que tendran que realizar los docentes y administradores en los
diferentes niveles jerarquicos.

Estos administradores, en especial los directores de las escuelas, deben
estar preparados con las competencias necesarias para promover e implantar los
cambios que les corresponden como lideres administrativos de la institucion. Por
esta razdén, el director escolar debe tener una vision clara del liderazgo
administrativo, las teorias, los procesos y los principios que utilizara como base
para atender todas las situaciones que se le presenten. Su responsabilidad mayor
es la de implantar los planes operacionales aplicando los procedimientos
administrativos descentralizados.

El director de escuelas como lider administrativo tiene esta funcién para
facilitar la labor de los docentes llevando a cabo todos los procesos necesarios
para que se pueda mejorar la calidad de la educacion.

El trabajo del lider administrativo no es facil. Va a dedicar su tiempo a los
asuntos operacionales, pero sin perder de perspectiva que la finalidad de la

escuela es propiciar el logro de la excelencia académica. Por tal razén, es viable
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considerar algunos aspectos importantes en torno a la funcion del lider-
administrador, para analizar posteriormente la aplicacion de estos principios al
liderazgo administrativo en las escuelas.

La administracion es una de las funciones indispensables para la vida en
sociedad. Esta existe en todas las areas del diario vivir, incluyendo los hogares,
las iglesias, el gobierno y las empresas economicas. Por eso, todos los lideres
verdaderamente importantes de la historia fueron administradores, unos
administrando paises, otros conduciendo exploraciones y guerras, y otros
manejando las organizaciones socio-economicas de un pueblo. Stoner, Freeman y
Gilbert, (2010) define la administracion como “el arte de lograr que se hagan
ciertas cosas a través de las personas”. Esta definicién enfatiza que los directivos
cumplen las metas de la organizacion facilitando el que otros desemperfien las
tareas que se requieran, no haciéndolas ellos mismos.

Segun Stoner, Freeman y Gilbert (2010) la administracion es el proceso
sistematico de planificar, organizar, dirigir y controlar los esfuerzos de los
miembros de la organizacion, y de aplicar los demas recursos de ésta para
alcanzar las metas establecidas. El proceso administrativo, por tanto, no es una
serie de funciones separadas que puedan ser efectuadas independientemente. La
administracion es un proceso compuesto de estas partes.

Ninguna de estas funciones puede llevarse a cabo sin incluir a las demas,
pero utilizando a las cuatro como un proceso compuesto El administrador lleva a
cabo su tarea para generar un medio ambiente que facilite la participacion
coordinada de todos los miembros del equipo de trabajo. La proporcion en que se
use cada elemento varia para cada tarea administrativa e inclusive pueden variar
a través del tiempo para el mismo trabajo.

Por tanto, la funcion total de un administrador, segun Drucker (2009) es
determinar los objetivos colectivos de una organizacion y generar el medio
ambiente adecuado para su logro. La administracion consiste en lograr objetivos
con el uso de otros participantes. Es un proceso sistematico de hacer las cosas.

Los administradores requieren de sus habilidades, aptitudes y atributos para
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realizar ciertas actividades interrelacionadas con el fin de lograr las metas
deseadas.

Para llevar a cabo la gestion administrativa, se requiere: proyectar con
anterioridad sus metas y acciones, tener algin método, plan o l6gica para hacer el
trabajo, coordinar los recursos materiales y humanos de la organizacion, dirigir e
influenciar a sus subordinados, crear la atmésfera adecuada para que los
subordinados hagan su mejor esfuerzo y asegurar que la organizacién siga la
direccion correcta para lograr sus metas (Maldonado, Montes, Castillo y Vazquez,
2000).

La efectividad de una organizacion depende de la capacidad del lider para
ordenar los recursos que permitiran lograr las metas institucionales. Mientras mas
integrado y coordinado esté el trabajo de una organizacion, mas eficaz sera la
misma. Obtener esa coordinacion y lograr un espiritu de grupo forma parte del
trabajo del administrador.

A través de los afos, la gestion administrativa se ha visto como una forma
de hacer las cosas de una manera mas eficiente y eficaz. Los administradores
tienen muchas maneras de examinar las organizaciones y las actividades, el
desempefio y la satisfaccion de los empleados en la organizacion. Estos son
responsables de disefar el trabajo de la organizacion y de seleccionar el personal
para llevar a cabo exitosamente los programas planificados. Para que una
organizacion sea efectiva tiene que: lograr sus metas, mantenerse a si misma
internamente y adaptarse al ambiente.

Si la organizacion logra estos tres aspectos, logrard mantener la salud
organizacional. Sin embargo, para que la misma pueda mantenerse a si misma y
adaptarse al ambiente, a veces tiene que introducir cambios planificados que
ayuden a lograr mas efectivamente las metas existentes o a lograr nuevas metas.

La National Commission for Accreditation of Teacher Education (NCATE)
define el liderazgo administrativo en la educacion como “el conocimiento, las
destrezas y atributos para entender y mejorar la organizacién, implantar planes
operacionales, manejar los recursos fiscales y aplicar procesos y procedimientos

administrativos descentralizados”. Esta definicion nos ofrece un marco de



66

referencia de cuatro areas principales que analizaré a continuacién y relacionaré
con las funciones que debe llevar a cabo un director de escuelas que esté

preparado para encarar los retos del Siglo XXI.

2.14 Gestion.

El término "gestion" es actualmente uno de los mas utilizados cuando se
trata de describir o analizar el funcionamiento de los centros escolares. La palabra
gestibn sugiere inmediatamente "actuacion", tiene siempre una dimension
dinamica y, ademas, necesita ir acompafiada de un referente, de una
especificacion que la complemente. Por esa razon nos referimos a gestion de
recursos humanos, gestion administrativa, gestion del patrimonio, gestion del
paisaje... y, en el ambito mas especificamente escolar, a gestion del curriculum o
gestidon economica, por poner solo dos ejemplos.

Antunez (1993). El término gestion, por si mismo, no sirve para explicar de
manera suficiente y precisa el alcance de las actuaciones que representa. Algunas
concepciones del término gestion:

1. La gestion como accion y efecto de la administracion material del centro.
Segun esta concepcion, se conciben como tareas gestoras Unicamente las que
tienen que ver con el ambito administrativo, es decir, las correspondientes a la
economia, la documentacion y la burocracia: registros, archivistica, certificaciones,
inventarios, mantenimiento de la planta fisica del centro, etc.

Desde este punto de vista, la gestion seria competencia de los administrativos
profesionales o de los profesores y profesoras que desarrollan estas tareas por
razon de su cargo: secretarios de centro.

2. La gestién como conjunto de actuaciones propias de la funcion directiva.
Interpreta la gestibn como el conjunto de acciones que se desarrollan en el centro
y se atribuyen a las personas que desempefian los cargos de d&rganos
unipersonales de gobierno. Entenderian la gestién desde este punto de vista los
representantes de las administraciones educativas cuando anuncian que quieren
preocuparse por la formacion de las personas que ocupan los "cargos de gestién”

de los centros, o quienes afirman que es muy dificil encontrar personas que
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quieran formar parte de los "equipos de gestion" de los institutos y escuelas
publicas. Desde este enfoque, se podria decir con propiedad que una persona que
no tiene cargos directivos o de coordinacion, no gestiona o no participa en la
gestion del centro. No se interpretan, pues, como "gestion" las decisiones
curriculares individuales o colectivas..

3. La gestién como tarea que se realiza "por encargo”. Tradicionalmente se
ha entendido la gestion como un proceso que se desarrolla a partir de la iniciativa
de alguien o de un grupo que define unos objetivos y encarga a otras personas
gue los consigan proporcionandoles unos recursos determinados: las personas
gue deben conseguir los objetivos, es decir: quienes gestionan, desarrollan unas
tareas por delegacion y pueden compartir o no los objetivos que se les
encomiendan e incluso podrian no participar en el proceso de planificacion del

trabajo.

2.15 Competencia directiva.

Con las reformas curriculares y pedagogicas ha iniciado una ruta de
transformacion de las escuelas, donde los problemas profesionales estaban
virtualmente ausentes de la atencion institucional y que solo eran del interés
individual de cada maestro segun su propio criterio y sus recursos pedagogicos; a
través de una nueva forma de hacer la gestion directiva se ofrece la posibilidad de
atender juntos los asuntos que pudieran definirse como importantes para el logro
de una mayor calidad educativa. Se requiere una transformacion profunda
derivada de la recuperacion del sentido profesional de maestros y directores
(Evans, 2006, pag. 124).

Se requiere construir nuevas relaciones de autoridad dentro de la escuela,
gue gradualmente den espacio a la participacion como miembros de un equipo,
cambio al que apunta el trabajo colaborativo. La modificacion de una historia de
organizacion escolar fuertemente autoritaria y jerarquica del sistema hacia un
modelo cada vez mas participativo se hace necesaria y en la medida en que los
directores se involucran en experiencias de trabajo colaborativo, van descubriendo

nuevos horizontes para su trabajo, ya que recuperan una dimension académica en
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él, asi como nuevas posibilidades de relaciébn y apoyo a los maestros (Evans,
2006, pag. 136).

La autonomia en la gestion escolar es uno de los principales aspectos de la
reforma educativa; permite particularizar la administracion de recursos
considerando las caracteristicas y necesidades de cada plantel. La gestion escolar
es un proceso que busca fortalecer el funcionamiento adecuado de las escuelas,
mediante la autonomia institucional, que busca dar a las escuelas la posibilidad
de que puedan tomar las decisiones individuales que les permitan mejorar sus
areas de oportunidad, siempre cuidando que se realice dentro de la ley general
gue resguarda la educacion en México.

Gardufio (2006)...Para que la gestion escolar sea exitosa, los involucrados
en las instituciones educativas (docentes, administrativos, padres de familia y
alumnos) deben trabajar en conjunto y tener presente lo siguiente:

1. Presentar un perfil integral, coherente y unificado de decisiones.

2. Definir los objetivos institucionales, las propuestas de accion y las
prioridades en la administracion de los recursos.

3. Definir acciones para extraer ventajas a futuro; se consideran tanto las
oportunidades y amenazas del medio en el que esta inserta la escuela,
como los logros y problemas de la misma organizacion.

Comprometer a todos los actores institucionales.

Definir el tipo de servicio educativo que se ofrece.

Dentro del conjunto de leyes secundarias que se necesitan para que la
reforma educativa se implemente, la Ley General de la Educacion sefala que los
programas de gestion escolar buscaran:

1. Usar los resultados de la evaluacibn como una herramienta para
retroalimentar a las escuelas, y mejorar continuamente.

Desarrollar una planeacion anual con metas verificables.

3. Administrar, de manera transparente y eficiente, los recursos de cada
escuela para la mejora de su infraestructura y compra de material

educativo.
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4. Resolver problemas de operacion basicos y propiciar la participacion de
toda la comunidad escolar.

Por su parte, Alvarez (2005) respecto al gestor educativo como lider
transformacional, destaca las siguientes caracteristicas:

e Capacidad de construir un "liderazgo compartido” fundamentado en la
cultura de la participacion: crea condiciones para que sus seguidores
colaboren con él en la definicion de la mision, les hace participe de su
visibn y crea un consenso sobre los valores que deben dar estilo a la
organizacion.

e Considera "el trabajo en equipo" como una estrategia importante que
produce la sinergia necesaria para conseguir mejores resultados en la
organizacion.

e Dedica tiempo y recursos a la "formacion continua” de sus colaboradores
como medio fundamental del crecimiento personal y busca la forma de
comprometerlos en la aplicacién de nuevas tecnologias a su trabajo.

e EIl lider transformacional considera que desempefia un rol simbdlico de
autoridad que le permite ser el '"representante institucional” de la
organizacion y, como tal, debe dar ejemplo de trabajo duro, disponibilidad y
honestidad en sus actuaciones, que deben ser coherentes con la vision,
mision y valores de la organizacion.

Bernal Agudo retoma los elementos caracteristicos del gestor educativo con
liderazgo transformacional, propuestos por Bernard Bass (1985), ellos son:

1. Carisma: capacidad de entusiasmar, de transmitir confianza y respeto.
Consideracién individual: presta atencién personal a cada miembro, trata
individualmente a cada subordinado, da formacién y aconseja.

2. Estimulacion intelectual: favorece nuevos enfoques para viejos problemas,
hace hincapié en la inteligencia, racionalidad y solucién de problemas.
Inspiracion: aumenta el optimismo y el entusiasmo.

Tolerancia psicologica: usa el sentido del humor para indicar

equivocaciones, para resolver conflictos y para manejar momentos duros.



3 METODOLOGIA

En el presente capitulo se refleja la metodologia para definir el tipo de estudio,
disefio del estudio, poblacién, la muestra, el instrumento de medicion del estudio,
procedimiento para la obtencion de datos y el procedimiento para el analisis de
datos, que posteriormente se presentaran.

Es importante indicar el procedimiento que se seguira en la ejecucion de la
investigacion, constituye la metodologia a aplicar, ademas permitira organizar los
datos y hacer inferencias a partir de los mismos.

Realizar una investigacion desde el enfoque cuantitativo juega un papel
importante; ya que esta pretende acortar la informacién facilitando al investigador
la recopilacion de datos y con esto encontrar la resolucion de su problema para

ofrecer una propuesta.

3.1 Tipo de Estudio.

Hay varios enfoques basicos en la investigacion por ejemplo, el cuantitativo,
cualitativo o mixto, sin embargo, para esta investigacion se opt6 por el enfoque
cuantitativo, en este sentido, el enfoque cuantitativo hace referencia cuando
“utiliza la recoleccion y el analisis de datos para contestar preguntas de
investigacion y probar hipoétesis establecidas previamente y confia en la medicion
numeérica, el conteo y frecuentemente en el uso de la estadistica para establecer
con exactitud patrones de comportamiento de una poblacion” (Hernandez, 2003;
p.5)

El presente estudio tiene su razén en el interés por conocer los retos que
enfrentan los docentes al momento de asumir un cargo directivo, es una

investigacion de tipo descriptiva ya que describen los datos y este debe tener un
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impacto en las vidas de la gente que le rodea. El lector de la investigacion sabra
qgué hacer para asumir un cargo directivo en el campo educativo si asi algun se
requiere, por lo tanto, mas personas conoceran e identificaran lo que implica
asumir el cargo directivo dentro de una escuela.

El objetivo de la investigacion descriptiva consiste en llegar a conocer las
situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través de la descripcion
exacta de las actividades, objetos, procesos y personas, en este caso en
particular se quiere a los maestros en funcion directiva y sus retos para una mejor
gestion.

De acuerdo a las caracteristicas del trabajo se enfoca a una investigacion
de tipo cuantitativa, indaga la incidencia de las modalidades de una o mas
variables. Recoge informacion de tipo objetivo, es decir, que se percibe por la
observacion directa de los sujetos, por lo que sus resultados siempre se traducen
en apreciaciones conceptuales (ideas o conceptos), pero de la mas alta precision
o fidelidad posible con la realidad investigada.

Para la conformacion del proyecto de trabajo se detectaron los principales
problemas y necesidades que enfrenta los docentes de las instituciones al
momento de asumir un cargo directivo, mediante un diagnéstico, en el que se

realiza un andlisis critico de la realidad docente.

3.2. Ubicacion y tiempo de estudio.

La investigacion se realizd en Escarcega, EI municipio de Escarcega se
encuentra en el centro del territorio campechano, limita al norte con el municipio
de Champotdn, al oeste con el de Carmen, al este con el de Calakmul y al sur con
el de Candelaria. Su extension territorial es de 4,569.64 km2, que representante el
8% del total del estado de Campeche.

Especificamente el estudio se llevé a cabo en las primarias de la zona 025,
del sector 05 de este municipio, La zona esta integrada por 11 escuelas: Juan

Escutia en sus dos turnos, Juan Pacheco Torres en sus dos turnos, la Ignacio
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Zaragoza, y 6 escuelas mas de los ejidos. Conformado por 77 docentes, se
considerara como muestra a los 11 directores.

Los alcances de la investigacion se tratan de especificar con la mayor
claridad y precision posible, es decir, hasta donde se quiere y pretende llegar en
su aplicacién por lo tanto es necesario atender los siguientes elementos de
manera puntual. Consiste en describir fendmenos, situaciones, contextos y
eventos; esto, es, detallar como son y se manifiestan. Los Estudios Descriptivos
buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos objetivos, o cualquier otro fendbmeno que se
someta a un analisis.

Los estudios descriptivos son Utiles para mostrar con precision los angulos
o dimensiones de un fenomeno, suceso, comunidad, contexto o situacion.
Unicamente se pretenden medir o recoger informacion de manera independiente o
conjunta sobre los indicadores a las que se refieren los maestros en funciones
directivas, esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan las variables.

El tiempo de estudio fueron seis meses, correspondientes al primer
semestre del ciclo escolar 2014-2015.

3.3 Poblacion.

Una poblacién se precisa como un conjunto finito o infinito de personas u
objetos que presentan caracteristicas comunes, en este caso particular es la zona
escolar 025 de la Ciudad de Escarcega, Campeche, que tiene un total de 11
escuelas a su cargo, de las cuales 5 son urbanas y 6 son de tipo rural, el total de
escuelas agrupa la cantidad de 77 profesores de los cuales 11 desempefian el
cargo directivo.

La investigacion se realiza en el estado de Campeche en un municipio y
cabecera municipal que tiene por nombre Escéarcega, en las escuelas primarias de
la zona 025 de nivel primaria de los diferentes tipos de organizacion (completa e
incompleta) que cuenten con un maestro que desempeiie el cargo directivo con
grupo o sin grupo y bien, con clave directiva o sin ella. Esta zona escolar tiene un

total de 11 escuelas a su cargo, de las cuales 5 son urbanas y 6 son de tipo rural,
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el total de escuelas agrupa la cantidad de 11 profesores que cumplen como
directivos. Por lo tanto, la poblacion es toda la zona y la muestra para esta

investigacion es un total de 11 profesores que desempefian el cargo directivo.

3.4. Muestra.

La mayoria de los estudios de investigacion tienen ciertos requerimientos
gque deben ser cumplidos para que un sujeto pueda participar. Estos
requerimientos estan disefiados para proteger la seguridad de los sujetos y
proteger la calidad de la investigacion. Para esta investigacion tiene que ser
maestros que pertenezcan a la zona escolar 025 de la ciudad de Escarcega,
Campeche y desempefiar el cargo directivo en alguna de las 11 escuelas que
integran dicha zona escolar.

La muestra esta integrada por once directivos de los cuales cuatro tienen
clave efectiva con nombramiento, y los otros siete son comisionados. Cinco de
ellos funjen en la ciudad, mientras que los seis restantes trabajan en comunidades
rurales en escuela incompletas, es decir donde solo hay dos o tres maestros que
se encargan de atender a todos los alumnos o en su caso donde solo hay un
maestro que realiza toda las actividades.

En muchas ocasiones resulta imposible o poco practico observar la
totalidad de los individuos o bien, para este estudio, todas las escuelas ya que son
varias y estan a distancias muy alejadas de la cabecera municipal, sin embargo,
se optd por considerar un dia y hora especifica a cada escuela para poder aplicar
el instrumento de recoleccion de datos.

De lo contrario, se pudo considerar a la muestra como una representacion
significativa de las caracteristicas de una poblacién, algunas definiciones podemos
destacar que:

"Se llama muestra a una parte de la poblacion a estudiar que sirve para
representarla”. Murria R. Spiegel (1991).

"Una muestra es una coleccién de algunos elementos de la poblacion, pero no de
todos". Levin & Rubin (1996).
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"Una muestra debe ser definida en base de la poblacion determinada, y las
conclusiones que se obtengan de dicha muestra solo podran referirse a la
poblacion en referencia”, Cadenas (1974).

3.5 Instrumento de acopio de informacion.

Segun Casas (2003) el instrumento basico utilizado en la investigacion por
encuesta es el cuestionario, que es un documento que recoge en forma
organizada los indicadores de las variables implicadas en el objetivo de la
encuesta. En este sentido, la guia que debe ser referente para disefiar el
cuestionario es la hipétesis del proyecto, o bien, las hipotesis contempladas.

La estructuracion del cuestionario consideré aspectos que no se deben
pasar por desapercibidos, por el ejemplo, las caracteristicas particulares de la
zona escolar, el contexto o campo donde se aplicara.

Estos aspectos determinan cOmo seran las preguntas, cerradas o abiertas,
la cantidad de preguntas, el lenguaje que se empleara para su elaboracion y
también el formato en que se presentara el cuestionario ya concluido.

Para esta investigacion se construy0 un cuestionario tipo escala de
LIKERT, este instrumento consta de 57 items (afirmaciones), cada item tiene 4
opciones para contestar y su puntuacion va de 1 al 4 en forma ascendente, es
decir, de la respuesta considerada como negativa tiene el valor de 1 y la respuesta
considerada como la excelente tiene el valor de 4. Es decir, cada afirmacion brinda
cuatro opciones divididas asi: siempre, casi siempre, algunas veces, nunca.

Este método fue desarrollado por Rensis Likert a principios de los treinta;
sin embargo, se trata de un enfoque vigente y bastante popularizado. Consiste en
un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios ante los
cuales se pide la reaccion de los sujetos a los que se les administra. Desde la
aritmética, esta escala es sumatoria ya que la puntuacién o la medida de cada
persona en la actitud se obtiene de la puntacion de cada respuesta. En esta
investigacion, se calcul6é el porcentaje por item segun la cantidad de directores

gue potaron por cada una de las respuestas, es decir, cuantos directores eligieron
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siempre, cuantos directores optaron por casi siempre, cuantos por algunas veces y

cuantos por nunca.

3.6 Procedimientos.

El disefio de investigacion constituye el plan general del investigador para
obtener respuestas a sus interrogantes o comprobar la hipétesis de investigacion.
El disefio de investigacion desglosa las estrategias basicas que el investigador
adopta para generar informacion exacta e interpretable. Los disefios son
estrategias con las que se intenta obtener respuestas a preguntas que se van
generando en el transcurso de la investigacion.

Un estudio descriptivo puede ofrecer informacion acerca del estado de
salud comun, comportamiento, actitudes u otras caracteristicas de un grupo en
particular. Los estudios descriptivos en que el investigador interacciona con el
participante puede involucrar encuestas 0 entrevistas para recolectar la
informacion necesaria. Bickman y Rog (1998), sugieren que los estudios
descriptivos pueden responder a preguntas como “qué es” o “qué era.” Los
experimentos responden “por qué” o “como.”

En particular esta investigacion se desarrollo de la siguiente manera:

Definir en términos claros y especificos qué caracteristicas se desean describir a
los maestros en funcion directiva y sus retos para una mejor gestion.

Expresar como los sujetos (personas y escuelas) van a ser seleccionados de
modo que sean muestra adecuada de la poblacion;

Qué técnicas para observacion van a ser utilizadas (cuestionarios tipo Likert)
Solicitar la autorizacion para poder aplicar los instrumentos de medicion a los
sujetos de estudio.

Aplicar y recoger los datos.

Interpretar y analizar los datos.

Informar apropiadamente los resultados.
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4 RESULTADOS

El analisis de resultados como su hombre lo indica es la expresion detallada de los
hallazgos obtenidos de la aplicacion del instrumento aplicado para recabar
informacién que permita emitir un resultado real de la muestra que se considera.

Cabe mencionar que la encuesta de tipo Likert esta integrada por 57 items,
agrupados en dos categorias:

Administrativos:

Identificar las practicas gestoras de los maestros con funcion directiva.

Identificar los conocimientos de los directores en materia de gestion directiva.
Evaluar el desempefio en gestion directiva de los maestros que cumplen con dicha
funcion.

Personales:

Identificar las habilidades y destrezas del maestro en funcion directiva.

Conocer la formacion académica de los directores de ambas escuelas.

Cada item tiene la posibilidad de seleccionar una respuesta de cuatro
posibles, cada una con un valor asignado, es decir, siempre equivale a 4, casi
siempre a 3, algunas veces a 2 y nunca 1. El valor maximo a obtener es
equivalente a 228 puntos y el minimo igual 57. De acuerdo a los resultados se
categorizaron de acuerdo al niumero de respuestas comunes obtenidas.

Aplicada la encuesta se obtuvo los siguientes resultados:

Con base en lo antes expuesto, a continuacioén se exponen los siguientes

resultados:
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4.1 Practicas gestoras.

En el rasgo de gestion se aplicaron nueve items de los cuales se obtuvo

que:

Grafical, La gestion de programas

0%

M Siempre
M Casi siempre
1 Algunas veces

M Nunca

FUENTE: Analisis del autor.
Se puede observar que los directores de la escuela manifiestan en un

45.4% que siempre atienden sus practicas gestoras en beneficio de la comunidad
escolar, de igual manera, el mismo porcentaje se puede percibir en aquellos
directores que casi siempre consideran este objetivo en relacion a su funcion, por
ultimo, el 9% de los directores encuestados solamente algunas veces forma parte

de su funcién directiva.

Gréfica 2. Gestion de materiales.

0%

H Siempre
M Casi siempre
I Algunas veces

M Nunca

FUENTE: Andlisis del autor.



78

En esta grafica se puede observar que el 54.5% de los directores
encuestados contribuye en tiempo y forma la gestion de los materiales o recursos
faltantes en la comunidad escolar por lo que se puede mencionar que saben
determinar sus practicas gestoras en la funcidon que desempefian, mientras que el
36.3% casi siempre logra este objetivo como director y sélo el 9% algunas veces
considera esta actividad como parte de su trabajo que le corresponde.

Gréfica 3. Relacion con el personal.

0%

9%

Ml Siempre
M| Casi siempre
Algunas veces

M Nunca

FUENTE: Analisis del autor.
De los directores encuestados se puede decir que el 54.5% de ellos

considera que una buena relacién con su personal docente permite identificar las
deficiencias de los recursos materiales para luego gestionarlos, lo mismo sucede
con aquellos directores encuestados en donde casi siempre logran este objetivo,
sin embargo, el 9% de la muestra encuestada algunas veces considera prioritario

la buena relacion entre él y su personal.

Gréafica 4. Gestion directiva.

W Siempre
M Casi siempre
Algunas veces

H Nunca

FUENTE: Andlisis del autor.
Los directores encuestados arrojan que un 72.7% de ellos consideran la

gestion directiva como parte de la funciébn que desempefian por lo tanto si
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permiten determinar que sus practicas gestoras contribuyen al beneficio de la
comunidad escolar que representan, y so6lo un 27.2% de ellos casi siempre
atienden este aspecto en relacion a la tarea que les corresponde.

Dentro de las practicas gestoras se ubica el trato con los recursos
humanos, es decir, con el personal docente, el bienestar laboral redunda en la
calidad de vida. Ademas, actualmente se ha puesto de relieve la incidencia que
tiene el factor humano en la calidad y productividad del trabajo, por lo tanto, se
hace necesario buscar y conseguir establecer un vinculo satisfactorio en cualquier
organizacion moderna. Esto se verd reflejado en la productividad y buen
funcionamiento de la escuela. Por lo que se consideraron los siguientes

cuestionamientos.

Gréfica 5. Liderazgo.

B Siempre
B Casi siempre
Algunas veces

B Nunca

FUENTE: Analisis del autor.
El 63.6% de los directores encuestados siempre se consideran lideres de

su comunidad escolar ya que tienen en su funcion las habilidades, conocimientos
y destrezas para poder encabezarla, mientras que el 27.2% de los directores
también encuestados casi siempre asumen el rol de lideres en su comunidad
escolar por lo que es necesario reforzar este habilidad en ellos, mas aun, el 9% de

los directores sélo algunas veces asumen el rol de lider en su comunidad escolar.
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Grafica 6. Consecuencias de ser lider.
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FUENTE: Andlisis del autor.
En esta gréfica se percibe que el 63.6% de los directores encuestados casi
siempre ha obtenido mejores resultados que los ya obtenidos desde que asumié el

cargo mientras que el 36.3% siempre obtiene mejores resultados.

Gréfica 7. Lo consideran un lider.
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FUENTE: Analisis del autor.

El 54.5% de los directores encuestados siempre es considerado como lider
de la comunidad escolar por su personal docente, mientras que el 36.3% casi
siempre es considerado como el lider de la comunidad escolar y tan sélo el 9% de
los directores encuestados algunas veces es considerado como lider de la

comunidad que se dice encabezar.
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Gréfica 8. Se considera un lider.
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FUENTE: Andlisis del autor.

En esta gréfica en particular se puede observar que los directores
encuestados tanto los que optaron por siempre y casi siempre obtuvieron un
45.4% lo cual quiere decir que si consideran contar con los conocimientos
suficientes y necesarios para asumir el cargo directivo y por lo tanto ser
considerados lideres de su comunidad escolar, mientras que solo el 9% considera
gue algunas veces suele contar con los conocimientos necesarios para ocupar el
cargo directivo y ser considerado como lider.

Grafica 9. Relacion entre compafieros.
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FUENTE: Andlisis del autor.

El 63.6% de los directores encuestados siempre consideran que una buena
relacion entre compafieros de la escuela contribuye a desempefiarse como lider
de la misma, mientras que solo el 36.6% considera que casi siempre la buena
relacion entre compafieros de la escuela contribuye a desempefiarse como lider

de la misma.
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4.2 Los conocimientos de los directivos sobre las practicas gestoras.

En este apartado identificaremos que tanto conocen los directivos sobre las
funciones que desempefian y que retos enfrentan en la aplicacién de los mismos.
Para ello se aplicaron diez items subdivididos en conocimiento y vinculacion, es
decir los procesos sistematicos que emplea para relacionar los elementos para
lograr un objetivo comin

Gréfica 10. La funcién directiva.
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FUENTE: Analisis del autor.

Se logra percibir que el 63.6% de los directores encuestados identifica
cuéles son los conocimientos que deben poseer en materia de gestion directiva, y
tan soOlo el 36.3% de los mismos casi siempre los identifica como parte de su

funcién dentro de una comunidad escolar.

Gréfica 11. Funciones directivas.
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FUENTE: Andlisis del autor.
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Solo el 18.1% de los directores encuestados considera que siempre tiene
los conocimientos suficientes para enfrentar las funciones directivas, mientras que
el 45.4% de los mismos considera que casi siempre tiene los conocimientos para
desempeiarse como directivos y el 36.3% menciona que algunas veces cumple
con los conocimientos que debe poseer para desempefar su cargo directivo.

Gréfica 12. Conocimiento sobre la funcién directiva.
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FUENTE: Analisis del autor.

Se percibe en la grafica que el 45.4% de los directos encuestados
considera que el conocimiento que posee actualmente sobre la funcién directiva
es suficiente para desempefar su cargo de manera efectiva, mientras que el
54.5% menciona que el conocimiento que posee casi siempre es lo suficiente para

desempefar de manera correcta su cargo directivo.

Grafica 13. Efectividad del desempefio directivo.
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72.7%

FUENTE: Andlisis del autor
Se puede observar que el 72.7% de los directores encuestados considera

tener el conocimiento sobre las funciones directivas y asi desempefiar el cargo
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con una mejor efectividad, y tan sélo un 27.2% considera que casi siempre tiene el

conocimiento sobre las funciones directivas para desempeiar el cargo.

Gréfica 14. La experiencia permite un mejor
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FUENTE: Analisis del autor.

En esta gréafica se percibe que el 63.3% de los directores encuestados
considera que siempre es importante la experiencia directiva en relacion al
conocimiento de las funciones directivas como factores que favorecen a tener un
mejor desempefio a su cargo, asi como sélo 18.1% casi siempre relacionan que la
experiencia y los conocimientos de las funciones directivas contribuyen a un mejor
desemperiio, y también el 18.1% considera que algunas veces la experiencia y el

conocimiento permiten un mejor desemperio en las funciones directivas.

Gréfica 15. Vinculacion de conocimientos.
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FUENTE: Andlisis del autor.
Tanto el 36.6% de los directivos encuestados que siempre consideran que

la vinculacién entre el conocimiento y la organizacion escolar es indispensable
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para desempefiar su cargo, también con el mismo porcentaje se encuentran los
directores que casi siempre vinculan el conocimiento con la organizacion escolar y
tan soélo el 27.2% de los directores consideran algunas veces que la vinculacion
entre el conocimiento de la funciones directivas y la organizacién escolar pueden

contribuir a mejorar su desempefio en el cargo.

Grafica 16. La labor directiva aplicada.
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FUENTE: Analisis del autor.

El 18.1% de los directores encuestados consideran siempre que sus
funciones directivas aplicadas permiten mejorar la relacion entre el personal
docente; el 72.7% de los directores considera que casi siempre sus funciones
directivas aplicadas desde su cargo, permite que se mejore la relacion entre su
personal docente y soOlo el 9% menciona que algunas veces las funciones

directivas aplicadas contribuye a mejorar la relacion entre su personal docente.

Grafica 17. Las disposiciones requeridas.
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FUENTE: Andlisis del autor.
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El 63.6% de los directores encuestados menciona que siempre cumple con
las disposiciones que se requieren por parte de la supervision escolar, mientras
que el 36.3% menciona que casi siempre cumplen con las disposiciones

requeridas por la supervisién escolar.

Grafica 18. Apoyos proporcionados al personal.
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FUENTE: Analisis del autor.

En esta gréafica se muestra que el 45.4% de los encuestados, menciona que
siempre apoya a su personal docente en su labor educativa, el 36.3% dice que
casi siempre trata de apoyar a su personal docente en su labor, mientras que el

18.1% algunas veces brinda el apoyo a su personal docente durante su labor.

Grafica 19. La relacion laboral entre el personal docente y directivo.
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FUENTE: Andlisis del autor.
Esta grafica en especial muestra que el 18.1% de los encuestados

considera siempre mantener un margen en la relacion laboral entre el director y el
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personal docente; el 36.3% de los mismo dice que casi siempre es necesario
mantener un margen en la relacion laboral entre director y docente; el 36.3%
menciona que algunas veces el margen en la relacion laboral entre directivo y
docente puede ser relevante para su funcion y, por primera vez, el 9% de los

encuestados menciona que nunca mantiene un margen entre directivo y docente.

4.3 Laevaluacion del desempefio en gestion directiva.

La evaluacion del desempefio de la funcién directiva es un instrumento (til
gue puede contribuir a la mejora o puede impedir su correcto desarrollo. Puede
ayudar a los directivos aportando referentes de actuacion, contribuir a fomentar su
motivacion y que se reconozca su buen hacer, ser y estar; aunque también es
posible que sea un ingrediente mas para su desmotivacion.

La evaluacion del desempefio de la funcion directiva estd reforzada en
2006 a través de la Ley Organica de Educacion. Efectivamente, en su articulo
139.3 establece que "Los directores seran evaluados al final de su mandato”. Y
regula también las repercusiones de dicha evaluacidon: "Los que obtuvieren
evaluacion positiva, obtendran un reconocimiento personal y profesional en los
términos que establezcan las Administraciones educativas". De esta forma,
determina, en primer lugar, la obligatoriedad de una evaluacién final de caracter
sumativo de los directores y directoras y, en segundo término, deja el desarrollo de
la misma a las Comunidades Autébnomas.

En la investigacion se considerara como una autoevaluacion, y se aplican
10 items que valoran su desempefio de manera personal en cuanto a su
organizacion y planeacion para conocer los resultados que obtiene y no tanto

inspeccionar su desempefio.
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Gréfica 20. La organizacion del personal.
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FUENTE: Analisis del autor.

El 63.6% de los directores encuestados menciona que casi siempre
considera la formacion docente para asignar los grados y grupos de la escuela y
asi organizarla, mientras que el 36.3% de los mismos, algunas veces considera

gue la formacién docente contribuye a la asignacion de los grados y grupos.

Grafica 21. Cumplimiento de horarios.
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FUENTE: Andlisis del autor.
El 100% de los directores encuestados siempre cumple con el horario

establecido y calendario escolar asi como el personal docente a su cargo.
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Gréfica 22. El cumplimiento de documentacion.
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FUENTE: Analisis del autor.

Se puede observar que el 63.6% de los directores encuestados siempre
cumple en tiempo y forma la documentacion que se le requiere por parte de la
supervisién escolar, mientras el 36.3% casi siempre cumple en tiempo y forma con

la documentacion que se le solicita por parte de la supervision escolar.

Grafica 23. Cumplimiento del calendario organizacional.
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FUENTE: Andlisis del autor.
El 54.5% de los directores que participaron en esta encuesta, manifiesta
gue siempre atiende la calendarizacién para que el personal docente a su cargo

cumpla con la documentacion que se le solicita y solo el 45.4% menciona que casi
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siempre cumple con una calendarizacion para solicitar a su personal docente la

documentacion que le es requerida.

Grafica 24. Uso de bitacoras.
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FUENTE: Analisis del autor.

Tanto el 45.4% de los directores encuestados siempre lleva una bitdcora de
actividades como una forma de organizar sus actividades en funcion directiva, es
con el mismo porcentaje que los directores casi siempre utilizan la bitacora como
una forma de organizacién de sus actividades a desempefiar, y tan solo el 9% de
los encuestados menciona que algunas veces la bitacora forma parte de la

organizacion de sus actividades en funciones directivas.

Grafica 25. La planeacion.
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FUENTE: Andlisis del autor.

El 36.3% de los directores que participaron en la encuesta, menciona que sus
actividades siempre se encuentran debidamente planeadas, mientras que el
63.6% de los directores, también encuestados, asume que casi siempre sus

actividades se encuentran debidamente planeadas.
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Gréfica 26. Opciones de planeacion.

0

W Siempre
B Casi siempre
1 Algunas veces

B Nunca

FUENTE: Analisis del autor.

Sélo el 18.1% de los directores encuestados siempre tiene una segunda o
tercera opcion cuando lo que ya esta planeado no tiene los resultados esperados;
el 63.6% de los directores también encuestados, menciona que casi siempre
tienen una segunda o tercera opciéon como alternativa si en dado caso lo ya
planeado no resulta y el 18.1% también manifiesta que algunas veces opta por
una segunda o tercera opcion si la primera no resulta efectiva.

Grafica 27. Cumplimiento de la planeacion.
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FUENTE: Andlisis del autor.
En esta grafica se puede observar que el 36.3% de los directores
encuestados siempre cumplen con las actividades previamente planeadas, el
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54.5% casi siempre cumple con las actividades previamente planeadas y sélo el

9% algunas veces cumple con las actividades previamente planeadas.

Gréfica 28. Beneficios de la planeacion.
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FUENTE: Analisis del autor.

El 54.5% de los directores encuestados mencionan que siempre planean en
beneficio de la comunidad escolar, el 36.3% casi siempre considera que su
planeacion debe estar en beneficio de la comunidad escolar y el 9% dice que

algunas veces su planeacion esta en beneficio de la comunidad escolar.

Gréfica 29. Planeacion escolar.
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FUENTE: Andlisis del autor.
Del total de los directores encuestados el 72.7% menciona que siempre
considera todo su personal docente a cargo para realizar la planeacion escolar

con la intenciébn de obtener una mejor planeacion asi como los resultados,
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mientras que el 18.1% de los mismos dice que casi siempre los considera para
realizar la planeacion y el 9% también de los directores encuestados dice que
algunas veces ha considerado a todo su equipo docente para realizar la

planeacion escolar.

4.4, Las destrezas y habilidades del docente en funcion directiva.

Los centros educativos no son instancias académicas y educativas, sino
gue son instituciones cada vez mas complejas, en las que se desarrollan multiples
actividades, y constituyen espacios de intervencion e interaccion habitual para
otros colectivos de profesionales, ademas del docente, en los que concurren e
interactuan grupos, individuos, roles e intereses y en los que las relaciones
interpersonales ocupan un lugar de maxima relevancia, Antunez, (2010).

Un director escolar, en el desempefio de su tarea directiva, dedica una
considerable cantidad de tiempo a gestionar las relaciones humanas, ya que
ademas de tener que relacionarse con su equipo colaborador mas directo, debe
relacionarse intensa y cotidianamente con todos los interlocutores internos y
externos del ambito educativo, como son las familias, los alumnos, la
administracion o los representantes de la institucion a la que pertenece el centro,
los medios de comunicacion local, los proveedores de todo tipo, que cada dia son
mas heterogéneos e importantes.

La funcion directiva en los centros escolares requiere del director escolar,
no soélo el conocimiento administrativo y técnico necesario para el correcto
ejercicio de la misma, sino también el dominio de determinadas habilidades de
relacion interpersonal, imprescindibles en una gestion donde las relaciones
personales juegan un papel fundamental. Habilidades de relacién interpersonal
como pueden ser, saber comunicarse, saber motivar para el trabajo, solucionar
conflictos de manera adecuada, ser asertivo, saber afrontar situaciones dificiles
con familias, profesorado y alumnado, tener capacidad de escuchar, de saber
gestionar la informacion etc., ya que del dominio de estas habilidades depende el

buen clima del centro y el grado de satisfaccién de la comunidad.



94

Las competencias atribuidas a los directores escolares se definen en el
articulo 132, del capitulo 1V, del Titulo V, de la vigente Ley Organica 2/2006, de 3
de mayo, de Educacion. Una agrupacion de las mismas por ambitos vy las
capacidades, habilidades o destrezas que se requieren para su desempefio

En el desempefio de estas competencias, los directores estan diariamente
involucrados en una delicada y frenética actividad de relaciones interpersonales,
en las que poseer y desarrollar las pertinentes habilidades sociales, constituye un
requisito para un adecuado desempefio de su tarea profesional Antinez, (2010).
Estas habilidades de interaccién social, les permitira afrontar apropiadamente las
diversas situaciones cotidianas y resolver efectivamente los conflictos que se le
presentan en los diferentes contextos en que se desenvuelve

En este aspecto se consideraron oportunas indagar sobre la capacidad, la
destreza, habilidades varias y deficiencias que se tienen.

Grafica 30. Formacioén profesional.
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FUENTE: Andlisis del autor.

En esta grafica el 45.4% de los encuestados dicen que siempre es un reto
atender su formacidén constante y necesaria para desempefiar correctamente su
funcién directiva, por lo tanto, el 36.3% de los directores mencionan que casi
siempre es un reto atender su formacion como directivo para desempefiar su
funcién correctamente, y el 18.1% dice que algunas veces es un reto su formacién

como directivo para desempenfar correctamente su trabajo.
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Gréfica 31. La importancia de la capacitacion.
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FUENTE: Analisis del autor.

Solo el 36.3% de los directores encuestados menciona que siempre es
importante considerar una formacién basica sobre la funcién directiva previo a la
incorporacion del cargo ya que esto brinda herramientas necesarias para
desempeiar mejor su puesto; el 45.4% dicen que casi siempre considera
importante la formacion basica antes de incorporarse a un puesto directivo y el
18.1% algunas veces considera importante una formacion basica antes de ser

incorporados al puesto directivo.

Grafica 32. Dificultades para capacitarse.
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FUENTE: Andlisis del autor.
El 9% de los directores encuestados considera siempre un reto lograr una

formacion especifica en relacion a la funcion directiva al margen de lo establecido,
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el 36.3% casi siempre lo considera un reto lograr un formacion especifica al
margen de lo establecido, mientras que el 54.5% dice que algunas veces
representa un reto lograr una formacién especifica en relacion a la funcion

directiva siempre y cuando esta se encuentre al margen de lo establecido.

Gréfica 33. Prioridad de la formaciéon acorde a los lineamientos.
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FUENTE: Analisis del autor.

Consideran siempre prioritario una formacion especifica cuando hay nuevos
reglamentos solo el 45.4% de los directores encuestados, el 27.2% casi siempre
consideran prioritario una formacién especifica cuando hay nuevos reglamentos
para las funciones directivas y también el 27.2% de los mismos, algunas veces
consideran prioritario una formacion especifica en la existencia de nuevo

reglamentos para aplicar.

Grafica 34. Oportunidades de desarrollo

0

H Siempre
M Casi siempre
= Algunas veces

M Nunca

FUENTE: Andlisis del autor.
El 36.3% de los directores que participaron en la encuesta dicen que
siempre buscan oportunidades para su desarrollo profesional como la parte
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directiva de una comunidad escolar; el 54.5% casi siempre busca las
oportunidades para continuar con su desarrollo profesional y tan sélo 9% algunas
veces trata de buscar nuevas oportunidades que fortalezcan su desarrollo

profesional como directivos de una comunidad escolar.

Gréfica 35. Destreza en la resolucion de problemas.
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FUENTE: Analisis del autor.

Se puede observar que el 45.4% de los encuestados siempre resuelve los
problemas internos que suelen surgir sin perjudicar los involucrados en el mismo,
el 36.3% casi siempre suele resolver los problemas sin perjudicar a los
involucrados y el 18.1% algunas veces trata de resolver los problemas que se
presentan dentro de la comunidad escolar sin perjudicar a ninguno de los

involucrados.

Grafica 36. Relacion con el personal.
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FUENTE: Andlisis del autor.
En esta pregunta en especial, el 54.5% menciona que siempre tratan de
llevar una buena relacién entre directivo y docente, el 36.3% casi siempre suele
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llevar una buena relacion entre el director y docente y el 9% algunas le interesa

llevar una buena relacion entre el director y su personal docente.

Grafica 37. Actitud como directivo
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FUENTE: Analisis del autor.

El 27.2% de los directores encuestados siempre orienta, desde su posicion,
la labor docente de sus comparieros de trabajo, el 54.5% casi siempre participa en
la orientacién del trabajo docente de su personal y el 18.1% suele algunas veces
orientar la labor docente de sus compariero desde la posicién que desempenia.

Gréfica 38. Reconocimiento de la labor docente.
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FUENTE: Andlisis del autor.
El 72.7% de los directores encuestado menciona que siempre reconoce la
labor docente de su personal a cargo y por otra parte, sélo el 27.2% dice que casi

siempre reconoce la labor docente de sus compafieros.
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Gréfica 39. Actitud ante la relacion entre el personal
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FUENTE: Analisis del autor.

Aqui se puede percibir que el 72.7% de los directores encuestados siempre
contribuye a que exista una buena relacién entre los que integran la comunidad
escolar y el 27.2% casi siempre esta dispuesto a contribuir para que exista una

buena relacion entre todos los actores de la comunidad escolar.

Gréafica 40. La comunicacion como reto.
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FUENTE: Andlisis del autor.

El 54.5% de los encuestados menciona que casi siempre es un reto
expresar sus opiniones dentro del grupo de trabajo, de ahi el 27.2% dice que casi
siempre representa un reto expresar sus ideas en el grupo y el 18.1% menciona
gue nunca es un reto expresar sus opiniones dentro del grupo de trabajo.



100

Grafica 41. Equipo de trabajo.
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FUENTE: Andlisis del autor.
El 90.9% de los directores encuestados manifiesta que siempre se siente
parte del equipo de trabajo de la escuela y sélo el 18.1% de los mismos, hace

mencidn que casi siempre se siente parte del equipo de trabajo de la escuela.

Gréfica 42. Funcionamiento correcto de la comunicacion.
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FUENTE: Analisis del autor.

La gréfica manifiesta que el 54.5% de los directores que participaron en la
encuesta siempre tratan de que la comunicacion interna dentro de su area de
trabajo, funcione de manera adecuada, mientras que el 45.4% de los mismos,
dicen que casi siempre la comunicacion interna dentro de su area de trabajo suele

funcionar correctamente.
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Grafica 43. Conocimiento de las tareas.
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FUENTE: Andlisis del autor.

Nuevamente el 54.5% de los directores que participaron en la encuesta
manifiestan que siempre conocen las tareas que desempefian los docentes a su
cargo, mientras que el 45.4% de los mismos mencionan que casi siempre suelen

conocer las tareas que desempefian los docentes a su cargo.

Grafica 44. Participacion en los éxitos y fracasos.
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FUENTE: Analisis del autor.
El 81.8% de los encuestados mencionan que siempre se sienten participes
de los éxitos y fracasos del area de trabajo y tan sélo el 18.1% casi siempre se

siente participe de los éxitos y fracasos de su area de trabajo.
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Gréfica 45. Resistencia al cambio.
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FUENTE: Analisis del autor.

El 9% de los directores encuestados mencionan que siempre aplican
estrategias que permitan disminuir las resistencias a los cambios que suelen
suceder en el centro escolar, el 72.7% dijo que casi siempre aplica estrategias que
permitan disminuir las resistencias a los cambios en el centro escolar y el 18.1%
algunas veces aplica estrategias que permitan disminuir las resistencias a los

cambios que se presentan en el centro escolar.

Grafica 46. Orientacion de la planeacion.

M Siempre
B Casi siempre
m Algunas veces

B Nunca

FUENTE: Andlisis del autor.
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El 27.2% de los directores encuestados mencionan que siempre permiten,
desde su funcion directiva, que la comunidad escolar trate de orientar la
planificacion de las acciones acordadas en el centro escolar, de ahi el 45.4% de
los mismos dicen que casi siempre permiten que la comunidad escolar trate de
orientar la planificacion de las acciones acordadas en el centro escolar, mientras
que el 18.1% algunas veces suele permitir que la comunidad escolar trate de
orientar la planificacion de acciones acordadas y sélo el 9% nunca permite que la
comunidad escolar trate de orientar la planificacion de las acciones acordadas en

el centro escolar.

Grafica 47. Situacion de trabajo
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FUENTE: Analisis del autor.

El 27.2% de los directores encuestados mencionaron que siempre ayudan a
sus docentes a comprender su situacion de trabajo y por consiguiente da medios
para mejorarlo, el 63.6% casi siempre ofrece medios para mejorar la situacion y el

9% algunas veces suele ofrecer medios para mejorar su situacion docente actual.
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Gréfica 48. Medidas de prevencion en el puesto de trabajo.
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FUENTE: Analisis del autor.

Sélo el 27.2% de los directores encuestados conoce siempre los riesgos y
las medidas de prevencion del puesto de trabajo que desempefia, de ahi el 54.5%
casi siempre conoce los riesgos y las medidas de prevencién de su puesto de
trabajo y sélo el 18.1% algunas veces suele conocer los riesgos y las medidas de

prevencién de su puesto de trabajo.

Grafica 49. Organizacion en el area de trabajo.
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FUENTE: Andlisis del autor.
El 54.5% de los directores encuestados mencionan gque siempre su area de
trabajo se encuentra organizado, el 36.3% casi siempre se encuentra organizado
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su area de trabajo y sélo el 9% de los encuestados dice que algunas veces su

area se encuentra bien organizado.

45 Laformacién académica de los directivos.

Distintos estudios confirman hoy el rol dual que se le atribuye al director.
Esta dualidad surge, no sélo por tener que simultanear la direccion con la
docencia, sino también porque debe armonizar las responsabilidades de caracter
administrativo con las de animacién, motivaciéon y estimulo al desarrollo del
proceso de ensefianza. Es como si existieran dos roles en un solo profesional.

Como consecuencia, aparece la necesidad de caminar hacia la
profesionalidad directiva de una forma realista. Entendiéndola como Unica via
capaz de salvar la dualidad de roles que se le atribuyen al director, reduciendo de
alguna manera su distancia respecto al resto de los profesores, e implicandolos en
los procesos, de gestion y toma de decisiones del centro.

Las funciones que ha de desarrollar el directivo actual giran, a nuestro
juicio, en torno al desarrollo de actividades de planificacion, distribucion de tareas,
actuacion en temas puntuales, coordinacion y control. Teniendo en cuenta el
predominio de unas u otras de estas actividades de tipo organizativo, suelen
diferenciarse distintos modelos de direccion. Por otra parte, en los centros
educativos existe el Equipo Directivo como un dérgano colegiado en el que se
produce un reparto de funciones, aunque existe un responsable de su
coordinacion general y gestion, que legalmente es el Director.

La formacion posibilitara a los directivos un mayor conocimiento de su
realidad y sus problemas y debe combinar aspectos conceptuales sobre la escuela
y Su organizacion con el conocimiento y usa de estrategias sobre la direccion en si
mismo, el curriculo, las relaciones personales y la innovacion. Por lo que se
consideraron siete items a aplicar con respecto al perfil de directivo y toma de

decisiones.
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Gréfica 50. Las funciones y responsabilidad.

0

H Siempre
B Casi siempre
= Algunas veces

B Nunca

FUENTE: Andlisis del autor.

En este item se puede percibir que el 54.5% de los directores encuestados
siempre representan un desafio para ellos las funciones y responsabilidades del
cargo que desempefian, mientras que el 18.1% casi siempre las funciones y
responsabilidades del cargo que desempefian son nuevos desafios y el 27.2% de
los mismo, algunas veces entienden que las funciones y responsabilidades de su
cargo directivo suelen ser nuevos desafios en su quehacer laboral.

Grafica 51. Informacién requerida para el puesto.
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FUENTE: Andlisis del autor.

El 9% de los directores encuestados menciona que siempre recibe
informacion de cémo desempefar su trabajo como director de la comunidad
escolar, el 45.4% casi siempre recibe la informacion, el 36.3% algunas veces
recibe la informacion y el 9% nunca recibe la informacion de cdmo desempefiar de

una mejor forma su trabajo directivo.
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Gréfica 52. Motivacion

0%

B Siempre
B Casi siempre
1 Algunas veces

B Nunca

FUENTE: Andlisis del autor.

En esta gréfica se puede percibir que el 72.7% de los encuestados
manifiesta que siempre se siente motivado y le gusta el trabajo que va
desarrollando como directivo de la comunidad escolar, mientras que sélo el 27.2%
menciona que casi siempre se siente motivado y le gusta el trabajo que desarrollo

como director.

Gréafica 53. Mision de la institucion.
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FUENTE: Analisis del autor.
En esta grafica se puede observar que el 90.9% de los directores
encuestados, siempre velan por las finalidades y la mision de la escuela y sélo el

9% casi siempre suelen hacerlo.
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Gréfica 54. Toma de decisiones.
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FUENTE: Analisis del autor.

Se puede observar que el 27.2% de los directores que fueron encuestados
mencionan que siempre la toma de decisiones han traido beneficios para la
escuela, el 63.6% dice que casi siempre la toma de decisiones han traido
beneficios para la escuela y sélo el 9% dijo que algunas veces su toma de

decisiones beneficia a la escuela.

Gréfica 55. Toma de decisiones individuales.
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FUENTE: Andlisis del autor.

En esta grafica se percibe que 18.1% siempre comparten las decisiones
gue toman desde su posicién directiva con su personal docente, de ahi el 45.4%
casi siempre suele compartir las decisiones que toma individualmente con su

personal docente, 18.1% algunas veces comparte las decisiones que toma con el
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personal docente y también el 18.1% de los directores encuestados dice que

nunca suele compartir sus decisiones con su personal docente.

Gréfica 56. Decision compartida.
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FUENTE: Analisis del autor.

El 36.3% de los directores encuestados mencionan que siempre sus
decisiones son compartidas con la comunidad escolar, el 54.5% de los
encuestados dicen que casi siempre suelen compartir las decisiones con la
comunidad escolar y el 9% algunas veces comparte las decisiones con su

comunidad escolar.

Grafica 57. Consideracion de opiniones al momento de tomar decisiones.
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FUENTE: Andlisis del autor.
El 45.4% de los directores que participaron en esta encuesta, dijeron que
siempre atienden las opiniones de su personal docente para la mejor toma de
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decisiones, de ahi el 36.3% de los mismos, mencionan que casi siempre atienden
la opinién de su personal docente para la toma de decisiones y el 18.1% algunas
veces suele considerar las opiniones de su personal docente para la toma de

decisiones.



5 DISCUSION Y CONCLUSIONES

En este apartado, se tiene la finalidad de contrastar los resultados obtenidos
durante la investigacién con las teorias que se consideraron para argumentar este
proceso, ante esto, su interés radica en el momento de presentar propuestas que
mejoren la funcion directiva de aquellos profesores que la desempefian.

En relacion a lo establecido al inicio de esta investigacion y los puntos de
analisis, se discuten atendiendo los resultados obtenidos con la finalidad de
concretar ideas que permitan dar propuestas de trabajo que contribuyan a
fortalecer la gestion directiva de los maestros que desempefan esta funcion, cabe
mencionar que se avocan en lo particular a las destrezas y habilidades que se
deben poseer al estar como responsables de esta digna funcién escolar.

Las conclusiones también conocidas como sintesis, no es mas que la
interpretacion final de todos los datos con los cuales se cierra la investigacion
iniciada “Sintetizar es recomponer lo que el andlisis ha separado, integrar todas
las conclusiones y andlisis parciales en un conjunto coherente que cobra sentido
pleno...” (Sabino, 2000)

5.1 Discusion.

Los valores de responsabilidad y el compromiso son determinantes, ya que
de éstos depende en gran medida el avance y coordinacién que se manifieste
para lograr un trabajo educativo con calidad. En este sentido la evaluacion debe
ser un proceso permanente y dinamico, pues s6lo asi es posible identificar las
fortalezas y debilidades del plantel y por consiguiente optar por las decisiones que

mejor se adecuen para cada situacion.
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Cuando las demandas por parte de la direccion escolar han sido
respondidas, el personal docente requiere estar informado, es decir, necesitan
sentirse parte de la comunidad escolar y la comunicacién es una forma muy
adecuada para lograrlo.

Por lo tanto, la participacion informativa puede convertirse en un medio Util
de integracion de los maestros, satisfaciendo al mismo tiempo la necesidad de
pertenencia a la comunidad escolar. De lo contrario cuando la informacion es
insuficiente, la necesidad se mantiene y son los propios miembros los que generan
la informacién requerida.

La necesidad de poder se relaciona con el interés de influir sobre el
comportamiento de otros, para orientar y controlar sus acciones. Esta necesidad,
por parte del director se expresa en el deseo de coordinar las actividades

En este sentido se puede suponer que para ocupar una jefatura se requiere
una persona con una necesidad de poder mediana a alta, ya que una persona con
una baja necesidad de poder no sera director o sera un director que no contribuya
a mejorar los retos de una mejor gestion. Por lo tanto el poder directivo parece ser
una necesidad frecuente, hay muchas personas que no la tienen o la tienen de
manera muy disminuida.

Por otra parte, si el director, ademas de la necesidad de poder, no muestra
tener necesidad de logro, puede ser de ese tipo de directores que estan
interesados en demostrar su autoridad a toda costa, incluso a riesgo de impedir
gue la escuela consiga sus obijetivos.

No sélo las personas deben adaptarse a las condiciones establecidas por la
escuela, sino que ésta también debe ser capaz de adaptarse a las demandas que
los individuos ponen como condicién para pertenecer y actuar como miembros de
la misma. Esta adaptacion consiste en los distintos esquemas motivacionales
desarrollados por el sistema para conseguir: que las personas estén dispuestas a
ingresar y permanecer como miembros de la institucién y se interesen por hacer
contribuciones efectivas, que vayan mas alla de la permanencia fisica semipasiva,

en espera de una jubilacion.
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Como en toda relacion entre dos partes, director y personal docente, es
posible que haya equilibrio entre lo que una y otra invierten en ella, por ejemplo,
puede haber alto reconocimiento por parte de la direccion escolar, que se equilibra
con un alto compromiso ofrecido por los docentes. Este vinculo es coherente y
estable.

Entonces la escuela se demuestra satisfecha por contar con el personal
docente que laboran en ella y los maestros, por su parte, se enorgullecen de
formar parte de esta escuela.

Contrariamente el equilibrio puede ser también entre dos partes que no
estan dispuestas a dar mucho de si, y tampoco esperan demasiado de la otra. Son
casos en que hay niveles bajos, tanto de compromiso por parte de los maestros
como de reconocimiento por parte de la escuela.

Debemos tener en claro que la comunicacion entre las partes, direccion y
personal docente es un proceso central en toda agrupacion humana, de esta
forma la importancia de la comunicacion dentro de los centros escolares. Los
problemas comunicacionales en la escuela son fuertemente resentidos, por
ejemplo, la queja es sintoma de la falta de una comunicacién adecuada.

Asi en las escuelas, que dependen de la comunicacion para que sus
decisiones puedan efectivamente interconectarse, el problema comunicacional
estd siempre presente, por esto, es posible diagnosticar la existencia de
dificultades comunicacionales sin riesgo de equivocarse en practicamente todas
las ocasiones y en todas las escuelas.

Los cambios al interior de las escuelas se producen como consecuencia
del impacto que tiene en la organizacion las modificaciones del ambiente,
entendiéndose por tal la comunidad escolar y su cultura. Por eso, el ambiente
interno de una escuela contribuye a la organizacién y esta, encuentra en una
relacion de acoplamiento estructural que permita mejorar los retos de una buena
gestion.

Por tal motivo, la organizacion de una escuela se encuentra acoplada

estructuralmente con su entorno, esto quiere decir que los maestros que
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desempefian el cargo directivo estan permanentemente variando sus retos de
acuerdo a su ambiente.

Los maestros en funcion directiva de la escuela, por su parte, constituyen el
eje principal; el entorno interno en ella y también varian y hacen variar
congruentemente a la organizacion escolar, es decir, quien no desee mejorar sus
retos para una mejor gestién, quien no busque mejores oportunidades alternativas
al que actualmente posee, quien piense que la comunidad escolar debe proveerle
lo necesario para que satisfaga sus necesidades, se estrellara inevitablemente
contra un muro de frustracion, que contribuyan a no mejorar.

Hoy en dia los retos para mejorar la gestion es cada vez mas un proceso de
generacion de alternativas de planteamiento y resolucion de problemas que se
abre a la organizacion. Este proceso trata de mejorar la funcion directiva, su
productividad, en conjunto con su comunidad escolar.

La busqueda de mejores retos de gestion que refleje las metas de la
institucion en circunstancias determinadas es el impetu de la planeacion. La
busqueda representa proyectar las ideas principales de la escuela o hacer un
esquema de las relaciones de autoridad consiguientes por eso el director, siempre
debe tener cuidado de no dejarse sobre las ideas generalizadas de la escuela,
porque quiza lo que funcione en un cierto momento no opere en otro. La estructura
organizacional debe hacerse a la medida de cada escuela.

Los objetivos de las diversas escuelas son diferentes, los maestros
involucrados también tienen necesidades y objetivos que son especialmente
importantes para ellas. Mediante la funcion de la direccion se ayuda a la
comunidad escolar que pueda satisfacer sus propias necesidades y utilizar su

potencial y al mismo tiempo contribuir con los propésitos de la misma.
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5.2 Conclusiones.

En este sentido, se demuestra que el perfil directivo de gestiébn de los
maestros que cumplen con esta funcion dentro de una escuela primaria, en
particular, aquellas que estan inscritas en la zona escolar 025, se esta ampliando
a un liderazgo pedagogico que les permita identificar los fines, retos y prioridades
de su escuela, con la intencién de clarificar o argumentar el por qué, de la
necesidad de transformar su centro escolar.

Actualmente el director escolar debe desarrollar determinadas
competencias, esto es, formas de pensar, de sentir, de actuar y de relacionarse
gue le permitan afrontar con éxito situaciones y experiencias directivas.

Los directivos escolares deben innovar la gestion escolar, que implica una
comunicacion eficaz y la reorganizacion del colectivo escolar, la responsabilidad
de coordinar el proceso de planeacion y analisis de la gestion, es del director de la
escuela y del colegiado docente; sin embargo, el director ha de asumir la iniciativa
con base en una perspectiva clara sobre qué acciones realizara

Aunado a esto, también debe manifestar un liderazgo para el aprendizaje,
mas alla de la direccidén ya que de esta manera, contribuye a reconocer que para
transformar a la escuela se requiere de poner en practica una gestion que
garantice mejores resultados para el logro de los propdésitos educativos por lo
tanto, se tiene que ampliar, de modo distribuido, a través del liderazgo del
profesorado y de las comunidades profesionales de aprendizaje.

Se discute igualmente las limitaciones que manifiestan los maestros que
asumen la direccion actual de la escuela por la dificultad que muchas resulta
disefiar entornos de mejora del aprendizaje de todos los alumnos (as) de la
comunidad escolar, es decir, es prioridad reconocer las implicaciones del liderazgo
directivo como medio para promover el trabajo de la escuela como unidad
educativa asi como reconocer el proyecto de escuela como herramienta de
planeacién que debe surgir del consenso y compromiso de la unidad educativa,
entre toda la comunidad escolar con el propdsito de contribuir a mejorar el

desemperio de su funcion.
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Por lo tanto, la funcién directiva es uno de los factores que mas influyen en
el funcionamiento de la escuela y en los resultados educativos que obtienen los
alumnos (a).

En este sentido, cada uno de estos indicadores que se emplearon en esta
investigacion plantea un conjunto de retos con caracteristicas diversas, a los
procesos internos de cada escuela, al comportamiento mismo del maestro en
funcion directiva y su perspectiva del maestro dentro del aula, por tanto a su
formacion y actualizacién y a la organizacion de su escuela.

Por otra parte, se percibe que la gestién escolar sigue siendo un campo
emergente que no llegado a su objetivo tal cual se plantea como estrategia para
mejorar el servicio de la educacion que se imparte dentro de una escuela, por lo
tanto, la gestion escolar por parte de los maestros que fungen como directivos,
casi no han superado completamente los limites de la administracion que implica a
pesar de los diversos cursos que se han ofrecido, sin embargo, con este trabajo,
se observa que tiende a mejorar sus resultados obtenidos. En este sentido, la
gestion se va transformando en beneficio al servicio educativo que se ofrece.

Cabe mencionar que el ejercicio de la funcidén directiva por parte de los
maestros que desempefian este cargo, se concentran en la atencion de asuntos
administrativos en su mayoria, sin embargo, existe la tendencia de ir considerando
otros asuntos de orden pedagodgico, como por ejemplo, ser soporte de los
maestros en la toma de decisiones, ser observador en las planeaciones de las
actividades a realizar o bien, ser lider en la ejecucién de acciones programadas
por la comunidad escolar, donde se considere cada una de las partes, es decir,
maestros, padres de familia y alumnos (as).

La posibilidad de que los sujetos-directivos de este estudio asuman su
funcién profesional, tanto como académico y como administrador, permitira que
logren mayor eficiencia en el desempefio de su cargo, es decir, que asuman el
liderazgo de la comunidad escolar.

Por consiguiente, el directivo es la persona que, con su trabajo de gestién,
contribuye a la consecucion de los objetivos de la organizacion, en este caso, de

la escuela primaria, en este estudio en particular, se lograron identificar tres
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funciones de mayor prioridad que los directivos realizan continuamente en el
desempefio de su cargo: andlisis de problemas que suelen suscitarse durante las
jornadas escolares, o bien, administrativos; la toma de decisiones, para poder
asumir el cargo de lider de la comunidad escolar y la comunicacion, para estar al
pendiente del desempefio de su personal docente asi como la responsabilidad de
cumplir en tiempo y forma en el aspecto administrativo.

Otro resultado interesante proporcionado por este estudio es el que se
indica que los directivos de una comunidad escolar son percibidos en si mismos
como lideres, con autoridad y capaces de ejercer influencia en la toma de
decisiones o bien, en cada una de las acciones que se planean dentro de la
escuela. Por lo tanto, la percepcion del resto de la comunidad educativa les
atribuye mas autoridad que la que ellos creen tener al desempefiar su funcion.

Atendiendo lo anterior, el director responsable y comprometido, practica
competencias que ha logrado consolidar a lo largo de su practica docente, como
lider académico debe brindar la orientacion de apoyo a docentes que lo necesiten,
recomendando el disefio de ambientes de aprendizajes, comunicar ideas, puntos
de vista, registrar, resolver problemas, crear, proyectos considerando los estilos'y
ritmos de aprendizajes de los alumnos, es decir, el director debe orientar al
docente, alumnos (as) y padres de familia que integran la comunidad escolar.

Por ultimo, generalmente se asume que todo lo bueno y lo malo que sucede
en la escuela es responsabilidad compartida por los diferentes actores que en ella
se desempefan, en especial, el director quien es quien los dirige, orienta y guia
hacia una visibn compartida. Este es quien, de acuerdo su capacidad de gestion y
organizacion podra tener buenos o malos resultados; de alli, la importancia de
considerar este elemento clave y fundamental para lograr el mejoramiento de la
ensefanza de los profesores/as y el aprendizaje de los alumnos (as).

Para concluir este estudio, se menciona que todo trabajo escolar depende
de la forma como se organicen las tareas, se distribuyan los recursos y se evallen
los resultados, y para hacer todo esto, se debe tomar muy en cuenta el trabajo y

responsabilidad del director
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ANEXOS

1: ENCUESTA

' en CAMPECHE
n SECRETARIA DE EDUCACION VAMOS POR NUESTRO

UNIDAD PEDAGOGICA NACIONAL 041
SEDUC

NAGIGINAL ‘MARIA LAVALLE URBINA”

Los maestros en funcién directiva y sus retos para una mejor gestion.

Clara Aurora Uitz Chable

San Francisco de Campeche, Campeche, septiembre de 2014
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SUSTENTANTE: CLARA AURORA UITZ CHABLE

OBJETIVO DE TESIS: identificar los retos y/o problemas que dificultan al
director escolar a nivel primaria desarrollar el desempefio de sus funciones
directivas y para interactuar con los docentes de la escuela “Juan Escutia” del
municipio de Escarcega Campeche, en los turnos matutino y vespertino.

REFERENCIA ESCOLAR: El trabajo de investigacion se realizard en la
zona 25 del nivel primaria del municipio de Escéarcega, la cual pertenece a la
jefatura de sector 05. La zona esté integrada por 11 escuelas: Juan Escutia en sus
dos turnos, Juan Pacheco Torres en sus dos turnos, la Ignacio Zaragoza, y tres
escuelas mas de los ejidos. Conformado por 77 docentes, se considerara como
muestra a los directores de la zona.
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I eN CAMPECHE
VAMOS POR NUESTRO
“ PROGRESO

UNIVERSIDAD CUESTIONARIO- o

PEDAGOGICA

NACIONAL SEDUC

Buen dia C. director la siguiente encuesta a contestar tiene la intencidén de recabar
informacion para identificar los retos y/o problemas que dificultan al director
escolar a nivel primaria desarrollar el desempefio de sus funciones directivas, la
informacion que de aqui emane, apoyara al trabajo de investigacion que se esta
realizando respecto a este tema, por lo cual de la manera mas atenta le
solicitamos su participacion.

La escala tiene un total de 57 items agrupados en 12 indicadores, cada item tiene
4 opciones posibles para elegir solo una, de lo contrario, afectara la informacion
gue se tiene por objetivo rescatar.

Ejemplo:
1.- El'ledn es un animal carnivoro y pertenece a los felinos.

a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo c) Indeciso d) No de
acuerdo e) Totalmente en desacuerdo.

Datos personales.

Afos de servicio docente:

Cargo en la escuela:

Afos en el cargo:



http://www.edomexico.gob.mx/evaluacioneducativa/img/upn.gif
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|. Gestidn

1.

Como director de la escuela he gestionado programas que beneficien a la
comunidad escolar.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

¢, Contribuyo a que los recursos materiales faltantes sean gestionados en su
tiempo y forma?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

La buena relacién entre el personal y yo contribuye a identificar las
deficiencias de los recursos materiales para luego ser gestionado en su
lugar correspondiente,

a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

Considero la gestion directiva como importante para la funcion que
desemperio.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

Il. Recursos humanos. Lider (persona que posee el conocimiento, las destrezas,
habilidades y los atributos para entender y mejorar la escuela como organizacion y
atender todos los asuntos relacionados con la operacion adecuada de la misma).

5.

Se considera un lider al asumir el cargo directivo.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

Su liderazgo en la escuela ha traido mejores resultados que los ya
obtenidos.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

Su personal docente lo asume como lider de la comunidad escolar.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

Considera contar con los conocimientos suficientes para ocupar el cargo
directivo y ser considerado el lider de la escuela.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

La buena relacion entre el personal docente y usted como director de la
escuela permite desempefarse como lider de la escuela
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca
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[1l. Conocimiento.

10. Identifica las funciones directivas dentro de su instituciéon educativa.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

11.Considera tener el conocimiento suficiente para enfrentar las funciones
directivas
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

12.Su conocimiento actual sobre la funcion directiva es suficiente para
desempeniar el cargo.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

13.Considera necesario tener conocimiento sobre las funciones directivas para
desempeniar el cargo.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

14.Considero que la experiencia directiva junto con el conocimiento de las
funciones directivas permiten un mejor desempernio.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

IV. Vinculacion (conjunto comprensivo de procesos y practicas planeados,
sistematicamente y continuamente evaluados, donde los elementos se relacionan
entre unos y otros para lograr un objetivo mutuo)

15.El conocimiento sobre las funciones directivas que desempefio los vinculo
con la organizacion escolar.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

16.Mis funciones directivas aplicadas permiten una mejor relaciones entre el
personal docente.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

17.Como director de la escuela, cumplo con las disposiciones que se
requieren con la supervision
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

18.En el cargo de director de la escuela, apoyo al personal docente en su labor
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a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

19.Considero que es importante mantener un margen en la relacion laboral
entre el personal docente y directivo.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

v. Organizacion. (Es un conjunto de cargos cuyas reglas y normas de
comportamiento, deben sujetarse a todos sus miembros y asi, valerse de este
medio que permite a una empresa alcanzar sus determinados objetivos)

20.Considero la formacion docente para asignar grados y grupos.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

21.Cumplo como director de la escuela y el personal docente el horario y
calendario escolar.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

22.Considero importante entregar la documentacion requerida por la
supervision en tiempo y forma.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

23.Atiendo una calendarizacion para que el personal docente cumpla con
documentacion requerida.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

24.Llevo una bitadcora de actividades para una mejor organizacion de las
funciones directivas.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

VI. Planeacion. (Desarrollo de una estrategia general y un enfoque detallado para
la naturaleza, oportunidad y alcance esperados de la auditoria. El auditor plantea
desempenfar la auditoria de manera eficiente y oportuna)

25.Las actividades estan debidamente planeadas.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

26.Cuando lo planeado no resulta, tengo una segunda o tercera opcién.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

27.Cumplo con las actividades previamente planeadas.
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a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

28.Mi planeacion esta en beneficio de la comunidad escolar.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

29.Considero a todo el equipo de trabajo docente para llevar a cabo una mejor
planeacion escolar.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

VIl. Capacidades del director.

30.¢Es un reto atender la formacion necesaria para desempefiar
correctamente mi trabajo?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

31. ¢ Considero importante la formacion basica sobre su funcion directiva previa
a la incorporacion al puesto de trabajo?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

32.Cuando necesito formacion especifica, al margen de lo establecido en la
funcidn directiva ¢ ha sido un reto lograrlo?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

33.¢Cuando se implantan nuevos reglamentos Yy es necesaria formacion
especifica, lo considero prioritario?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

34. ¢ Busco oportunidades para mi desarrollo profesional como directivo?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

VIIIl. Destreza.

35.Resuelvo problemas internos, cuando se presentan, sin perjudicar a los
involucrados.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

36.Llevo una buena relacion como director de la escuela y el personal docente.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

37.0riento la labor docente desde la posicion directiva.
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a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

38.Reconozco la labor docente del personal a cargo.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

39. Contribuyo a que exista una buena relacion entre la comunidad.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

IX. Perfil del director.

40. ¢ Las funciones y responsabilidades me representan nuevos desafios?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

41. ¢ Recibo informacién de como desempefiar mi trabajo?
A) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

42. ¢ Estoy motivado y me gusta el trabajo que desarrollo?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

43.Como directivo ¢velo por las finalidades y la mision especifica de la
institucion?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

X. Toma de decisiones

44.La toma de decisiones han traido beneficios a la escuela.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

45. Tomo decisiones de manera individual y las comparto con el personal
docente.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

46.Las decisiones que se toman en la escuela es compartida entre la
comunidad escolar.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

47.Atiendo las opiniones del personal docente para la toma de decisiones.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca
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Xl. Habilidades del director.

48. ¢ Es un reto expresar mis opiniones en el grupo de trabajo?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

49. ¢ Me siento parte de un equipo de trabajo?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

50.¢La comunicacion interna dentro de mi é&rea de trabajo funciona
correctamente?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

51.¢Conozco las tareas que desempefian el personal docente?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

52. ¢ Me siento participe de los éxitos y fracasos del area de trabajo?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

Xll. Deficiencias del director.

53.Aplico estrategias que permitan disminuir las resistencias a los cambios en
el centro escolar.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

54.Permito desde mi rol como director, que la comunidad escolar trate de
orientar la planificacion de las acciones acordadas en el centro escolar.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

55.Ayudo al profesorado a comprender su propia situacion docente de manera
gue les doy perspectivas y medios para perfeccionarse.
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

56.¢Conozco los riesgos y las medidas de prevenciéon relacionados con el
puesto de trabajo?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

57.¢El trabajo en mi area esta bien organizado?
a) Siempre b) Casi siempre c) Algunas veces d) Nunca

Gracias......
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2. CONCENTRADO DE RESULTADOS
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Ahora bien, en los indicadores que se manejan cuatro items se uso la siguiente
puntuacion para determinar en qué apartado va de la categorizacion segun los
resultados obtenidos.

Bueno: 12-16
Regular: 7-11
Malo: 1-6

Mientras que para aquellos indicadores que estan integrados por cinco items se
utilizo la siguiente puntuacion:

Bueno: 15-20
Regular: 8-14

Malo: 1-7
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A partir de las puntuaciones anteriores, se pudieron clasificar los indicadores de la
siguiente manera, claro, no perdiendo de vista los apartados de las categorias que
ya se determinaron segun la puntuacion obtenida.

Tabla de concentrado del indicador Gestion. (4 items)

Malo. Regular. Bueno.

Sujeto 1. X X 15
Sujeto 2. X X 15
Sujeto 3. X X 15
Sujeto 4. X X 15
Sujeto 5. X X 14
Sujeto 6. X X 13
Sujeto 7. X 11 X

Sujeto 8. X X 14
Sujeto 9. X X 14
Sujeto 10. X X 13
Sujeto 11. X X 12
Total. X 11 151

En esta tabla se puede observar que los directores de las escuelas encuestadas
casi todas son buenos para la gestion, por lo que es importante considerar los
aspectos que permiten obtener buenos resultados en cuanto a este apartado para
recomendar a la Unica escuela que sali6 como regular.

Tabla de concentrado del indicador Recursos humanos. (5 items)

Malo. Regular. Bueno.

Sujeto 1. X X 18
Sujeto 2. X X 18
Sujeto 3. X X 18
Sujeto 4. X X 19
Sujeto 5. X X 17
Sujeto 6. X X 16
Sujeto 7. X X 19
Sujeto 8. X X 18
Sujeto 9. X X 16
Sujeto 10. X 13 X

Sujeto 11. X X 19
Total. X 13 178

Se puede observar que en este indicador, nuevamente casi todos los directores
cumplen con sus recursos humanos por lo que es indispensable identificar
aquellas actividades que permiten fortalecer este rubro para poder sugerir al
director que asi no lo considera.
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Tabla de concentrado del indicador Conocimientos. (5 items)

Malo. Regular. Bueno.

Sujeto 1. X X 18
Sujeto 2. X X 18
Sujeto 3. X X 15
Sujeto 4. X X 18
Sujeto 5. X 14 X

Sujeto 6. X X 15
Sujeto 7. X X 18
Sujeto 8. X X 16
Sujeto 9. X X 17
Sujeto 10. X X 15
Sujeto 11. X X 20
Total. X 14 170

Nuevamente se aprecia que un solo director aparece en el apartado de Regular
por lo que es necesario sefialar que actividades no se estan cumpliendo en
comparacion a aquellos que si lo hacen y que con sus puntuaciones obtenidas se
lograron posicionar en el apartado de Bueno.

Tabla de concentrado del indicador Vinculacién. (5 items)

Malo. Regular. Bueno.

Sujeto 1. X X 18
Sujeto 2. X X 16
Sujeto 3. X X 16
Sujeto 4. X X 18
Sujeto 5. X 14 X

Sujeto 6. X X 17
Sujeto 7. X X 15
Sujeto 8. X 13 X

Sujeto 9. X X 15
Sujeto 10. X X 15
Sujeto 11. X X 18
Total. X 27 148

En cuanto al indicador de Vinculacion se puede percibir que dos directores se
encuentran en el apartado de Regular por lo que es importante identificar aquellas
acciones que le permitiran mejorar en este aspecto, por lo que es necesario
conocer cudles son aquellas que implementan aquellos directores para fortalecer
este indicador.
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Malo. Regular. Bueno.
Sujeto 1. X X 19
Sujeto 2. X X 18
Sujeto 3. X X 17
Sujeto 4. X X 19
Sujeto 5. X X 18
Sujeto 6. X X 17
Sujeto 7. X X 17
Sujeto 8. X X 16
Sujeto 9. X X 18
Sujeto 10. X X 15
Sujeto 11. X X 15
Total. X X 189

En esta tabla se observa que los directores son muy atentos en cuanto al
indicador de Organizacion ya que todos se lograron ubicar en el apartado de
Bueno, lo cual quiere decir que si emprenden acciones que fortalecen este rubro.

Tabla de concentrado del indicador Planeacion. (5 items)

Malo. Regular. Bueno.

Sujeto 1. X X 20
Sujeto 2. X X 17
Sujeto 3. X X 19
Sujeto 4. X X 17
Sujeto 5. X X 16
Sujeto 6. X X 18
Sujeto 7. X X 15
Sujeto 8. X 14 X

Sujeto 9. X 14 X

Sujeto 10. X X 16
Sujeto 11. X X 18
Total. X 28 156

En cuanto al indicador de Planeacion se percibe que los directores lo consideran
prioritario al momento de disefiar las futuras actividades o acciones a ejecutar por
parte de la direccién o bien, del personal docente, sin embargo, a pesar de eso,
dos directores se ubicaron en el apartado de Regular por lo que es necesario
proponerles acciones o actividades que permitan fortalecer este rubro.
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Malo. Regular. Bueno.
Sujeto 1. X X 18
Sujeto 2. X X 18
Sujeto 3. X X 16
Sujeto 4. X X 17
Sujeto 5. X X 15
Sujeto 6. X 13 X
Sujeto 7. X X 18
Sujeto 8. X 12 X
Sujeto 9. X 13 X
Sujeto 10. X 14 X
Sujeto 11. X X 16
Total. X 52 118

En este indicador hay que poner atencion en cuanto a las capacidades del director
ya que se puede percibir que de los once encuestados, 4 de ellos a pesar de
conocer su rol, no logran fortalecer este aspecto en comparacion a los 11
restantes por lo que es necesario proponer acciones que permitan potenciar las

capacidades del director y asi eficientar su rol.

Tabla de concentrado del indicador Destrezas. (5 items)

Malo. Regular. Bueno.
Sujeto 1. X X 19
Sujeto 2. X X 16
Sujeto 3. X X 19
Sujeto 4. X X 19
Sujeto 5. X X 18
Sujeto 6. X X 16
Sujeto 7. X X 16
Sujeto 8. X X 15
Sujeto 9. X X 18
Sujeto 10. X X 16
Sujeto 11. X X 17
Total. X X 189

En esta indicador se percibe que los directores tienen las destrezas suficientes
gue le permiten encontrar las soluciones apropiadas a los retos que van surgiendo

en el transcurso de su desempeiio.
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Malo. Regular. Bueno.

Sujeto 1. X X 15
Sujeto 2. X X 15
Sujeto 3. X X 15
Sujeto 4. X X 14
Sujeto 5. X X 13
Sujeto 6. X X 13
Sujeto 7. X X 13
Sujeto 8. X X 13
Sujeto 9. X X 15
Sujeto 10. X X 13
Sujeto 11. X 11 X

Total. X 11 139

Se puede observar que casi todos los director cuentan con un perfil que le permite
desempeiiar de manera eficiente su rol dentro de una escuela, sin embargo, hay
un director que a pesar de desempefiar esta funcion no es lo suficiente su perfil

para asumir el cargo.

Tabla de concentrado del indicador Toma de decisiones. (4 items)

Malo. Regular. Bueno.

Sujeto 1. X X 15
Sujeto 2. X 11 X

Sujeto 3. X X 14
Sujeto 4. X X 12
Sujeto 5. X X 12
Sujeto 6. X X 12
Sujeto 7. X X 13
Sujeto 8. X X 13
Sujeto 9. X 10 X

Sujeto 10. X 11 X

Sujeto 11. X X 15
Total. X 32 106

Se percibe que tres directores sus decisiones en ocasiones no son lo
suficientemente efectivas para fortalecer su trabajo, sin embargo, los otros ocho
exhiben acciones que podrian contribuir a favorecer la mejor toma de decisiones

dentro su contexto laboral.
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Malo. Regular. Bueno.
Sujeto 1. X X 17
Sujeto 2. X X 18
Sujeto 3. X X 19
Sujeto 4. X X 17
Sujeto 5. X X 18
Sujeto 6. X X 18
Sujeto 7. X X 16
Sujeto 8. X X 16
Sujeto 9. X X 15
Sujeto 10. X X 17
Sujeto 11. X X 17
Total. X X 188

En este indicador se puede percibir que los directores poseen las habilidades
necesarias y suficientes para desempefiar su trabajo eficientemente, lo cual es
importante identificar las acciones que desarrollan para poder proponerlas.

Tabla de concentrado del indicador Deficiencias del director. (5 items)

Malo. Regular. Bueno.

Sujeto 1. X X 16
Sujeto 2. X X 15
Sujeto 3. X X 18
Sujeto 4. X X 17
Sujeto 5. X X 15
Sujeto 6. X X 16
Sujeto 7. X X 17
Sujeto 8. X 14 X

Sujeto 9. X 13 X

Sujeto 10. X X 16
Sujeto 11. X X 15
Total. X 27 145

Hay dos directores que manifiestan deficiencias en el rol que desempefian, sin
embargo, hay nueve de ellos que manifiestan no tenerlas dentro de su trabajo por
lo que es importante considerar sus acciones para poder integrar una propuesta

gue permita prevenir o bien, disminuir las posibles deficiencias.
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