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Es indiscutible que uno de los pilares fundamentales para lograr
el desarrollo de un pafs es la educacion. Esta situacién adquiere es-
pecial relevancia en el siglo xx1, debido a que el conocimiento es tras-
cendental para afrontar la globalizacién, y precisamente las instituciones
educativas son las principales generadoras de capital intelectual.

Por otra parte, la participacién en los mercados internacionales exige
la certificacién y acreditacién de todos los procesos que se desarrollan en
los diferentes dmbitos, incluyendo el educativo.

En este contexto, las instituciones de educacién, sea cual fuere su na-
turaleza, estdn obligadas a operar con calidad de clase mundial, tanto en
sus programas y planes de estudio como en el manejo de la gran diversi-
dad de factores que intervienen en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

Esta obra presenta una respuesta a los retos mencionados, ya que la
coordinacién eficaz y eficiente de los recursos y elementos para alcanzar
los objetivos organizacionales con la méxima productividad y calidad se
logra a través de la administracién. A partir del analisis de los distintos
esquemas educativos se estudian las etapas, principios y técnicas del pro-
ceso administrativo y sus aplicaciones a la administracién de la educacién.
Asimismo, se tratan los temas de acreditacion, fuentes de financiamiento
y liderazgo educativo, ya que independientemente del tamaio y nivel de
una escuela, éstos son primordiales para su éxito.

Con la finalidad de propiciar €l aprendizaje significativo, se incluyen
casos, autoevaluaciones y ejercicios que permiten aplicar la teorfa a la
practica, lo que coadyuva a la formacién y desarrollo de habilidades del
directivo escolar. )
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Al finalizar el texto el lector aplicara
principios, técnicas y procesos de adminis-
tracién a las instituciones de educacién.
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DrA. LOURDES MUNCH

Objetivo general

Al finalizar este capitulo, el lector comprender los conceptos bésicos de

la administracién y del proceso administrativo, as{ como la importancia de su
aplicacién en las organizaciones educativas.

Objetivos especificos

Definir los conceptos de administracién y de administracién educativa.
Describir cuatro caracteristicas de la administracién y de administracién
educativa.

Mencionar la relacién que existe entre la administracién y las ciencias o
técnicas que la auxilian.

Explicar en qué consiste el proceso administrativo.

¢ Citar cuatro de los diversos criterios que existen acerca de las etapas que

® © & o

constituyen el proceso administrativo.

Identificar las caracteristicas del proceso administrativo.

Enumerar las etapas y elementos del proceso administrativo.

Entender la importancia de la administracién en las organizaciones educativas.
Identificar las fases del proceso administrativo en una institucién educati-
va 'y sus caracteristicas.

Analizar las caracteristicas de la administracién educativa.

13
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1.1. CONCEPTO

La administracién es una disciplina indispensable en el funciona-
miento de cualquier organizacién, promueve la productividad al estable-
cer principios, métodos y procedimientos para lograr con mayor rapidez
y efectividad el trabajo. De hecho, la calidad de cualquier institucién edu-
cativa estd en relacién directa con la aplicacién de una adecuada admi-
nistracion, ya que ésta proporciona lineamientos para realizar cualquier
actividad con eficiencia. Por tanto, a través de la administracién de ins-
tituciones educativas se logran sus objetivos con la maxima eficiencia,
eficacia, calidad y productividad.

La administracién es un proceso a través del cual se coordinan y op-
timizan los recursos de un grupo social con el fin de lograr la maxima
eficiencia, calidad, productividad y competitividad en el logro de sus
objetivos.

Caracteristicas

La administracién posee ciertas caracteristicas inherentes que la di-
ferencian de otras disciplinas.

¢ Universalidad. Existe en cualquier grupo social y es susceptible de
aplicarse lo mismo en una empresa industrial que en el ejército, en
un hospital o en una escuela. No importa el tamafio ni el nivel edu-
cativo de una escuela, siempre seré necesario administrarla con
eficiencia.

¢ Valor instrumental. Dado que su finalidad es eminentemente
préctica, la administracién es un medio para obtener determinados
resultados, y en una institucién educativa es indispensable para lo-
grar los fines académicos para los que fue creada.

¢ Unidad temporal. Aunque para fines didacticos se estudian di-
versas fases y etapas en el proceso administrativo, esto no significa -
que existan de manera aislada. La administracién es un proceso
dindmico en el que todas sus partes existen simultdneamente du-
rante el ejercicio de la funcién educativa. ‘

¢ Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles y grados de
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una institucién educativa y es la base de la organizacién formal,
de las estructuras, procesos y sistemas.

¢ Especificidad. Aunque la administracién se auxilie de otras cien-
cias y técnicas, tiene caracteristicas propias que le proporcionan su
caracter especifico, es decir, no puede confundirse con otras disci-
plinas afines.

¢ Flexibilidad. Los principios administrativos se adaptan a las nece-
sidades propias de la institucién en donde se aplican.

Amplitudde Administracion e Flexibilidad
. ejercicio Educativa :

Valor
~instrumental

s NIVETSANIdRA

‘ESpeciﬁcidadgé Unidad
| . temporal

Figura 1.1. Caracrerisricas de la administracion educariva.

1.2. IMPORTANCIA
DE LA ADMINISTRACION
EN LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS

La administracién de instituciones educativas es el proceso de coor-
dinacién y optimizacién de recursos para lograr la méxima eficiencia,
calidad y productividad en el logro de sus objetivos.

En este sentido, la trascendencia que tiene la administracién para lo-
grar el éxito en cualquier institucién educativa es indispensable, ya que:

¢ Simplifica el trabajo al establecer principios, métodos y procedi-
mientos, para lograr mayor rapidez y efectividad.

¢ La productividad y eficiencia de cualquier escuela estdn en rela-
ci6én directa con la aplicacién de una administracién adecuada.
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¢ A través de sus principios, la administracién contribuye al bienes-
tar de los integrantes de la comunidad escolar, ya que proporciona
lineamientos para optimizar el aprovechamiento de los recursos y
para mejorar las relaciones humanas, lo que incide en el mejora-
miento de la calidad académica y la preparacién de los alumnos.

1.3. CIENCIAS Y TECNICAS
AUXILIARES DE LA
ADMINISTRACION

Al ser interdisciplinaria, la administracién se fundamenta y relaciona
con diversas ciencias y técnicas.

Ciencias sociales

La administracién, cuyo carcter es eminentemente social, relaciona y
utiliza conocimientos de ciencias sociales, tales como:

¢ Sociologia. Muchos de los principios administrativos fueron toma-
dos de la sociologfa y de la sociologfa industrial. Otras aportaciones
de esta ciencia a la administracion son: estudio sobre la estructura so-
cial de la organizacion, sociogramas, los grupos y sus interacciones.

¢ Psicologia. Esta disciplina estudia los fenémenos de la mente huma-
na, sus facultades, comportamiento y operaciones. Aporta bases para
el establecimiento de las relaciones humanas armoniosas dentro de
la escuela. Incluye técnicas como: seleccién de personal, pruebas psi-
cométricas, motivacion, incentivos, conflictos, encuestas de actitud,
entrevistas de orientacién, estudios sobre ausentismo, etcétera.

¢ Derecho. Esta disciplina delimita la accién de la administracién de
tal manera que no afecte a los derechos de terceros. La estructura or-
ganizacional de la institucién educativa asi como los principios de la
administracién deben respetar el marco legal en el que se desarrollen.
El funcionario educativo debe conocer los ordenamientos vigentes en
las dreas de: derecho civil, mercantil, fiscal, constitucional, laboral y
ambiental, a fin de que la escuela funcione conforme a la ley.

¢ Economia. Esta ciencia estudia las leyes y relaciones que tienen los
hombres en la produccién, distribucién y consumo de los bienes y
servicios. La economia aporta valiosos datos a la administracion es-
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colar, tales como tendencias de poblacién y situacién del mercado
educativo, entre otros.

¢ Antropologia. Es la ciencia cuyo objeto de estudio es el hombre, su
cultura y su desarrollo en sociedad. La antropologia social proporcio-
na conocimientos profundos sobre el comportamiento humano y los
intereses de grupo como son: religiosos, étnicos, etc., que influyen en
el trabajo.

Ciencias exactas

Las ciencias exactas son aquellas que, como sunombre indica, se fun-
damentan en hechos rigurosamente comprobables:

Matematicas. Es indiscutible que ha permitido grandes avan-
ces en la administracién, sobre todo en las etapas de planeacién y
control. Sus aportaciones mds importantes se encuentran en el drea
de matemdticas aplicadas y estadistica, especificamente en: modelos
probabilisticos, simulacién e investigacién de operaciones, por men-
cionar algunos.

Disciplinas técnicas

.Estas disciplinas comprenden un grupo de conocimientos que
atn no se han conformado como ciencia, pero que utilizan y aplican
fundamentos cientificos. Su caréacter es mas préactico que tedrico.

a) Contabilidad. Se utiliza para registrar y clasificar los movi-
mientos financieros de la institucién educativa, con el propo6-
sito de informar e interpretar los resultados de la misma. La
contabilidad es un auxiliar valioso en la toma de decisiones.

b) Ergonomia. Estudia la interrelacién existente entre las maquinas,
instrumentos, ambiente de trabajo y el hombre, y la incidencia de
estos factores en su eficiencia.

¢) Informatica. Definida como la ciencia de las tecnologias dela in-
formacién y los sistemas, la informética tiene gran aplicacién en
los procesos educativos, especificamente en el control y sistema-
tizacién de la informacién, y por ende en el campo de la adminis-
tracion.
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” Psicologla

Ciencias exactas - Maremaricas

Economia

Administracion Ciencias sociales -+  Derecho

Contabi]idadéé :

#  Sociologfa

» Disciplinas técnicas - Informatica Antropologia

s e B} Ergonom]'a

Figura 1.2. Giencias y récnicas auxiliares de la adminisiracion.

1.4. PROCESO ADMINISTRATIVO

Un proceso es el conjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a
cabo una actividad.

Al estudiar la unidad temporal de la administracién se mencioné que
ésta comprende varias fases, etapas o funciones cuyo conocimiento ex-
haustivo es indispensable a fin de aplicar el método, los principios y las
técnicas de esta disciplina correctamente.
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Al conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectda
la administracién, que se interrelacionan y forman un proceso inte-
gral, se le conoce como proceso administrativo.

Este proceso es una metodologia bédsica que permite al directivo ma-
nejar eficazmente una institucién educativa. Cada etapa del proceso ad-
ministrativo responde a seis preguntas fundamentales: ;qué?, ;para qué?,
¢como?, scon quién?, ;cudndo? y ;dénde?, interrogantes que siempre de-
ben plantearse durante el ejercicio de la administracién.

Existen dos fases en la administracién de una escuela: una estructural,
en la que a partir de uno o mds fines se determina la mejor forma de obte-
nerlos, y otra operativa, en la que se ejecutan todas las actividades necesa-
rias para lograr lo establecido durante el periodo de estructuracién.

Lyndall F. Urwick denomina a estas dos fases como: mecdnica o
estructural, y dindmica de la administracién. La mecdnica adminis-
trativa o individual es la parte tedrica de la administracién en la que
se establece lo que debe hacerse, es decir, se dirige siempre hacia el
futuro, mientras que la dindmica u operativa se refiere a cémo mane-
jar de hecho la institucién.

- N

, \A\
/ 5.Control. 1. Planeacion. - s,

iComose ha :Qué sequiere
ejecutado?

Y
A
3

~ %, 2. Organizacion:
N, ;Como se-hace?

Ver que se haga /

/ 3. Integracion. ™\,
:Con quién?

Figura 1.3. Proceso administrarivo.
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Es importante hacer notar que existen diversas opiniones en
cuanto al nimero de etapas que constituyen el proceso administrati-
vo aunque, de hecho, para todos los autores los elementos esenciales
sean los mismos. A continuacion se menciona la definicién de las eta-
pas del proceso administrativo que se utilizardn en este texto.

Planeacién. La determinacién de escenarios futuros y del rumbo
hacia donde se dirige la empresa, de los resultados que se pretende
obtener para minimizar riesgos y definir las estrategias para lograr el
propésito de la organizacién con una mayor probabilidad de éxito.

Organizacién. La organizacién consiste en el disefio y determi-
nacién de las estructuras, procesos, funciones y responsabilidades, el
establecimiento de métodos y la aplicacién de técnicas tendentes a la
simplificacion del trabajo.

Integracién. La integracién es la funcién a través de la cual se
eligen y obtienen los recursos necesarios con la finalidad de poner en
marcha las estrategias para ejecutar los planes.

Direccién. La direccién es la ejecucion de todas las fases del proceso
administrativo mediante la conduccién y orientacién de los recursos, y el
ejercicio del liderazgo hacia el logro de la misién y visién de la empresa.

Control. El control es la fase del proceso administrativo a traves
de la cual se establecen estdndares para evaluar los resultados obte-
nidos, con el objeto de corregir desviaciones, prevenirlas y mejorar
continuamente las operaciones,

En esta obra se estudia el criterio de las cinco etapas porque es
uno de los més aceptados y ademds ofrece mayor claridad para fines
did4cticos. Un resumen de las fases, etapas y principios que confor-
man el proceso administrativo, de acuerdo con este criterio, se pre-
senta en la figura 1.4.

A continuacién se presenta un cuadro sinéptico de las etapas y fases
del proceso administrativo.

En cada etapa se aplican diversos principios y se utilizan distintas
técnicas y metodologfas.
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Figura 1.4. Erapas, récnicas y principios del proceso adminisirarivo.
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Misidn y vision
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Programas
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Descripcion de actividade:

Coordinacion

Integracién

Selecciéon

Proceso
administrativo |

Determinacion
de requisitos

Andlisis
de proveedores

Contratacién

Toma de decisiones

Motivacion

. Fase dindmica
u operativa

Comunicacion

Liderazgo

Control

Estandares
Medicién

Correccién

Figura 1.5. Fases y erapas del proceso
administrarivo.

Retroalimentaciol
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1.5. RECURSOS DE LA INSTITUCION
EDUCATIVA

Para que una institucién educativa pueda lograr sus objetivos, es ne-
cesario que cuente con una serie de elementos o recursos que, conjuga-
dos arménicamente, contribuyan a su funcionamiento adecuado.

A través dela administracién de los recursos la institucién educativa debe
alcanzar la productividad, o sea, la relacién entre la produccién obtenida y
los recursos utilizados para lograrla. De esta forma, el administrador siempre
deber4 orientarse a la obtencién de la productividad de los recursos.

Los recursos son los elementos o factores necesarios para llevar a cabo
la administracién y lograr los objetivos.

Los recursos que integran una institucién educativa son:

Recursos tecnoldgicos. Se refieren a la tecnologia, que facilita el flu-
jo eficiente de la comunicacién e informacion, as{ como los procesos de
desarrollo curricular y la formulacién de proyectos y tecnologfas educa-
tivas.

Las tecnologfas de informacién son el fundamento del proceso edu-
cativo del siglo xx1. En este sentido, en todos los niveles escolares, desde
el basico hasta el profesional, deben existir aulas equipadas para la ense-
flanza y el desarrollo tecnolégico, asi como sistemas de informacién que
propicien la productividad.

Recursos humanos. El factor humano o capital humano, es decir, los
directivos, profesores y personal de apoyo, es el factor mds importante de
la comunidad escolar debido a que de €l depende la coordinacién de los
demads recursos. :

Por las caracteristicas del servicio educativo el factor humano es tras-
cendental, ya que el propésito fundamental de la escuela es preparar y
formar talentos, para lo que se requiere precisamente de talento. En este
sentido, los académicos desempenan un papel clave sin que por esto se
reste importancia a la preparacién de los directivos, administrativos, téc-
nicos y manuales.

Recursos materiales. Son los bienes tangibles, insumos necesarios
tales como infraestructura, mobiliario, materiales diddcticos, que son in-
dispensables para desarrollar la funcién educativa.
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Las instalaciones de la escuela deben crear ambientes que propicien el
estudio; la infraestructura, la disposicién de las aulas, la biblioteca, los espa-
cios deportivos, culturales y de recreacidn, asf como las oficinas deben ser
un entorno agradable que propicie el desarrollo integral del alumnado.

Recursos financieros. Toda institucién, para operar, requiere de di-
nero. El capital financiero, para el caso de las escuelas privadas, proviene
de las aportaciones de los socios y por concepto de inscripciones y cole-
giaturas, que se destinan a cubrir gastos tales como sueldos, honorarios
de profesores, administrativos, asi como mantenimiento de instalaciones
y nuevas inversiones y adquisiciones.

. Recursosdeuna

institucion
educativa
Financieros Materiales Humanos Tecnoldgicos
Personal:
« Ingresos - Instalaciones - Académicos - Sistemas
« Bancos - Aulas « Administrativos - Tecnologlas
+ Aportacion de capital - Infraestructura « Técnicos - Programas
« Colegiaturas + Apoyo académicos

Figura 1.6. Recursos.

Si bien es cierto que la finalidad de la institucién educativa, ya sea publi-
ca o privada, no es el lucro, también lo es que el capital es basico para su des-
arrollo. Una adecuada administracién de los recursos financieros propicia la
salud y solvencia econémicas que se requieren para su funcionamiento.

EJERCICIOS DE REFUERZO

I. Preguntas de repaso

1. Defina administracién.
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2. ;Para qué sirve la administracién?

3. $Qué es la mecdnica de la administracién? .

4. ;Qué es la dindmica de la administracién?

5. ¢Qué es la administracién de instituciones educativas?

6. ¢Cudl es la importancia de la administracién para la institucién educativa?

7. ¢Qué es el proceso administrativo?
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8.

9.

10.

Cap. 1. Administraciéon y proceso administrarivo

;Cudles son las etapas del proceso administrativo?

;Cudles son los recursos de una institucién educativa?

Enumere tres ciencias que apoyan el ejercicio de la administracién. .

II. Autoevaluacién

Escriba una V dentro del paréntesis si la aseveracion es verdadera o una F

si es falsa.

1.

Los recursos materiales son los bienes tangibles, tales como infraes-
tructura, mobiliario, materiales diddcticos, la tecnologfa para facilitar
el flujo de la informacién, que son indispensables para desarrollar la
funcién educativa.
La administracién es un proceso a través del cual se coordinan y opti-
mizan los recursos.

. La administracién es un proceso dindmico en el que todas sus partes

existen simultdneamente durante el ejercicio de la funcién educativa.
La administracién se auxilia de otras ciencias y técnicas, pero por sus
caracteristicas puede confundirse con otras disciplinas afines.

. Através de sus principios la administracién simplifica el trabajo al esta-

blecer métodos y procedimientos.

El derecho es el conjunto de ordenamientos juridicos que rigen a la so-
ciedad.

La contabilidad se utiliza para registrar y clasificar los movimientos fi-
nancieros de la institucién educativa.
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III. Caso practico

Enumere y especifique cuantificando los recursos que existen en una escue-
la que conozca o en la que trabaje.

Recursos humanos Financieros Tecnoldgicos Materiales

+Qué sucede cuando faltan recursos en una escuela? Ejemplifique.







M. EN C. SUSANA JIMENEZ VIDAL
M. EN C. EMMA FrRIDA GALICIA HARO

Objetivo general

Ellector explicara el concepto y caracteristicas de las instituciones educati-
vas a partir de sus modelos, los niveles y dreas funcionales que las conforman.

Objetivos especificos

El lector serd capaz de:

¢ Definir el concepto de educacién.

Describir las caracteristicas de los aspectos del desarrollo humano in-
tegral.

Distinguir las caracteristicas esenciales de los diferentes modelos edu-
cativos.

o Fnumerar las caracteristicas de los diferentes niveles educativos.
¢ Describir las funciones de las diferentes areas de una escuela.

¢ Argumentar la importancia de los valores en la administracién de la
educacién.

¢ Argumentar la importancia de la administracion de la educacion.
Explicar la relacién entre los valores de compromiso, solidaridad y
responsabilidad con la administracién de la educacién.

Explicar la importancia de la administracidn en las instituciones educati-
vas.

Reconocer las caracteristicas que presentan los diversos modelos de
organizacién de las instituciones educativas de acuerdo con su tipo y
nivel educativo.

29
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2.1. EDUCACION. CONCEPTOS
GENERALES

La educacién es un proceso cuya finalidad es el desarrollo integral de los
seres humanos mediante la adquisicién de conocimientos, habilidades y
competencias que les permitan desarrollarse eficientemente enla sociedad.

Esta definicion se basa en el modelo educativo humanista, cuyos pos-
tulados basicos son:

¢ Los procesos educativos mds importantes son el aprendizaje y la

ensenanza.
¢ Los elementos indispensables para llevar a cabo dichos procesos

son el alumno y el docente.

El enfoque humanista de la educacién tiene el propdsito de lograr el
desarrollo humano integral que abarca tres aspectos: hacer, conocer y
ser, cuyas caracteristicas se ilustran a continuacién.

Hacer

Adaquirir Conocer
% conocimientos, Aprender a pensar
habilidades y Autoaprendizaje
destrezas

' Ser

Formacion integral
Autoestima

Valores

Figura 2.1. Educaciéon para el desarrollo humano integral.

2.2. DISTINTOS ENFOQUES
DE LA EDUCACION

A través del tiempo, conforme la concepcién de lo que es educar ha
evolucionado, también la metodologia de cémo hacerlo ha tenido trans-
formaciones. En el cuadro 2.1 se presenta un panorama de los diferentes
tipos de enfoques que la educacién ha experimentado.
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Cuadro 2.1. Andlisis comparativo de la evolucién del concepto de educacion.

Tipo de modelo educativo. El modelo préctico artesanal (antes del siglo xwin)

Interés

Trasmitir de
generacion en
generacién un
oficio, valores y
normas socialmente
aceptadas.

Método

Se desarrolla

una culturaen la
comunidad donde
viven el expertoy el
aprendiz, en la cual el
primero le ensefia al
segundo las técnicas
y saberes que obtuvo
empiricamente.

Accion docente

Esactivoyva
moldeando las
acciones del alumno

hasta que le trasmite

lo gue sabe.

Accion del alumno

Aprende por ensayo
y error, emulando las
acciones del experto.

Tipo de modelo educativo. El modelo tradicional, escolastico, academicista, externalista o
escuela pasiva (siglos xvii-xix)

Interés

Elaboracién de
programas de
estudio.

Método

Clases tipo
conferencia donde el
docente diserta sobre
el conocimiento

que tiene de la
disciplina que ensefia.
No es necesaria la
experiendcia.

Accién docente

Principal actor, papel

activo, centraliza la
actividad en el aula.

Accion del alumno

Asume un papel
pasivo.

Se requiere
Unicamente que
memorice, son sujetos
de ensefianza.

Tipo de modelo educativo. Modelo tecnicista eficientista o conductista (siglo xix)

Interés

Se pretende tecnificar
la ensefianza con
economfa de
esfuerzos y eficiencia
en los procesos y

fos productos (B. F.
Skinner, Ralph Tyler).
Se hace énfasis en

fa elaboracién de

los objetivos para
conocer en detalle
lo que se espera

bajo distintas
terminologias o
nomenclaturas
{Modelo de Roberto
Mager).

Método

Se utilizan

diversos métodos
dependiendo lo que
se quiere lograr de los
alumnos. Se requiere
la elaboracién de
objetivos como
nlcleo del programa
de estudios y evaluar
los resultados
sistemdticamente. Se
intenta vincularse con
la sociedad y atender
sus necesidades. Se
redactan objetivos
generales, particulares
(también llamados
intermedios) y
especificos (también
conocidos con

el nombre de
operacionales).

Accion docente

Sus acciones estan
determinadas

por la extension

y profundidad de
los objetivos. El
programa determina
cémo debe ensefar
los contenidos.
Disefia los objetivos
especificos enla
planeacién didéctica
que deben contener
quién realizar la
conducta solicitada,
el comportamiento
0 accién que debe
realizar el alumno,

el contenido, las
condiciones y los
niveles de eficacia.

Accion del alumno

Asume un papel
activo, es sujeto

de aprendizaje

ya que conoce

la profundidad y
extension de los
temas y las acciones
que debe realizar.
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Cuadro 2.1. (Continuacién.)

Se selecciona los
instrumentos de
evaluacion mas
idéneos y los
métodos y técnicas
de ensefianza acordes
con los objetivos,

se ponen a prueba
durantela clase o en
el curso. Se utilizan
procesos sistémicos
para disefar las
actividades.

Crear paralelismos
entre el trabajo
cientffico y el docente
para sistemnatizar el
trabajo de indagacion
(Modelo de Popham-
Baker).

Disefia sus acciones
y las del alumno para
lograr los objetivos,
ylascontrolaa

partir del proceso

de evaluacién que
planea en sus tres
fases: diagnéstica,
formativa y sumativa.

Asume un papel
activo sobre el avance
de su aprendizaje

y comparte la
responsabilidad de
sus logros.

Tipo de modelo educativo. El modelo hermenéutico-reflexivo, Escuela humanista,
desarrolladora, activa, con énfasis en los procesos, congnoscitivista, constructivista o por

competencias (Siglos xix y xx)

Interés Métrodo
Educaralos alumnos  Se centraen
para la reflexién e elalumno, su

interpretacion de la
realidad. Se intenta
que los estudiantes
vayan descubriendo,
elaborando,
reinventando y
haciendo suyo

el conocimiento
para enfrentar un
contexto cambiante.
Se pretende unir

lo afectivoy lo
cognitivo para formar
alumnos con valores,
sentimientos y modos
humanistas, que

se apropien de la
cultura donde viven
y puedan sobrevivir
(Paclo Freire, Enrique
Pichén Riviere, John
Dewey, Ausubel,
Vygotsky, etc.).

aprendizaje y el
desarrollo integral de
su personalidad bajo
la guia y control del
profesor. Se utiliza

el método dialogico
para interpretar

la realidad con
supuestos tedricos
cinéticos y practicos
propios como con
otros sujetos.

Accidn docente

Debe disenar
acciones para afrontar
situaciones practicas
imprevisibles que
requieren soluciones
inmediatas. Posibilita
laindagaciény la
discusién sobre el
tema a partir de
“pre-textos” que
posibilitan y generan
conocimientos
nuevos.

Accién del alumno

Asume la
responsabilidad de
su aprendizaje y su
propdsito es buscar
la verdad, solucionar
un problema o
descubrir nuevos
conocimientos.
Disefia su propia ruta
de acciones en su
tiempo y ritmo de
aprendizaje.

Los modelos educativos pueden estructurarse de acuerdo con tres
esquemas: presencial, semipresencial y a distancia. En el primer caso se
entiende que los alumnos deben estar presentes necesariamente en el lu-
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gar donde se produce el proceso educativo. Los dos siguientes implican
que existe un tiempo en el que estdn presentes los actores del proceso,
alumno y docente, y un tiempo en que la comunicacién entre experto y
aprendiz se establece mediante la intermediacién de un medio de comuni-
cacion, por lo que la presencia de cualquiera de los dos actores puede ser
virtual, es decir, a distancia, sin importar tiempo o distancia.

En la actualidad, la educacién se ha convertido en el capital mas valio-
so de la humanidad. A partir de 1980, el desarrollo acelerado de las Tecno-
logfas de la Informacién y la Comunicacién (TIC) ha permitido el acerca-
miento entre las diversas culturas de los pafses.

Las organizaciones consideran a las TIC como apoyos did4cticos en
métodos que se denominan e-learning (aprendizaje en linea) o b-learning
(aprendizaje mixto: presencial y en linea). Los disefios instruccionales o
pedagégicos se colocan en computadoras y la ensefianza se trasmite por
Internet con las siguientes caracteristicas:

Basado en
la red educacion

Basado en la
red aprendizaje

- Método de ensefianza basado en » Aspectos pedagdgicos centrados en el
problemas. estudiante.

+ Requiere aprendizaje activo y + Se desarrolla el pensamiento creativo
participacion activa de los estudiantes. y aprendizaje cooperativo.

- Discusiones entre pares e intercambio - Serequiere el cambio de funciones
de ideas (multiples perspectivas). (estudiantes y docentes).

Figura 2.2. Enfoques urilizados para estructurar la educacion a distancia.

Una escuela debe contar con espacios que creen un ambiente de
aprendizaje como método de ensefianza, es decir, transformar los salones
de clase tradicionales en comunidades de aprendizaje y de interpretacién
de la realidad con ayuda de la tecnologia.

Para lograr este propésito se ha propuesto la posibilidad de que las es-
cuelas funcionen “sin muros”, esto es, que los docentes y alumnos extien-
dan la accién pedagdgica més alld del salén de clases y discutan las ideas
en igualdad de condiciones.
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2.3. IMPORTANCIA DE LAS
INSTITUCIONES EDUCATIVAS

La escuela es un centro de generacién de conocimientos y formacién
de personas. Las instituciones educativas son indispensables para el des-
arrollo econémico y social de un pais, puesto que en las escuelas se forma
y prepara a las personas de las cuales depende la vida de una nacién. De la
formacién que reciben en el nicleo familiar y en las escuelas depende:

¢ Que el factor mas valioso que tiene el futuro de un pais, sus niios,
jévenes y aquellos adultos en educacién permanente, desarrollen
sus capacidades para innovar y/o solucionar problemas de la vida
diaria o profesional con eficiencia y oportunidad.

¢ La formacién en los estandares universales de calidad durante su
vida escolar hasta llegar a producir el valor mds importante de
nuestra era, que es el conocimiento en beneficio propio y de su
comunidad.

¢ FEl desarrollo de la capacidad de los estudiantes para comprometer-
se con su entorno social y laboral, para que las generaciones poste-
riores puedan gozar de los recursos naturales que fueron preserva-
dos para su sobrevivencia.

« Solucién de problemas con
eficiencia y oportunidad.

- Aplicacién e innovacion del
conocimiento.

. Compromiso con el entorno
social y laboral.

Figura 2.3. Capiral humano.

En este sentido, la administracion escolar es de gran importancia, ya
que directivos y académicos deben ser capaces de asumir y hacer que la
comunidad escolar afronte los retos educativos en el siglo xx1.



2.4. Tipos de instiruciones educativas 35

La filosoffa de una escuela se compone de tres aspectos: la cultura, el
sentido politico-institucional y el impacto en el desarrollo econémico-
social del pafs. En el drea de la cultura la escuela trasmite los valores que
aseguren costumbres, actitudes, aptitudes propias de la sociedad donde
viven y que preserven la identidad nacional. En el sentido politico-institu-
cional ]as instituciones deben formar a los educandos para que aprendan
arespetar las normas y reglas que hacen posible la convivencia y el respeto
entre ciudadanos. En el dmbito del desarrollo econémico-social se espera
que las escuelas puedan preparar, desde la temprana edad, a los estudian-
tes para que tengan habilidades, capacidades, actitudes y conductas, asi
como conocimientos que requiere el sector productivo de la sociedad.

El impacto de la administracién educativa incide en el resultado més
importante que cualquier organizacién puede producir: la formacién de
los individuos.

Las escuelas, como todas las organizaciones, tienen que enfrentar re-
tos importantes originados por los cambios tecnolégicos y cientificos.

2.4. TIPOS DE INSTITUCIONES
EDUCATIVAS

En el 4mbito internacional, la mayorfa de las escuelas tienen los si-
guientes niveles o grados:

¢ Educacién bésica o inicial. Para la adquisicién de competencias
bésicas.

¢ Educacién media. El dominio de conocimientos y capacidades in-
termedias.

¢ Educacién superior y posgrado. El logro de alta capacitaciény de
competencias diferenciales.

¢ Capacitacién, educacién para adultos, educacién especial, etc. El
desarrollo de competencias especificas o de capacidades especiales
0 compensatorias.

En los cuadros 2.2 a 2.6 se describen las caracteristicas de cada nivel
educativo:!

La informacién registrada para este anlisis se obtuvo de los informes entregados a la OEI
de los siguientes paises: Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Costa Rica, Cuba, Chile, Reptiblica
Dominicana, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Guinea Ecuatorial, Honduras, México, Nicaragua,
Panamd, Paraguay, Perd, Puerto Rico, Uruguay y Venezuela.
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Cuadro 2.2. Caracteristicas

Nivel

del nivel educativo basico en Latinoamérica.

Caracteristicas

Todos los paises consideran este nivel, pero lo dividen en tres periodos:

Educacién inicial, parvularia o de desarrollo, o educacion infantil. En ninguno de
los paises consultados este nivel es obligatorio. Su propdsito es atender a nifios de los

0 alos 3 afos de
desarrollo de sus
y cognitivas prim

edad, cuyos padres laboran o se les pretende dar apoyo temprano al
hijos. £l propésito educativo es desarrollar destrezas basicas motrices
arias. £n algunos paises este nivel no estd escolarizado.

Preescolar (en Guatemala se denomina educacion preprimaria). En la mayoria de

s6lo es obligatori
nifios de 3a 6 an

Enla mayoria de
los paises estos
dos niveles estan
organizados en
un solo blogue,
segmentado
por periodos
convencionales.

Educacién basica o inicial
Duracién: 6 anos

los paises consultados se considera una estructura para la educacién preescolar pero

aen el (ltimo afo, aunque el rango promedio de la oferta es para
os (en Cuba termina a los 5 afios). Su proposito es desarrollar destrezas

basicas intelectuales y motrices. Los requla el Estado y su estructura bésica tiene solo
un cuerpo directivo, el docente y personal de apoyo dependiendo de la magnitud de fa
escuela y la matricula.

Primaria o fundamental (sélo en Cuba se denomina
Subsistema de educacién general, politécnica y laboral).
Es obligatoria, su propdsito es atender nifios de los 6 a los 12
o0 15 afos de edad aproximadamente, asf como desarrollar
competencias para desenvolverse eficientemente en el ambito
social.

Secundaria, media o diversificada. Su propésito es atender a
adolescentes de entre los 13 y 16 afos de edad y prepararlos
para ingresar al nivel superior. Algunos paises tienen salidas
colaterales apartir de este ciclo para iniciar una carrera técnica
u oficio artesanal.*

*En la RepUblica Mexicana se tienen, de este nivel, 214 394 escuelas. Informacién obtenida en <http://www.
sep.gob.mx/work/resources/LocalContent/83205/51/est_2007.pdf>.

Cuadro 2.3. Caracteristicas
Nivel

Preescolar. Duracién:
3 afos

Guarderias. Antes de
los 3 afos

Primaria. Duracién: de 4
a6anos

del nivel educativo basico en la Comunidad Europea.
Caracteristicas

En ningun pafs de la Union Europea es obligatoria, aunque por ley el
Estado absorbe la responsabilidad de financiamiento e implantacion
de los existentes a excepcion de Irlanda, donde no estd legislada. Se
imparte a nifios de 3 a 6 aftos (en la comunidad francesa y germano
hablante empieza a los 2 afios y en Luxemburgo a los 4). Su propositc
es preparar a los alumnos para ingresar a la primaria.

No es obligatoria, su propdsito es atender a nifios cuyos padres asi lo
requieran.

En todos los paises es obligatoria, su propdsito es atender nifios de
los 6 a los 10 0 12 afios de edad aproximadamente. Su duracion y
organizacion temporal varia dependiendo del pafs que lo norma
(algunos son trimestres, otros son bimestres o semestres). Los
alumnos son atendidos por diferentes profesores de acuerdo con las
materias. Su proposito es prepararlos para la ensefianza



Secundaria. Duracion:
3 anos
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secundaria. Sus avances se registran por medio de un seguimiento
del rendimiento de cada alumno. La mayoria de los pafses otorga un
certificado o titulo de terminacion.

Es obligatoria, la mayorfa esta dividida en dos partes, la ensefianza
secundaria inferior que atiende a niftos de entre 13y 16 anos

de edad aproximadamente, y la superior, de 17 a 19 afios. Su
propdsito es prepararlos para ingresar al campo laboral o darles
una formacién especifica cultural o artistica, proporcionandoles
una preparacién intermedia. A lo largo de los seis anos el alumno
puede optar por salidas colaterales para evitar la desercién, en

las cuales se les proporciona un reconocimiento oficial por la
competencia adquirida.

La ensefianza del nivel medio superior se compone de las siguientes

caracteristicas:

Cuadro 2.4. Tipo de instituciones de acuerdo con el nivel educativo medio superior en Lati-

noamérica.

Tipos

Bachillerato, Vocacional.
Duracién: 3 anos
aproximadamente

Caracteristicas

No es obligatoria, se imparte a jovenes de 16 a 18 afios, su
propdsito es desarrollar destrezas bésicas intelectuales y en la
mayoria de los paises, de orden laboral; cuando esto Gltimo pasa,
regularmente el ciclo también esta ligado al nivel secundario®
{dicho aspecto se observa mas puntualmente en Costa Ricay
Cuba, y este Ultimo pais agrega un enfoque mas concreto dirigido
a la actividad obrero campesina). Existen diferentes orientaciones
en los bachilleratos de acuerdo con el area disciplinaria que

van a cursar, por ejemplo, el drea de ciencias sociales, cientifica

y tecnoldgica (Paraguay tiene una de indole comercial), estas
divisiones el Estado las conviene dependiendo de las necesidades
socioecondmicas del pais. En El Salvador este periodo esta
considerado educacién para adultos, lo cual implica una
estructura diferente.

*De este nivel se tienen 12841 escuelas en la Republica Mexicana.

Cuadro 2.5. Caracterfsticas del nivel educativo medio superior en la Comunidad Europea.

Nivel

Caracteristicas

No existe Este nivel no existe en la Comunidad Europea, su equivalente esté integrado
Duracion: 3afios  en la educacidn secundaria y forma parte del nivel bésico.
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Cuadro 2.6. Caracteristicas del nivel educativo superior.

Nivel Caracteristicas

Latinoamérica. Las instituciones de educacién superior son organizaciones educativas

Duracién:3a4afos  destinadas a desarrollar capacidades, conocimientos y competencias

aproximadamente relacionadas con una disciplina para posteriormente ingresar en el
campo laboral; su duracién regularmente es de 4 afios dividida en
semestres y se ingresa de los 18 afios en adelante aproximadamente.
Sus modalidades pueden ser de orden cientifico, tecnolégico o sodial.
También forman parte de la educacion superior los posgrados. Cada
institucion tiene la opcion de implementar los propios que pueden ser:
diplomados, especialidades (1 afio de duracién), maestrias y doctorados
(de 2 a 3 afos de duracién). Pueden estar organizados por semestres,
afos, bimestres o trimestres.*

Unidn Europea. No es obligatorio y su propdsito es desarrofiar capacidades,

Duracién: 3a6afos  conocimientos y competencias relacionadas con una disciplina (bdsica,

aproximadamente hurmanistica, artistica o tecnoldgica) para atender a la educacion
superior universitaria y no universitaria; en las primeras se observa el
desarrollo cientifico y las sequndas se orientan hacia el mundo del
trabajo; ambas tienen diferentes grados y niveles. Todas las modalidades
tienen una parte dedicada a formar al profesionista en la docendia. Se
certifica a través de un titulo profesional. Este nivel comprende a las
universidades, los centros de bellas artes, los centros de ensefianza
superior no universitaria y otros cursos postsecundaria. Cada vez se
adopta més el sistema modular para organizar su curricula y favorecer la
educacién a distancia.

*¥México cuenta con 3820 IES.

En todos los paises existen otros tipos de organizaciones educativas
que atienden aspectos, como son:

¢ Educacién especial, destinada a las personas discapacitadas y con
problemas de aprendizaje.

¢ Educacién para adultos, destinada a proporcionar educacién ba-
sica, secundaria o capacitacion a personas que interrumpieron o
nunca tuvieron dicha atencion.

¢ Educacién indigena, que atiende a la poblacién de zonas rurales
marginadas, de centros urbanos o semiurbanos donde pueden ob-
tener el servicio educativo escolarizado y que tienen una cultura
local.

Aunque estas instituciones tienen caracteristicas diferentes a las de-
mas de acuerdo con la naturaleza de la especialidad que atienden, la ad-
ministracién se aplica adaptdndose a sus caracteristicas.
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2.5. AREAS FUNCIONALES

Un 4rea funcional es “... el conjunto de funciones, actividades realiza-
das en un departamento o &rea de la organizacién”.?

Para llevar a cabo los procesos educativos, se agrupan las actividades de
la institucién educativa en dreas funcionales, departamentos o direcciones.

£ Administracion
de los procesos
académicos y
técnicos

Administracion de los
recursos humanos,
materiales y financieros

Figura 2.4. Adminisiracion de los procesos y recursos de la instirucion.

La organizacién se representa en un organigrama o grafica de organi-
zacién en la que aparecen los niveles jerdrquicos y funciones indispensa-
bles en una escuela: el director, los docentes y el personal de apoyo. Estos
niveles se amplian mas o menos dependiendo del tamafio y si pertenecen
al nivel bdsico, medio o superior. En los siguientes organigramas y tipos
de institucién se ofrece un panorama general de cada funcién.

El personal de una escuela se selecciona con los criterios que cada ins-
titucion establece. En las escuelas publicas regularmente es contratado
por medio de un contrato colectivo de trabajo firmado por el sindicato y
las autoridades de mayor jerarquia, quienes determinan mediante un ta-
bulador sus sueldos y salarios, el tipo de relaciones laborales, los servicios

2Lourdes Miinch, Administracién del capital humano, Trillas, México, 2006.



40 Cap. 2. Insriruciones educativas

y prestaciones a las que tienen derecho los trabajadores de la educacién.
En el caso de escuelas privadas estas condiciones las estipula el duefio de

la escuela.

a) Nivel inicial y/o preescolar. Las divisiones o areas funcionales
que tienen pueden ser lactantes, maternales y preescolares.

Director

Gestiona ante las instancias correspondientes y administra los
recursos otorgados. Dirige y coordina al personal de acuerdo
con un programa anual que contiene los objetivos educativos

Coordinacion
técnica

Especialistas

En el nivel inicial se
requiere de asistentes
educativas, médico,
dietista, psicdlogo

u odontdlogo para

- asegurar la salud fisica,
fisiolégica y mental de
los infantes.

- En el caso del preescolar,
s6lo es atendido por
especialistas cuando
el nivel est4 integrado

- ala estructura de una
estancia infantil.
Coordina y controla
el ingreso y el control
escolar de los alumnos

Coordinacion
académica

Docentes

Los docentes deben

- atender el proceso
- de ensefianza de

acuerdo con el
modelo pedagdgico;
cumpliendo los
objetivos relacionados
con el aprendizaje de

los alumnos, se sugiere

seleccionar de2 a 3
profesores por nivel

- dependiendo de la

matricula (de 152 20

lactantes y maternales, y

de 25 a 35 preescolares
por profesor).

Coordina la formaciény

actualizacién docente.

- Desarrolla, actualiza

e innova los planes y
programas de estudio

Coordinacién
administrativa
Personal de apoyo

El personal de

apoyo realiza

labores de limpieza,
mantenimiento, orden
y seguridad periféricas al
trabajo de los docentes
para que los alumnos
puedan alcanzar

el aprendizaje y la
escuela cumpla con los
objetivos educativos.
Coordina la adquisicién,
distribucion y pago de
alguno de los recursos
financieros y materiales.
El personal puede ser:
conserjes, veladores,
secretarias auxiliares,
administrativos,
jardineros, etcétera

Figura 2.5. Organigrama funcional de una escuela de nivel basico en preescolar.
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b) Nivel primaria. Este nivel se organiza de manera similar al de las
escuelas de preescolar, y dependiendo del tamafio las actividades
se diferencian més y se crean departamentos, oficinas o coordina-
ciones para identificar dichas actividades. En la siguiente figura se
muestra una estructura general:

Director

Gestiona ante las instancias correspondientes y administra los
recursos otorgados. Dirige y coordina al personal de acuerdo
con un programa anual que contiene los objetivos educativos

Coordinacion técnica

Secretaria y/o personal de
apoyo

En las escuelas primarias,
por lo general, un
docente realiza las
labores de apoyo o se
contrata a una secretaria
o auxiliar administrativo
para realizarlas. Coordina
y controla el ingreso

y el control escolar

de los alumnos, asi
como las actividades
extracurriculares.

Forma grupos por
grado de acuerdo

con la matricula. Si la
escuela es pequefia,

este personal también
realiza las labores

de la coordinacion
administrativa

Coordinacién
académica

Docentes

Los docentes deben
atender el proceso

de ensefianza de
acuerdo con el

modelo pedagdgico,
cumpliendo los
objetivos relacionados
con el aprendizaje de los
alumnos,

Se seleccionan los
profesores por grado
dependiendo de la
matricula (se sugiere
que cada grupo tenga 25
alumnos por profesor).
Coordina la formacion y
actualizacion docente, y
la planeacion didéctica
de los docentes

Coordinacion
administrativa

Personal de apoyo

El personal de

' apoyo realiza

labores de limpieza,
mantenimiento, orden

-y seguridad periféricas al

trabajo de los docentes
para que los alumnos
puedan alcanzar el
aprendizaje y la escuela
cumpla con los objetivos |
educativos. ‘
Coordina la adquisicion,
distribucién y pago

de algunos recursos
financieros y materiales.

El personal puede ser:
conserjes, veladores,
secretarias auxiliares,
administrativos,

“jardineros, etcétera

Figura 2.6. Organigrama funcional de una escuela de nivel basico
en la parte de primaria.
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Existen centros escolares que por su tamafio deben tener va-
rias dreas y secciones en su organigrama, pues deben controlar
una mayor cantidad de grupos de alumnos, y algunas escuelas
optan por seleccionar profesores por asignaturas mas que por
grupos.

c¢) Nivel medio y medio superior. La estructura de este nivel es
més compleja que la anterior, debido a que la ensefianza se
diversifica, se selecciona personal docente para impartir clases
por asignaturas y se deben organizar grupos colegiados. En el
siguiente organigrama se ejemplifica de manera general su es-
tructura.

- Director

Coordinacién Administrativa |
Subdirector Administrativo |

Coordinacién Académica

| Subdirector Académico |
! 2

- Coordinacién Técnica
Subdirector Técnico

Coordinaciéon
Departamento de X Departamento de
de Areas o - . !
Control Escolar . Recursos Financieros
Asignaturas

Departamento de , a

DZ ortes. Arte i DeEartam_epto de Departamento de
P ’ ’ ormacion y Recursos Humanos

Lenguas u otros Actualizacién Docente

Departamento de
Orientacion

Departamento de
~ Recursos Materiales

o

Figura 2.7. Organigrama de una escuela de nivel medio y medio superior.

d) Nivel superior. En la estructura de la educacién superior se in-
tegran los segmentos correspondientes a las acciones de vincu-
lacién, investigacion y posgrado, como se muestra en el esquema
siguiente.
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{ .
. Director
. ! : |
| TN . Lo 1 Y | !
I Coordinacién Coordinacion Coordinacion L,
! A | o RS Subdireccion de
Técnica | Académica Administrativa Investigacion
| Subdirector | Subdirector Subdirector Posgra % Y
i Tecnico Académico Administrativo &
] I ; T
z Departamento
i Departamento | o Departamento Departamento
Y | I deFormaciony |_ -
- deControl | o de Recursos de
| ; Actualizacién ) ) o
! Escolar : Financieros Investigacion
| 5 Docente
f Vb N
| Departamento! i Coordinacion | Departamento Departamento |
.. { i Fs i :
i deServicio | - deAreaso | de Recursos — dePosgradoo |
| Social | | Asignaturas | Marteriales Programas
Departamento
de Recursos
Humanos

Figura 2.8. Organigrama funcional de una escuela de nivel superior.

Cada estructura puede ser disefiada de acuerdo con el tamaiio, nivel
y modelo educativo adoptado, asi como con los recursos disponibles.

2.6. MODELOS EN INSTITUCIONES DE
EDUCACION MEDIA SUPERIOR

La finalidad de este tipo de educacién abarca dos aspectos: la forma-
cién propedéutica para la incorporacién a una educacién superior uni-
versitaria y la formaci6n para el trabajo en el caso de quienes no prosigan
en el sistema educativo. Si bien lo deseable es contar con un modelo que
tienda hacia una homologacién dentro de una cierta diversidad, la reali-
dad es de una gran variedad de modelos que atienden ya sea una sola de
las finalidades o bien ambas.

La organizacién que asuma una institucién dedicada a la imparticién
de este tipo educacidn se establecerd dependiendo de la finalidad que per-
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siga. Por tratarse de una educacién que demanda gran cantidad de recur-
sos humanos para atender la formacién propedéutica, terminal o ambas,
la estructura organizacional es una estructura més compleja que la del
nivel bésico tanto por la gran cantidad de disciplinas involucradas como
por la certificacién de los saberes involucrados.

Propedéutico

Terminal

1

Bivalente
Figura 2.9. Modelos de educacion a nivel medio superior.

Propedéutico

En estas instituciones la finalidad es lograr que los estudiantes obten-
gan los conocimientos y habilidades necesarios para continuar una carrera
universitaria; se realiza generalmente en un lapso de tres afios. Puede to-
mar la forma de bachillerato especializado o bachillerato con tronco co-
mun y con dreas finales de especializacién; algunos tienen curriculos es-
trictamente propedéuticos y generales y otros tienen asignaturas para el
trabajo (en forma minima, menos de 20% de la curricula), unos organizan
sus ciclos lectivos en semestres y otros en afios. Algunos tienen carga hora-
ria maxima y otros carga minima de trabajo en aula, con descarga en tareas
extraescolares (de caracter voluntario se desarrollan en campos artisticos,
deportivos y de accién o participacién social) y de autoaprendizaje.

Terminal

Elfin de este tipo de educacién es capacitar para el trabajo; en general
los planes de estudio se estructuran en dos grandes dreas de contenidos:
conocimientos basicos comunes a todas las carreras y conocimientos es-
pecificos del campo ocupacional. Forman personal técnico en las dreas
industrial, administrativa, agropecuaria, de la salud, turfstica y pesquera.
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Es conveniente sustentar la apertura de estas especialidades con es-
tudios microrregionales de deteccién de necesidades.

Las carreras tienen una duracién regular de seis semestres. Cada una
posee su propio plan y programas de estudio, pero todas mantienen 60% de
materias técnicas, 20 % de materias cientificas y de apoyo, y 20% de materias
sociohumanisticas. La mayoria de las materias son de tipo préctico, inclu-
yendo las practicas profesionales obligatorias y el servicio social.

Bivalente

En el caso de la modalidad bivalente, su objetivo es preparar a los
alumnos para la educacién superior y a la vez capacitarlos en el desem-
pefio de funciones a nivel de mandos medios en el trabajo técnico, dentro
de 4reas industriales, comerciales y de servicios.

Generalmente cuentan con un tronco comun que incluye areas prope-
déuticas en fisicomatematicas, quimicobiolégicas y sociales administrativas.

La duracién total de esta modalidad de bachillerato tecnolédgico es de
seis semestres.

2.7. ETICA Y VALORES EN
LA INSTITUCION EDUCATIVA

Los valores son principios que gufan la conducta del ser humano.

Definir un cédigo de ética y una escala de valores en la escuela es
trascendental, porque la sociedad de consumo ha provocado que las per-
sonas sean individualistas y procuren sélo un estado de placer, haciendo
caso omiso del bien comun.

La escuela tiene la funcién de incidir en la formacién ética de los
alumnos, para ofrecerle a la sociedad ciudadanos con calidad humana.
Pero esto no puede lograrse de manera curricular ni pronunciando discur-
sos moralistas frente a los alumnos, el resultado es una consecuencia del
comportamiento ético de toda la comunidad escolar en conjunto.

La escala de valores debe ser explicita y estar relacionada con los ob-
jetivos educativos, para que la comunidad observe esfuerzos y conductas
dirigidas hacia su consecucién. Se propone de una manera enunciativa,
mas no limitativa, que una organizacién educativa promueva y practique
los siguientes valores:
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Valores de los
alumnos

« Compromiso
« Honestidad

« Solidaridad
Valores en la escuela - Bondad
o + Respeto
- Disciplina
« Responsabilidad
« Diligencia
« Honradez ;
+ Lealtad " Valores de los
+ Patriotismo profesores
« Honestidad
« Humildad
» Lealtad
« Dignidad
« Sabidurfa

Figura 2.10. Valores en la escuela.

Los valores de la escuela son definidos por los directivos mediante la
filosoffa organizacional que se difunde y practica para que la institucion
en su totalidad la conozca y la asuma como forma de vida.

Lo anterior requiere de esfuerzos premeditados colectivos, habilida-
des y voluntades conjuntas a largo plazo, y se debe reflexionar sobre los
efectos que se pretende obtener, por ejemplo:

Valores Efecto esperado
Honestidad Que la comunidad escolar realice su mejor esfuerzo y exista honradez en todos
“los actos.
Disciplina Para trabajarcon puntuahdad y orden.
Lealtad .Desarrollar el sentimiento de fidelidad y lograr el compromrso de la comunidad
escolar.
Patriotismo : Desarrollar el senttmtento de rdentrdad y compromlso con el pats

Responsabilidad Para que los alumnos sean confiables y se sientan seguros en la comumdad
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De la misma manera que la organizacion define sus valores, las per-
sonas aportan los suyos propios y entonces, la compatibilidad de unos
con otros determina el grado de integracién y cohesién de la comunidad
escolar. o

EJERCICIOS DE REFUERZO

I. Preguntas de repaso

1. Explique la importancia de la educacién en los siguientes contextos:

~ Contextos Importancia ; Ejemplos
Sociedad

- Familia

Naturaleza

II. Autoevaluacion

1. Escriba una V dentro del paréntesis si la aseveracioén es verdadera o una F si
es falsa.

a) La administracién educativa debe tratar a los recursos humanos
prioritariamente. ()

b) Los resultados en el trabajo deben ser lo mds importante para un
administrador educativo. ()

¢) Las TIC deben formar parte del ambiente de aprendizaje. ()



48  Cap. 2. Instiruciones educarivas

d) Los miembros de la institucién educativa deben tomar las decisio- ( )
nes sobre la distribucién de los recursos.

e) El enfoque conductista tiene el propésito de lograr el desarrollo hu- ()
mano integral y abarca tres aspectos: hacer, conocer y ser.

/) Lafinalidad de la organizacién propedéutica es lograr que los estu- ()
diantes obtengan los conocimientos y capacidades para el trabajo.

£ En la organizacién terminal el fin de la educacién es capacitaralos ()
estudiantes para continuar con la educacién universitaria.

h) El objetivo de la organizacién bivalente es preparar a los alumnos
para la educacién superior y a la vez capacitarlos en el desempefio ()
de funciones a nivel de mandos medios en el trabajo técnico.

2. Escriba en el paréntesis la letra de la respuesta que esté relacionada con los
aspectos del desarrollo humano integral.

(A) Hacer (B) Conocer (C) Ser
@) Aprender a pensar. ()
b) Adquirir conocimientos. ()
¢) Adquirir cultura. ()
d) Vivir con valores. ()
e) Adquirir habilidades y destrezas. ()
f) Desarrollar autoestima. ()
2) Aplicar estrategias de autoaprendizaje. ()
h) Esforzarse por aprender a pensar. ()
i) Formarse en valores. ()

3. Relacione las columnas y anote en el paréntesis la letra correspondiente a la
respuesta correcta.

a) Intenta educar a los alumnos para la reflexién () Modelo practico
e interpretacién de la realidad. artesanal
b) Son técnicas y saberes adquiridos culturalmen-
te, que se trasmiten de generacién en genera- () Modelo tradicional

cién.
¢) Se disefan objetivos con diferente extensiéony ( ) Modelo tecnicista
profundidad. eficientista

d) Seimparten clases tipo conferencia y los alum-
nos sélo deben recibir la informacién y memo- ( ) Modelo hermenéu-
rizarla. tico reflexivo
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Objetivo general

Al finalizar este capitulo, el lector aplicard los conceptos y técnicas asi
como las etapas y principios de la planeacién en el dmbito de la administra-
cién de instituciones educativas.

Objetivos particulares

Definir el concepto de planeacién.

Explicar los tipos de planeacién.

Describir los principios de planeacion.

Explicar en qué consiste la misidn y la vision.

Definir el concepto de objetivo.

Establecer los objetivos de la institucién educativa.

Definir el concepto de estrategia.

Formular politicas y estrategias.

Elaborar un programa.

Elaborar un programa de trabajo y una grafica de Gantt.

Aplicar técnicas y principios de planeacién a la elaboracién de un plan es-

tratégico.

¢ Reconocer la aplicacién de los instrumentos de planeacién en institucio-
nes educativas.

¢ Aplicar los conceptos de la planeacién educativa en una institucion.

® © © & 6 O O 6 O o o
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3.1. CONCEPTO

El éxito de una institucién educativa depende en gran parte de una
eficiente aplicacién del proceso administrativo. El punto de partida del
proceso administrativo es la planeacion, a través de la cual se determinan
los resultados que se pretenden obtener, el analisis del entorno para prever
escenarios futuros con la finalidad de minimizar los riesgos y aprovechar
las oportunidades, para definir las alternativas 6ptimas a fin de lograr los
objetivos. Todas estas actividades se realizan a través de la planeacion,
en la que se trata de definir el rumbo hacia donde se dirige la institucion
mediante el establecimiento de estrategias o minimizacién de riesgos y
mejorando las condiciones.

La planeacién es una actividad clave para cualquier empresa en la
que la aplicacién de los principios de factibilidad, objetividad, cuantifica-
cién, flexibilidad, unidad y cambio de estrategias es imprescindible para
planear correctamente las actividades de la organizacion.

Planeacién es la determinacién de escenarios futuros, del rumbo hacia
donde se dirige la empresa y de los resultados que se pretenden ob-
tener para minimizar riesgos y definir las estrategias a fin de lograr el
propésito de la organizacién con una mayor probabilidad de éxito.

3.2. TIPOS DE PLANEACION!

De acuerdo con el nivel jerdrquico en el que se realice, el 4rea que
abarque y el periodo de tiempo que comprenda, la planeacién puede ser:

— Estratégica. La realizan los altos directivos para establecer las di-
rectrices y los planes generales de la institucién; generalmente es a
mediano y a largo plazos.

— Téctica. Es responsabilidad de los mandos intermedios o jefes de
4rea, su finalidad es lograr el plan estratégico; se refiere a un drea
especifica de la institucién educativa y puede ser a mediano y a
corto plazos.

— Operacional. Como su nombre lo indica, se refiere a una seccién,
es a corto plazo, se realiza con base en la planeacion tdctica y en
niveles de funcién operativa.

1 Para mayor informacién al respecto, véase Miinch, Planeacion estratégica. El rumbo hacia el
éxito, Trillas, México, 2010.
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En relacién con las dreas funcionales que comprende la planeacién
de la institucién educativa, puede ser:

¢ Académica. Se refiere a la planeacién de contenidos, programas,
recursos y herramientas para la institucién:

— Planes y programas de estudios.
— Disefio curricular.
~ Planeacién y proyeccién de escenarios educativos.

¢ Administrativa. Como su nombre lo indica, comprende las acti-
vidades de administracién que apoyan el funcionamiento de la
institucién. Incluye todos los aspectos del manejo de recursos fi-
nancieros y materiales de la escuela:

~ Plan de inversidn, presupuestos financieros, etcétera.
— Planeacién de recursos humanos.
— Personal académico, administrativo y de apoyo.

¢ Escolar o técnica. Comprende la planeacién de las actividades re-
ferentes a los educandos:

— Planeacién de demanda educativa.
— Calendarios escolares.

— Inscripciones. .

— Actividades culturales y deportivas.
— Expedientes y calificaciones.

A

Planeacién
estratégica

. Administrativa
financiera

. Escolar

Figura 3.1. Planeacion estrarégica.
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3.3. IMPORTANCIA

La planeacién es esencial para el adecuado funcionamiento de
cualquier institucién educativa, ya que a través de ella se prevén las
contingencias y cambios que pueden presentarse a futuro, y se estable-
cen las medidas necesarias para afrontarlos. Por otra parte, el conocer
hacia dénde se dirige la institucién permite encaminar y aprovechar
mejor los esfuerzos.

Las ventajas que demuestran la importancia de la planeacién son:

¢ Propicia el desarrollo de la instituciéon educativa ya que promue-
ve la optimizacién de los recursos.

¢ Reduce niveles de incertidumbre y de riesgo que se pueden pre-
sentar en el futuro.

¢ Prepara a la institucién para hacer frente a las posibles contin-
gencias.

¢ Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitan-
do las “corazonadas” o empirismos.

¢ Suministra las bases a través de las cuales operara la institucién
educativa.

¢ Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacién.

¢ Define los elementos para llevar a cabo el control.

¢ Al conocer todos los miembros de la institucién educativa hacia
dénde se dirigen sus esfuerzos, existe una mayor motivacion y

“mejor clima organizacional.

3.4. PRINCIPIOS DE PLANEACION

Cada etapa del proceso administrativo se rige por una serie de prin-
cipios cuya aplicacién es indispensable para lograr una administracion
racional. Estos principios son fruto de la experiencia de distintos autores
y organizaciones cuyos resultados han sido comprobados.

Los principios de la administracién son verdades fundamentales de
aplicacién general que sirven como gufas de conducta que deben ob-
servarse en la acciéon administrativa.
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Para planear eficientemente, es necesario tomar en cuenta los siguien-
tes principios:

1.

Factibilidad. Al elaborar los planes en una institucién educativa
es imprescindible considerar los recursos disponibles asi como
el entorno. Los planes deben ser posibles; es inoperante elaborar
planes demasiado ambiciosos u optimistas que sean imposibles de
lograr. La planeacién debe adaptarse a la realidad y a las condicio-
nes objetivas que hay en el medio ambiente.

Objetividad. Todos los planes y programas de la escuela deben ba-
sarse en datos objetivos y precisos para tener una mayor probabili-
dad de éxito. Este principio establece la necesidad de utilizar datos
tales como estadisticas, estudios de mercado, estudios de factibilidad,
célculos probabilisticos, modelos matemadticos y datos numéricos al
elaborar planes para reducir al minimo los riesgos. Por ejemplo, los
presupuestos deben sustentarse en la experiencia, los recursos y el
andlisis de tendencias de las colegiaturas e ingresos de ciclos futuros.
Flexibilidad. En todos los planes académicos y administrativos
deben considerarse margenes de holgura que consideren los im-
previstos, y que proporcionen nuevos cursos de acciéon que se
adapten facilmente a las condiciones. El no establecer “mérgenes
de seguridad” puede ocasionar resultados desastrosos.
Cuantificacién. Tanto el plan estratégico como los planes ticti-
cos y operativos deben explicitarse en términos numéricos y cifras
exactas. Es comtn que las instituciones establezcan objetivos de
manera general sin establecer nimeros y cantidades de tiempo, lo
que convierte los planes en un conjunto de buenas intenciones; es
imprescindible que los planes escolares estén cuantificados para
que puedan ser logrados y evaluados.

Unidad. Todos los planes tacticos y operativos de la institucién
deben subordinarse al plan estratégico y dirigirse al logro de la
mision y visidn organizacionales, de tal manera que sean consis-
tentes en cuanto a su enfoque, y arménicos en cuanto al equilibrio
e interrelacién que debe existir entre éstos.

Del cambio de estrategias. Este principio postula que siempre
deben considerarse planes alternos para un escenario optimista,
otro realista y uno pesimista, de tal forma que, por ejemplo, al pro-
gramar inscripciones e ingresos siempre se tomen en cuenta dis-
tintos escenarios y estrategias; comtinmente esto se conoce como
plan g, plan b y plan c.
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Factibilidad
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Figura 3.2. Principios de planeacion.

No hay que confuindirlo con el principio de flexibilidad, ya que
éste ultimo implica el establecimiento de mdrgenes para ciertos
ajustes, mientras que el cambio de estrategias postula la creacion
de planes alternos para causas de factores de fuerza mayor, que
originan la necesidad de cambios definitivos.

3.5. PLAN ESTRATEGICO

La planeacién estratégica comprende una serie de elementos que se
plasman en el plan estratégico, también conocido como plan maestro
o plan de negocios. Este debe elaborarse con la participacién de la alta
direccién y servir como base para la elaboracién de los planes tacticos y
operacionales.

Cada uno de los elementos que a continuacién se mencionan forma
parte de un plan estratégico.

a) Filosofia. Conjunto de valores, précticas y creencias que son la

razén de ser de la institucién educativa y representan su compro-
miso ante la sociedad. La filosoffa organizacional es imprescindi-
ble para darle sentido y finalidad a todas las acciones futuras de la
institucién educativa. La filosoffa comprende:

— Valores. Pautas de conducta o principios que orientan la con-
ducta de los individuos en la institucién educativa. Los valores
deben compartirse y practicarse por todos los miembros de la
comunidad escolar.

— Compromiso. Responsabilidad de la institucion educativa ante
la sociedad.
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b) Visién. Enunciado que describe el estado deseado en el futuro.
Provee direccién y forja el futuro de la institucién educativa, y es-
timula acciones concretas en el presente.

¢) Misién. Definicién amplia del propésito de la institucién y lades-
cripcién del ramo al que se dedica.

d) Objetivos estratégicos. Resultados especificos que se desean alcan-
zar, medibles y cuantificables a un tiempo, para lograr la misién.

e) Politicas. Lineamientos generales que deben observarse en la
toma de decisiones; son gufas para orientar la accién.

f) Estrategias. Cursos de accién que muestran la direccién y el em-
pleo general de los recursos para lograr los objetivos.

g Programa. Conjunto de acciones, responsabilidades y tiempos ne-
cesarios para implantar las estrategias.

El plan estratégico o plan maestro es el documento en el que se plas-
man los elementos del proceso de planeacién.

Planeaciéon .,
;. Vision
estratégica
Presupuestos Andlisis del Filosofa
. entorno

« Sistemas de informacion
« Analisis del entorno

« Fortalezas -
« Debilidades Misidn

« Oportunidades {

« Amenazas

« Benchmarking

Estrategias —  Politicas Objetivos

Figura 3.3. Planeacién estrarégica. Fuente: MUnch, L., Planeacion estrarégica.
£l rumbo hacia el éxiro, Trillas , México, 2010.
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En la figura 3.3 es posible observar que en el proceso de planeacion
son muy importantes cada uno de los elementos, pero, sobre todo, que
para el desarrollo de un plan estratégico es indispensable contar con sis-
temas de informacién oportunos y actualizados, ya que a través de éstos
es posible efectuar un andlisis del entorno, de las fortalezas y las debili-
dades, de los riesgos y las restricciones presentes y futuras que pueden
afectar el logro de los objetivos.

La filosofia, la misién, los objetivos y las politicas estratégicas deben
establecerse en la alta direccién con un conocimiento pleno de todos los
factores que influyen en las situaciones actual y futura de la institucién
educativa. A través de la planeacién se responde a las preguntas: ;qué
queremos?, ;quiénes somos?, shacia dénde nos dirigimos? y ;cémo debe-
mos hacerlo? De esta forma, con la planeacién se promueve la eficiencia,
se optimizan recursos, se reducen costos y se incrementa la productividad
de la institucién educativa al establecer claramente los resultados que se
pretende alcanzar, y las diferentes estrategias para lograr los objetivos.

3.6. FILOSOFIiA ORGANIZACIONAL

La filosoffa organizacional es el conjunto de postulados, valores, creen-
cias y compromiso que rigen la vida de todos los integrantes de la ins-
titucién.

La filosofia institucional serd valida en tanto sea parte de la préctica
de la vida diaria de todos los miembros de la organizacién. Se ha com-
probado que una filosofia organizacional bien definida y compartida por
todo el personal es un elemento comun en las organizaciones de exce-
lencia.

La finalidad de los valores organizacionales es que al ser difundidos
y comprendidos por el personal se conviertan en actitudes y éstas en
conductas, las cuales influyan en los resultados. Por ejemplo, una escuela
cuyos valores sean la responsabilidad y la puntualidad deberd estable-
cer estructuras, sistemas y procesos que promuevan y permitan que to-
dos sus integrantes actien conforme a dichos valores. Si la conducta del
personal se orienta a la responsabilidad y a la puntualidad, seguramente
tanto estudiantes como académicos serdn puntuales y responsables. De
esta forma, la filosofia organizacional es el elemento mas importante y
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el punto de partida dentro de la administracidn estratégica en cualquier
institucién educativa.

Para formular la filosofia debe considerarse la pregunta: ;qué temas,
valores y prioridades filoséficas son importantes en el futuro de nuestra
instituciéon?

Un ejemplo de la filosofia organizacional son los principios de la Uni-
versidad Nacional Auténoma de México:

¢ Actitud critica y propositiva. El didlogo critico y propositivo es
fundamental para la consecucion de nuestra Vision.

¢ Actitud de servicio. Nuestra actitud estd sustentada en la calidad y
la calidez de nuestro desempefio como universitarios.

¢ Actitud permanente de busqueda de la verdad. La formacién pro-
fesional en cada una de nuestras disciplinas esta sustentada en el
rigor teérico-metodoldgico para la resolucién idénea de los pro-
blemas.

¢ Compromiso social. Asumimos el compromiso y la responsabili-
dad de retribuir a la sociedad mexicana los conocimientos y el ejer-
cicio profesional.

¢ Libertad de catedra. Nos inspiramos en Jos principios de libre in-
vestigacién y libertad de cdtedra, mismos que permean nuestro
modelo educativo.

¢ Orgullo y sentido de pertenencia universitaria. Portamos con or-
gullo y respeto el sentido de pertenencia a la Méxima Casa de Es-
tudios del pafs.

¢ Respeto y sentido comunitario. Nuestro desarrollo académico y
nuestra convivencia estan sustentados en el respeto a la diferencia
y a la apertura critica y constructiva.?

La filosofia organizacional estd formada por:

¢ Valores. Pautas de conducta o principios que orientan la conduc-
ta de los individuos en la organizacién. Los valores deben compar-
tirse y practicarse por todos los miembros de la institucién.

¢ Compromiso. Responsabilidad de la institucién ante la sociedad.

¢ Credo. Conjunto de valores postulados o creencias que orientan
la conducta de la organizacion.

Facultad de Estudios Superiores Acatlén <http://www.unam.mx/>, 28 de marzo de 2008.
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3.7. MISION

La misién es la razén de ser de la organizacién, su formulacién es una
etapa de las mas importantes en el proceso de planeacion.

La misién responde a las preguntas: ;para qué y por qué existe la insti-

tucién?, ;cudl es su proposito?, ;a quién sirve?, s;a qué se dedica la organi-
zacion?, ;en qué negocio se estd?, ;cudl es nuestro valor agregado?, ;cudles
son o deberfan ser nuestros productos principales, presentes y futuros?,
ccudl es nuestra ventaja competitiva?

Tres preguntas son bésicas para definir la misién: ;quiénes somos?,

sa qué nos dedicamos?, ;cudl es nuestro valor agregado y/o ventaja com-
petitiva?

Los requisitos que debe reunir una misién son:

¢ Amplia. Dentro de una linea con expansién pero lo suficiente-
mente especifica y bien definida para que sea facil de entender y
lograr.

¢ Motivadora. Inspiradora y alcanzable.

® Permanente. Orientada a inspirar a la empresa durante todo su
ciclo de vida.

¢ Congruente. Consistente con lo que se hace y se desea.

Un ejemplo de misién organizacional es:

La Universidad Nacional Auténoma de México tiene como misién
impartir educacién superior para formar profesionales, investigadores, pro-
fesores universitarios y técnicos ttiles a la sociedad; organizar y realizar
investigaciones, principalmente acerca de las condiciones y los problemas
nacionales, y extender con la mayor amplitud posible los beneficios de la
cultura.?

Un ejemplo de la misién en una institucién privada es:

Es misién del Tecnolégico de Monterrey formar personas integras, éti-
cas, con una visién humanistica y competitiva internacionalmente en su cam-

3 <http://www. unam.mx>, 28 de marzo de 2008.
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po profesional, que al mismo tiempo sean ciudadanos comprometidos con el
desarrollo econémico, politico, social y cultural de su comunidad y con el uso
sostenible de los recursos naturales. La misién incluye hacer investigacién y
extensién relevantes para el desarrollo sostenible del pafs.*

Vision

La visién es el enunciado del estado deseado de la organizacién en el
futuro.

La visién debe reunir las siguientes caracteristicas: breve, ficil de
captar y recordar, e inspiradora. La visién fija el rumbo de la institucién,
plantea retos, sirve como punto de consenso, estimula la creatividad y la
coordinacién de esfuerzos.

Para formularla se deben responder las siguientes preguntas: ;Qué
contribucién tnica se debe hacer en el futuro? ;Cudl es la oportunidad
de crecimiento? ;Qué areas del conocimiento deberfamos impartir? ;En
qué nivel de educacién no deberfamos estar? ;Quiénes son o deberfan
ser nuestros estudiantes y alumnos? ;Cudles son o deberfan ser nuestras
divisiones? ;Qué es probable que cambie en nuestra institucién dentro
de tres o cinco afios?

Un ejemplo de vision es:

En el afio 2015, el Tecnolégico de Monterrey serd la institucién edu-
cativa mds reconocida de América Latina por el liderazgo de sus egre-
sados en los sectores privado, publico y social; y por la investigacién y
desarrollo tecnolégico que realiza para impulsar la economia basada en
el conocimiento, generar modelos de gestién e incubacién de empresas,
colaborar en el mejoramiento de la administracién publica y las politicas
publicas, y crear modelos y sistemas innovadores para el desarrollo sos-
tenible de la comunidad.®

*<http://www.itesm.edu/wps/portal?WCM_GLOBAL_CONTEXT=/wps/wcm/connect/
ITESMv2/Tecnol%C3%B3gico+de+Monterrey/ Con%C3%B3cenos/>, 28 de marzo de 2008.

S <http://www.itesm.edu/wps/portal?WCM_GLOBAL_CONTEXT=/wps/wcm/connect/
ITESMv2/Tecnol%C3%B3gico+de+Monterrey/ Con%C3%B3cenos/>, 28 de marzo de 2008.
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3.8. OBJETIVOS

Una vez que se han establecido la filosofia, visién y misién de la
institucion, se determinan los objetivos. Los objetivos son los resul-
tados o fines que la institucién desea obtener en un tiempo determi-
nado, para lograr la visién y lda misién. Al igual que sucede con otros
términos administrativos, el término objetivo tiene diversas acepcio-
nes. También son conocidos como metas. Existe cierta discrepancia
acerca de la diferencia entre objetivos y metas, por lo que es conve-
niente aclarar que las metas, en esencia, son lo mismo que los obje-
tivos tdcticos o departamentales, ya que las metas, por lo regular, se
determinan a corto plazo, y se fijan con posterioridad a los objetivos
estratégicos.

Los objetivos representan los resultados que la institucién educati-
va espera obtener; son fines por alcanzar, establecidos cuantitativa-
mente y determinados a un tiempo especifico.

Tres caracteristicas primordiales de los objetivos permiten diferen-
ciarlos:

¢ Se establecen a un tiempo especifico.
¢ Se determinan cuantitativamente.
¢ Su redaccién debe iniciar con un verbo infinitivo.

Por ejemplo, un objetivo correctamente definido es:

¢ Incrementar el indice de eficiencia terminal 50% en el periodo
2009-2014.

¢ Lograr una poblacién escolar de nueve mil alumnos en cinco
aflos.

Clasificacion de los objetivos

En funcién del érea que abarquen y del tiempo al que se establezcan,
los objetivos pueden ser:
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¢ Estratégicos o generales. Comprenden toda la institucién y se
establecen a largo plazo.
Ejemplo: Obtener un indice de eficiencia terminal de 100 % en los
primeros cinco afios.

¢ Ticticos o departamentales. Se refieren a un drea o departamen-
to de la institucién, se subordinan a los objetivos generales y se
establecen a corto o mediano plazos.
Ejemplo: Incrementar los indices de puntualidad de los académi-
cos 100%, en el presente afio.

¢ Operacionales o especificos. Se establecen en niveles o seccio-
nes mas especificas de la institucién, se refieren a actividades mas
detalladas e invariablemente son a corto plazo. Se determinan en
funcién de los objetivos departamentales y, obviamente, de los ge-
nerales.
Ejemplo: Reducir el indice de ausentismo en la seccién de bibliote-
ca durante un mes.

A su vez, los objetivos operacionales pueden dividirse en:

¢ Seccionales. Cuando se refieren a una seccién o grupo.
Ejemplo: La seccién de psicologia producird un audiovisual se-
mestralmente.

¢ Individuales. Como su nombre lo indica, son metas persona-
les.
Ejemplo: Cada maestro asistird a un curso de actualizacién
mensual.

Lineamientos para establecer
objetivos

Aparte de que un objetivo debe reunir las caracteristicas ya comenta-
das, al establecerlo es imprescindible observar ciertos lineamientos:

¢ Definirlos por escrito. Su redaccién debe iniciar con un verbo en
infinitivo.

¢ Los objetivos deben ser perfectamente conocidos y entendidos
por todos los miembros de la institucién.

¢ Deben ser cuantificables, establecidos a un tiempo y con cantida-
des especificas.
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3.9. ESTRATEGIAS

El término estrategia proviene del griego strategas que significa uso y
asignacién de recursos.

Las estrategias son opciones o cursos de accién que muestran los medios,
recursos y esfuerzos que deben emplearse para lograr los objetivos.

A través de las estrategias se plantea cémo lograr especificamente y
de la mejor manera los objetivos. Por ello es que existen tantas estrategias
como objetivos se definan en una institucién. Por ejemplo:

Objetivo: incrementar la matricula a nueve mil alumnos en cinco afios.

Estrategias de comunicacién. Disefiar una campafia publicitaria du-
rante los seis meses previos al inicio del ciclo escolar a través de los si-
guientes medios:

¢ Radiospot comercial con jingle de la marca en las tres principales
estaciones de radio juvenil en los cuatro programas de mayor ra-
ting, con una frecuencia de seis spots por programa y la duracién
del mensaje de 30 segundos.

¢ Televisién. Incluir dos spots en el programa de mayor audiencia
juvenil durante tres meses a fin de lograr la penetracién en el mer-
cado.

Obviamente en el plan estratégico deberdn incluirse todas las estra-
tegias al detalle con la finalidad de que se pueda efectuar el programa y
calcular el presupuesto.

Estrategias clave

Existe otro tipo de estrategias, ademads de las estrategias especificas,
que normalmente son utilizadas por la mayoria de las organizaciones a
nivel corporativo y que son establecidas en la alta direccién por los ac-
cionistas, se conocen como estrategias clave de negocio y se refieren a
cuestiones del destino de la institucién. Estas cuatro estrategias basicas
son de cardcter general y se toman en cuenta al elaborar el plan anual.
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+ Mejoramiento continuo de los servicios; su finalidad

Estabilidad es mantenerse en el mercado.

« Mejoramiento de sus tecnologfas.

« Su objetivo es buscar nuevas perspectivas en el
Crecimiento < mercado, aumentar el nivel de operacionesy la

innovacién mas que la eficiencia.
Estrategias
« Buscar reducir el tamano de los servicios.

- Limita la diversidad de sus operaciones a
rendimientos aceptables.

Contraccion

+ Implantacién de dos o mas estrategias simultaneas
en diferentes areas de la institucion.
Uso de dos o mas estrategias.

Combinadas

Figura 3.4. Estraregias clave.

1. Estrategias de crecimiento. Se plantean en instituciones que han
tenido un desempeno altamente satisfactorio en cuanto a demanda y
usuarios, y en las que sin haber abarcado completamente la totalidad del
mercado, sus recursos les permiten continuar creciendo. Las estrategias
de crecimiento deben fundamentarse en un estudio de factibilidad. Son
una de las estrategias mds importantes ya que responden a preguntas
como: ;la escuela debe expandir su tamano y sus operaciones?, ;cudntos
planteles deberdn crearse?, ;cuanto crecimiento deberd darse?, ;qué tan
rapido?, ;dénde y cémo deberia ocurrir?

2. Estrategia de estabilidad. Se utiliza cuando no se desea continuar
creciendo, pero se requiere mantener la posicién en el mercado educati-
vo, para lo que se realiza un andlisis que comprende la revisién de la mi-
sién y una evaluacién del entorno y las oportunidades que se le presentan
a la institucion ademds de que se ponderan los riesgos, los escenarios y el
rendimiento de la inversién. De esta forma se determina la amplitud, la
rentabilidad y la estabilidad de la institucién en relacién con la compe-
tencia y con el entorno, y se decide la conveniencia de continuar con los
mismos usuarios conservando la posicién actual.

3. Estrategia de contraccién. El concepto contraccién se utiliza con
la finalidad de efectuar una revisién y evaluacién del mercado educati-
vo existente para determinar aquellos servicios que no son redituables.
Como resultado de esta evaluacion, las lineas de servicios se agrupan de
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tal manera que se eliminan los servicios sin demanda, no redituables, y se
enfocan todos los recursos a los que tienen una mayor aceptacioén en el
mercado y generan mas utilidades.

4. Estrategias combinadas. Cuando los objetivos que busca la insti-
tucién no se alcanzan con la aplicacién de una sola estrategia, se recurre
a la mezcla de dos o més estrategias, para lo que es necesario efectuar un
analisis exhaustivo, de tal forma que la institucién aplique las estrategias
con el fin de optimizar recursos.

Se hace notar que estas son las estrategias clave, pero como ya se men-
ciond, existen mdltiples estrategias especificas que deben ser establecidas
por cada institucién educativa de acuerdo con cada uno de sus objetivos.

Los diferentes tipos de estrategias deben plantearse de acuerdo con
la visién, misién y con los objetivos de la organizacién y las seleccionadas
formaran parte del plan estratégico.

Factores que se deben considerar
en el disefio de estrategias

Al disefar estrategias es conveniente recordar que:

¢ Cada decisién implica un riesgo, por lo que las estrategias deberan
fundamentarse en datos objetivos.

¢ Para cada objetivo deben crearse las estrategias correspondientes.

¢ Los errores son inevitables cuando se permite que personas poco
capacitadas y con escasa visién tomen decisiones y participen en
el proceso.

¢ La participacién y compromiso de los directivos en la implanta-
cion de las estrategias es indispensable para que los miembros de
la organizacién los acepten y apliquen.

¢ Deberan alinearse con la misién, visién y objetivos de la institu-
cién, es decir, ser consistentes.

¢ Las estrategias deben propiciar la creacién de ventajas competitivas.

3.10. POLITICAS

Este vocablo en ocasiones se utiliza para referirse a la red de interac-
ciones por medio de las cuales se adquiere, transfiere y ejerce el poder;
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esta acepcion no tiene nada que ver con la planeacién; de hecho, una po-
litica es como un elemento del proceso de la planeacién.

Las politicas son guias para orientar la accién; son criterios, lineamien-
tos generales que hay que observar en la toma de decisiones sobre pro-
blemas que se repiten una y otra vez dentro de la institucién.

En este sentido, las politicas son criterios generales de ejecucién que
auxilian en la consecucién de los objetivos y facilitan la implementacién
de las estrategias. En ocasiones se confunden las politicas con las reglas,
siendo la diferencia que las reglas son mandatos precisos y rigidos que
determinan la disposicién, actitud o comportamiento que deberan obser-
varse en la institucién, mientras que las politicas son flexibles. A conti-
nuacion se presenta un ejemplo:

Regla: No se permite el uso de tatuajes a los alumnos.
Politica: Es preferible que los maestros sean mayores de 25 afios.

Las reglas deben cumplirse al pie de la letra, son rigidas y determinan
lineamientos muy precisos que deben cumplirse tal como se especifican;
comunmente, su incumplimiento se sanciona. En cambio, las politicas
determinan limites més amplios y permiten mayor flexibilidad. Tanto las
politicas como las reglas determinan un esquema de conducta que debe
seguir la comunidad de una escuela, su diferencia basica es que las poli-
ticas proporcionan libertad de reflexién y eleccién a la vez que sirven de
guia, mientras que las reglas no dan margen de interpretacién.

Las politicas, sin importar su nivel, deben estar interrelacionadas y
contribuir a lograr la misién de la institucién. Asimismo, su redaccién
debe ser clara y accesible, de tal forma que sean de ficil interpretacion. Las
politicas pueden ser:

¢ Externas. Cuando se originan por factores externos a la institu-
cién, por ejemplo: el Gobierno, los sindicatos, las asociaciones, et-
cétera.

¢ Consultadas. Normalmente, dentro de una institucién existen ac-
tos esporddicos que dan lugar a que el personal tenga que recurrir
a su jefe inmediato para poder solucionar un problema, originan-
dose, asi, estas politicas.
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¢ Formuladas. Son emitidas en los niveles superiores con el prop6-
sito de guiar la correcta accién y toma de decisiones del personal
en sus actividades.

¢ Implicitas. En las actividades diarias de la institucién el personal se
enfrenta a situaciones de decisién en donde no existe una politica
establecida; normalmente, la costumbre origina ciertos lineamien-
tos que sin estar escritos se aceptan. Por ejemplo: una escuela no ha
determinado cudl ser4 el limite de entrada de su personal y a éste
se le acepta hasta con 15 minutos de retraso; esto es una politica
implicita. Lo ideal es que, a partir de dicha situacién, se formule la
politica por escrito y se dé a conocer a todo el personal.

Importancia

Las politicas son imprescindibles para el éxito del plan, dado que:

®

Apoyan la delegacién de autoridad y la toma de decisiones.

o Evitan pérdidas de tiempo al minimizar las consultas innecesarias
que puede hacer el personal.

¢ Conceden un margen de libertad para tomar decisiones en deter-
minadas actividades.

e Proporcionan uniformidad y estabilidad en las decisiones y la eje-
cucion.

¢ Indican al personal c6mo debe actuar.

Lineamientos para su formulacion
Una politica correctamente definida debe:

Establecerse por escrito.

Poseer una redaccién clara y concisa.

Difundirse en todos los niveles donde se va a interpretar y aplicar.
Revisarse periédicamente.

Estar acorde con los objetivos de la institucion.

Ser flexible.

e & © & & o

3.11. PROGRAMAS

Una vez que se han definido los anteriores elementos del plan, es ne-
cesario elaborar el programa de actividades para llevarlo a cabo.
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El programa es la secuencia de actividades, tiempos requeridos y res-
ponsables para lograr los objetivos y las estrategias.

Para elaborar un programa es conveniente llevar a cabo la siguiente
secuencia:

¢ Ordenar cronolégicamente las actividades.

¢ Determinar, identificar y planear cudles actividades deben realizar-
se antes, cudles actividades existen simultdneamente y, por tltimo,
aquellas que deban efectuarse posteriormente.

¢ Asignar a cada actividad el tiempo de su duracién.

¢ Designar a los responsables.

Un programa establece la ejecucién completa de las actividades. Las
técnicas que se pueden utilizar para elaborar un programa son multi-
ples, aunque los métodos PERT (Program Evaluation Review Technique)
y el CPM (Critical Path Method), mejor conocido como Método de Ruta
Critica, son los mds aconsejables.

El éxito de un programa es directamente proporcional a la habilidad de
jerarquizar las actividades de acuerdo con su grado de importancia, también
al establecimiento de fechas de iniciacién y terminacién, asf como a la im-
plantacién de mecanismos de seguimiento. En la actualidad existen diversos
softwares con Jos que se facilita el proceso de planeacién y programacién.

Importancia
La elaboracién de los programas es fundamental, debido a que:

¢ Proporcionan informacién e indican el grado de avance de activi-
dades.

¢ Sirven como herramienta de control.

Definen a las personas responsables.

Orientan al personal sobre las actividades que debe realizar espe-

cificamente.

® o©

Lineamientos para elaborar un programa

Para la elaboracién de un programa hay que tener en cuenta los si-
guientes requisitos:
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¢ Tanto el responsable del programa como aquellos que interven-
dréan en su ejecucién deben participar en su formulacion.

e Los recursos y el tiempo deben estar relacionados con las posibili-
dades de la institucién.

e Debe comunicarse a todos aquellos que estén involucrados en el
mismo.

o Deben establecerse por escrito, graficarse, ser precisos y de fécil
comprension.

3.12. PRESUPUESTOS

Los presupuestos son un elemento indispensable al planear, ya que a
través de éstos se proyectan, en forma cuantificada, los elementos que ne-
cesita la institucién para cumplir con sus objetivos. Sus principales finali-
dades consisten en determinar la mejor forma de utilizacién y asignacién
de los recursos, a la vez que controlar las actividades de la institucion en
términos financieros.

El presupuesto es un esquema escrito de tipo general y/o especifico
que determina por anticipado, en términos cuantitativos (monetarios
y/o no monétarios), el origen y asignacién de los recursos de la institu-
ci6n, para un periodo especifico.

Las caracteristicas de los presupuestos son:

¢ Esun plan expresado en términos cuantitativos.

e Pueden ser generales, si son para toda la institucion, y/o especifi-
cos, cuando se refieren a cada una de las dreas.

¢ Son elaborados para un periodo determinado.

Clasificacion de los presupuestos

De acuerdo con la forma en que se calculen, los presupuestos pue-
den ser:

Fijos o rigidos. Cuando se estiman las diferentes operaciones con
base en metas definidas de operacion.
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Flexibles. En éstos se hacen célculos a distintos niveles, lo que
permite conocer los resultados de diversas dreas sin necesidad de ha-
cer calculos sobre la marcha.

Por programas. Se calculan con base en programas de cada una
de las areas de la institucién, para que la distribucién de los recursos
se dirija a las distintas actividades.

Los presupuestos se elaboran a partir de los objetivos generales o
estratégicos; se calculan de acuerdo con los pronésticos y datos nu-
méricos de ejercicios anteriores, asi como con las tendencias de pro-
yecciones que resultan del andlisis del entorno. En su determinacién
deben participar los responsables de los departamentos y/o secciones
involucradas.

Como ya se menciond, existen diversos presupuestos; las institu-
ciones educativas generalmente utilizan algunos, pero son minorfa las
que tienen un sistema presupuestal integral, el cual debe incluir:

Presupuestos de operacidon. Comprenden presupuestos de in-
gresos, operacién, compras, recursos humanos, gastos diversos.

Presupuestos de capital. Comprenden los presupuestos de
inversiones que realiza la instituciéon y de activos fijos, tales como:
maquinaria y equipo, edificios y construcciones, mobiliario, mante-
nimiento.

Presupuesto financiero. En el que se consideran: el balance, los
estados de resultados, de origen y de aplicacién de recursos, y el de
flujo de caja o cash flow.

Importancia

[ 4

Evita desperdicios en materiales, dinero, tiempo, etcétera.

Sirve para evaluar el desempefio de las unidades organizacionales
y provee metas comparables en cada uno de los departamentos de
la institucién.

Establece una base para la asignacién de fondos.

Las desviaciones son facilmente identificadas.

Crea centros de responsabilidad, al definir quiénes son responsa-
bles de su uso y aplicacién.

Presenta por anticipado los gastos en que incurrirdn las 4reas.

L 4

L J

L 4

L J
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Al elaborar presupuestos es necesario tomar en cuenta los siguientes
aspectos:

¢ Realizar una evaluacién continua de las cifras.

¢ Tienen que proporcionar libertad de accién a los directivos, por
tanto, no deben ser rigidos.

¢ Deben manifestar el limite y alcance de las cifras establecidas.

Escuela Internacional

Presupuesto de gastos

Sueldos y salarios

Gastos de papelerfa

Gastos de administracion

L2 Ve S Ve . ¥

Total

Figura 3.5. Presupuesto.

3.13. TECNICAS DE PLANEACION

Las técnicas de planeacién son herramientas que auxilian al directivo
para efectuar el proceso de planeacién.

Son imprescindibles para minimizar riesgos y optimizar recur-
sos, ademds de que pueden utilizarse en todas las etapas del proceso
administrativo, especificamente en el momento de tomar decisiones.
Las técnicas de planeacién pueden ser generales, cuando apoyan la
planeacién y la toma de decisiones a nivel general, y funcionales o es-
pecificas cuando se utilizan en cada 4rea de la organizacién. También
pueden ser cuantitativas cuando se aplican métodos matemdticos o
estadisticos, y cualitativas cuando se utiliza el criterio y/o la experien-
cia. En el cuadro 3.1 aparecen las principales técnicas de planeaciony
de toma de decisiones.
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Cuadro 3.1. Principales técnicas de planeacion.

Generales (se aplican a nivel

general y en todas las dreas) Administrativa Académica Técnica
a) Cuantitativas - Estados finandieros. - Planeacion - Pronésticos.
« Presupuestos. curricular. « Planes de
- Investigacion de - Estados pro forma. - Pronésticos de carrera.
operaciones. - Razones financieras. poblacion escolar.

- Redes CPM y PERT. - Estados de origeny
- Arboles de decision. aplicacién de recursos.
- Estudios de factibilidad.  « Estados de costos.
« Simulacion. « Punto de equilibrio.

- Las siete herramientas
basicas de Ishikawa.

- Andlisis y entorno.

- Gréfica de Gantt.

+ Modelos matematicos.

b) Cualitativas

- Circulos de calidad y
equipos de mejora.

- Tormenta de ideas.

« Delphi.

- Grupos TGN,

1. Anadlisis FODA. El andlisis FODA consiste en detectar fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas que pueden afectar el logro de
los planes.

¢ Las fortalezas son puntos fuertes y caracteristicas de la empresa
que facilitan el logro de los objetivos.

¢ Las oportunidades son factores externos del entorno que propi-
cian el logro de los objetivos.

¢ Las debilidades son puntos débiles, factores propios de la empresa
que impiden el logro de los objetivos.

¢ Las amenazas son factores externos del entorno que afectan nega-
tivamente e impiden el logro de los objetivos.

La finalidad del FODA es convertir las debilidades en fortale-
zas y las amenazas en oportunidades. También es conocido como
DOFA o SWOT (por sus siglas en inglés). Se basa en el andlisis del
entorno y se fundamenta en proyecciones estadisticas, econémicas
y financieras.
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2. Grafica de Gantt. La técnica mas comtinmente utilizada en el pro-
ceso de planeacion es la gréfica de Gantt, cuyo nombre se debe al autor
que la desarrolld, Henry Lawrence Gantt; también es conocida como gra-
fica de barras. En ésta se anotan las actividades y los responsables, y me-
diante una barra o linea son sefialadas las fechas de inicio y terminacién de
actividades; conforme se avanza en el proyecto se sefiala con una linea
de distinto color el avance real de las actividades, de tal forma que es posi-
ble comparar lo realizado con lo planeado.

Redisefio de Planes de estudio -
Fecha

Nam. Actividad Ago. Sept. Oct. Nov. Dic. Ene. Feb. Mar. Abr. May. jun. Jul Responsable
1 Diagnéstico [ ] JRL
2 Estudio de programas 4 _— B FP

internacionales
3 Analisis de programas ————— MGF
nacionales
4 Estudio del mercado EEEEUEE T ) SEZ
5 Andlisis del entorno S0 AFM
6 Diagndstico T ‘ JLMO
7 Propuesta ' s s s ERV
8  Disefio de programas jsosnesseass s v LPM

Figura 3.6. Gréfica de Ganir.

EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Preguntas de repaso

1. ;Qué es planeacion?

2. ;Cuéles son los tipos de planeacién?

3. ;Qué es la misién? _
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4. ;Cudl es la diferencia entre un objetivo y una estrategia? ... . ...

5. ;Qué caracteristicas debe reunir un objetivo?

6. ;Cudles son los pasos para elaborar un programa?

7. ;Qué tipos de presupuestos existen? ..

IL Caso prictico

Anote en el siguiente espacio ejemplos de los elementos de un plan de la insti-
tucién educativa donde trabaja, y si no estd trabajando actualmente investigue
en Internet.

Nowmbre de la institucion:

Misién

Vision

Valores
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Sefiale con una V en el paréntesis si la aseveracién es verdadera y con una F si
es falsa.

1. Elprincipio de objetividad y precision establece la necesidad de uti-
lizar datos objetivos tales como estadisticas, estudios de mercado,
estudios de factibilidad, célculos probabilisticos, modelos matema-

ticos y datos numeéricos. ()
2. La visién es el conjunto de valores que describe el estado deseado

en el futuro. ()
3. Las estrategias son resultados especificos que muestran la direccién

y el empleo general de los programas para lograr los objetivos. ()
4. Lavisién debe tener las siguientes caracteristicas: breve, ficil de cap-

tar y recordar, e inspiradora. ()
5. Las estrategias de crecimiento deben fundamentarse en los obje-

tivos. ()

6. La estrategia de estabilidad organizacional se utiliza cuando no se
desea continuar creciendo, pero se requiere mantener la posicién

en el mercado educativo. ()
7. Laestrategia deber4 facilitar la creacién de una ventaja competitiva. ()
8. Las politicas son criterios conocidos y entendidos por todos los
miembros de la institucién. ()
9. Las politicas implicitas son ciertos lineamientos que sin estar escri-
tos se aceptan por costumbre. ()
10. Las politicas otorgan un margen de libertad para tomar decisiones
en determinadas actividades. ()

11. Eluso e interpretacion de la gréfica de Gantt estard de acuerdo con
el criterio que se utilice, con el grado de profundidad y con el tipo
de actividad a que se refiera. ()
12. El éxito de un programa es indirectamente proporcional a la habi-
lidad de jerarquizar las actividades de acuerdo con su grado de im-
portancia y con su ejecucién en cuanto a la fecha de iniciacién y

terminacién de cada actividad. ()
13. De acuerdo con la forma en que se calculen, los presupuestos pue-
den ser: fijos, tacticos, flexibles, estratégicos y por programas. ()

14, Elplan financiero considera el mobiliario, el control escolar y el apo-
yo al desarrollo del personal. ()

[ S
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Objetivo general

El lector analizard la programacién, la presupuestacion y las fuentes de
financiamiento para aplicarlos en el dmbito especifico de la administracién
de instituciones educativas.

Objetivos especificos

¢ Identificar los problemas que frenan la obtencién de recursos financieros
en las instituciones.

¢ Analizar las diversas fuentes de financiamiento alternativas existentes para
las instituciones educativas.

¢ Descubrir los efectos de los posibles condicionamientos que las fuentes de
financiamiento alternativo pueden solicitar al otorgar recursos econémicos.

4.1. PROGRAMACION EDUCATIVA

Como ya se menciond, una de las etapas de la planeacién estra-

tégica son los programas: conjunto de acciones, responsabilidades

75
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y tiempos necesarios para implantar las estrategias. En el caso de las
instituciones de educacién son esenciales por representar el quehacer
educativo, no sélo el académico sino el de todos los integrantes de la
institucién.

De esta forma, es necesario que al elaborar los programas se con-
sidere:

¢ Lavisidn, filosoffa, misién y objetivos de la institucién, ya que cons-
tituyen los elementos que guiaran a todo el grupo hacia una visién
compartida.

¢ Incluir claramente y sin ambigiiedades lo que cada 4rea e integran-
te habré de hacer, su responsabilidad y en qué fechas habra de
cumplir con sus tareas.

¢ Analizar el entorno educativo que afecta a la institucién de acuer-
do con su nivel (basico, superior o posgrado), su tipo (publico o
privado) y las premisas externas (en donde las politicas educativas
nacionales e internacionales son indispensables).

El disefio de programas es una tarea del equipo directivo en su to-
talidad, no sélo del 4rea académica, y habra de ser elaborado tomando
muy en cuenta la propuesta académica, que no es lo mismo que la
opinién del personal académico. Cuando el tamaiio de la institucién
lo permita, es ideal que todos los directivos participen en el disefio
de los programas y se involucren en la definicién de los que serdn
responsabilidad directa de cada uno, asi como saber qué requerirén
las otras dreas, con la conciencia plena que no existen dreas menores
y que el trabajo en equipo es lo tnico que hace posible alcanzar las
metas del programa. Cuando la institucién es muy pequefia se re-
quiere ya sea de un consultor externo o que uno de los directivos,
de preferencia el académico, brinde informacién referente al entorno
educativo nacional e internacional pertinente a la institucién, ya que
en la actualidad esta es la base de una planeacién exitosa.

Los programas deberan quedar por escrito, ser conocidos por todo
el cuerpo directivo, hacerlos del conocimiento de los empleados involu-
crados y ser revisados periédicamente. Por lo general las instituciones
disefian instrumentos que les permiten conocer y verificar los cuatro ele-
mentos que aseguran la realizacién de un programa: acciones, responsa-
bles, tiempos, prioridades.

La planeacién de una institucién educativa de cualquier nivel tendra
que tomar en cuenta cuatro dreas fundamentales:



Mision,

vision,
Estructura filosoffa
organica institucional

Anélisis del
entorno

Figura 4.1. Construccion
de un programa.

Programa
« Acciones
« Tiempos
Componentes | + Responsables
del
programa j + Prioridades
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Figura 4.2. Elementos que aseguran
la realizacion de un programa.

¢ Académica. Comprende el disefio de los programas académicos,
esto es, la forma en que se va a dar atencién a los alumnos: el mo-
delo de ensefianza-aprendizaje, el perfil y formacién del profesor,

los contenidos curriculares.

¢ Extension. Corresponde a las actividades que daran a conocer a
diferentes integrantes de la sociedad los conocimientos generados
por la comunidad de la institucién educativa, por lo que se incluye
la difusién cientifico-cultural: eventos cientificos, publicaciones,

actividades culturales.
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¢ Investigacion. Esta drea ha tomado un lugar preponderante en las
instituciones educativas, sobre todo en las de educacién superior,
ya que en la actualidad enfrentan como demanda social més apre-
miante la generacién de conocimientos socialmente ttiles, por lo
que la investigacidn, ya sea educativa (del propio quehacer de la
institucién) o de las disciplinas en que forme a sus estudiantes,
representa en mucho un estdndar importante en la medicién de
su calidad, por ello habrd que establecer lineas de investigacién
acordes con su nivel y tipo que permitan la creacién de textos,
articulos, prototipos, patentes, etc., que den cuenta de las apor-
taciones de la institucién.

¢ Gestion. Finalmente, toda institucién requiere de un modelo de
gestién administrativa que sea el mas eficiente para poner en ope-
racién el plan estratégico educativo; en estos programas habran de
establecerse las formas y los tiempos en que se realizaran las diver-
sas actividades administrativas de la institucién: los manuales de
operacién, la programacién semestral/anual, la presupuestacién,
el mantenimiento de las instalaciones, la construccién de obras de
adaptacién o crecimiento.

. -
., b \'N
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Académica Extension Investigacién Gestion
» Curriculum - Difusién cientifico | « Investigacién delos § - Personal
+ Modelo cultural propios procesos « Capacitacion
académico + Vinculacién con la educativos + Finanzas
+ Actividad docente comunidad « Investigacion » Planeacién
+ Atencion alumnos |+ Publicaciones disciplinaria + Presupuestacion
» Evaluacién « Educacion para la » Produccién » Recursos
académica salud cientffica (articulos, materiales
» Actividades Congresos, textos, + Mantenimiento
deportivas y desarrollos para
culturales empresas y

comunidades)

Figura 4.3. Areas y confenidos de un programa educarivo.
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En el caso de las instituciones ptblicas la generacién de programas
estd comprendida en los planes nacionales anuales, quinquenales, etc.,
de cada pafs. Es conveniente para estas escuelas conocer tanto el Pro-
grama Educativo de su pais como el Programa de su Institucién, a fin de
identificar las prioridades dadas por su gobierno y tener claro el entorno
particular en que se trabajard.

Cabe mencionar que la actividad de planear, ademds de tomar en
cuenta estos elementos internos, requiere identificar las condiciones del
entorno nacional econédmico, politico y social en que opera la institu-
cién. En la actualidad las sociedades viven una era de incertidumbre ca-
racterizada por movimientos rapidos e inesperados que subsisten en el
ambiente que rodea a las actividades humanas; el sector educativo no es
una excepcién y en la medida en que se posea informacién clara de él, la
incertidumbre bajard y los propédsitos de las instituciones podran cum-
plirse de mejor forma.

Algunos de estos elementos que es necesario tomar en cuenta son el
marco legal al que estdn sujetas las instituciones educativas, las condicio-
nes econémicas que prevalecen en el pais, asi como la intervencién que
tienen en las decisiones educativas nacionales algunos actores sociales,
como los grandes sindicatos de trabajadores de la educacién y los repre-
sentantes de las organizaciones de padres de familia, partidos politicos y
representantes religiosos, que tienen interés en el desarrollo del sistema
educativo.

Marco legal

Actores
sociales

Condiciones vj\}
econdmicas

b
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Marco legal

En México, el sistema educativo, tanto publico como privado, se en-
cuentra sujeto a muy diferentes normas que regulan su funcionamiento;
las més importantes derivan de la regulacién que el Estado mexicano ha
realizado a través del articulo 3o. constitucional, el cual establece los fines,
modalidades y obligaciones que atenderd el Estado mismo y los particu-
lares que impartan el servicio educativo en la Republica Mexicana.
Apartir de 1993, cuando se dio una gran reforma educativa, estas normas
se han ido modificando en la busqueda de eliminar la gran inflexibilidad
que el marco regulatorio contenfa, con el fin de adaptarlo a las cambian-
tes condiciones que caracterizan al mundo moderno. Con esta intencién,
en julio de 1993 se decreté la nueva Ley General de Educacién que en
términos generales implica una relacién mas flexible entre la federacién
y las instituciones particulares de educacidn, al establecer medidas de de-
fensa en contra de los actos de las autoridades educativas. Asimismo, se
abre la participacion activa de la sociedad (a niveles municipal, estatal
y nacional), y en particular de las asociaciones de padres de familia, en
el denominado Consejo Escolar de Participacién Social, obligatorio en el
caso de las escuelas publicas y voluntario en las particulares, en el cual pa-
dres de familia y las asociaciones de ellos, profesores y su representacion
sindical, directivos de la escuela, ex alumnos y miembros de la comunidad
interesados en el desarrollo de la escuela conocen de la situacién acadé-
mica, de las actividades extraescolares, apoyando ademds en la creacién
de estimulos y reconocimientos a los integrantes de la comunidad escolar,
pudiendo realizar convocatorias para trabajos especificos en beneficio de
la escuela, continuando con su tradicional papel de coadyuvante en acti-
vidades que aporten mejoras a la infraestructura escolar. Bajo esta ley,
también da inicio la descentralizacién del gasto publico educativo a las en-
tidades federativas, integrando, a la responsabilidad de otorgar el servicio
de educacién basica, la decisién sobre la asignacién de los recursos.

En el caso de las Sociedades de Padres de Familia de las instituciones
de nivel preescolar, primaria y secundaria, su constitucién y operacién se
encuentra regulada por el Reglamento de Asociaciones de Padres de Fa-
milia aplicable a los interlocutores mas organizados que tiene la Secreta-
ria de Educacién Publica (SEP), y bajo esta normatividad se delimitan las
acciones que los grupos de padres de familia pueden realizar, definiendo
representaciones a nivel de la escuela, estatal o D. F. y nacional.

De soslayarse el marco legal al planearse las actividades escolares de
una institucién, se corre el riesgo de planear acciones que no son perti-
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nentes a los deberes de las escuelas publicas, y en el caso de las particu-
lares hasta de poner en peligro la existencia de la propia institucion.

Condiciones econOmicas

El nivel de bienestar econémico de las familias del pais es esencial
en el desarrollo de las instituciones educativas, ya que de él depende-
ran en mucho las condiciones en que se desarrollen los estudiantes,
el nivel de recursos que la institucién pueda obtener del presupuesto
publico o los ingresos que obtendra de las familias en el caso de las
particulares, y esto finalmente influird en que los programas se curm-
plan o no por falta de recursos. En particular, el inicio de programas
que influyan en cambios importantes en la operacién de la institucién
requiere de un entorno predecible y relativamente estable, por lo que
en épocas cuando las condiciones econdémicas nacionales sean ad-
versas y/o inestables (el PIB no se encuentre en un periodo de creci-
miento constante, el tipo de cambio sufra inestabilidad, exista un alto
costo en los préstamos por tasas elevadas, el gobierno presente déficit
constante o elevado, entre otros) serd necesario ser cautelosos con
la planeacién de actividades que impliquen romper con tradiciones
econdmicas en las que se sustente la escuela.

Actores sociales

En toda organizacion la participacién de los trabajadores es clave en
el logro de la misidn, por ello, al planear habra de tomarse en cuenta
la participacién de los sindicatos, que en el caso del sistema educativo
publico de México implica la participacién del sindicato mas grande de
América Latina (Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacién,
SNTE), con un peso politico importante en las decisiones educativas y
con una gran capacidad de gestién en la proteccién de sus agremiados; a
este escenario habra de agregarse la existencia de una corriente disidente
(Coordinadora Nacional de Trabajadores de la Educacién, CNTE) con-
solidada en algunas regiones del pais, que con métodos radicales busca
incrementar su representacion entre los maestros.

Uno de los elementos que dan peso al SNTE en su interlocucién
con los mas altos niveles del gobierno proviene de los acuerdos que
ha tenido en la instrumentacién de politicas que intentan la reestruc-
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turacién del sistema educativo, siendo importantes el Acuerdo Na-
cional para la Modernizacién de la Educacién Bésica en 1992, base
del programa de carrera magisterial que asocia ingreso y desempefio,
y en 1995 el Programa Nacional para la Actualizacién Permanente de
los Maestros de Educacion Bésica en Servicio, que pretende la pro-
fesionalizacién de los profesores de educacién bésica a partir de pro-
gramas federales y estatales de educacién continua, y mds reciente-
mente el Acuerdo por la Calidad de la Educacién, que repercute en la
contratacién y promocién de los profesores a través de concursos de
oposicidn, asi como en la asignaciéon de estimulos en funcién del des-
empefo académico de los alumnos que, en conjunto, de llevarse a cabo
plenamente, son instrumentos para menguar el poder corporativoy la
asignacion discrecional de plazas y puestos que atin conserva el SNTE.

Si bien estos acuerdos, de realizarse en la forma en que estan di-
seflados, pueden coadyuvar a la mejora del sistema educativo mexi-
cano, las instituciones atin tendrdn que conciliar sus programas con
un sindicato que en los hechos domina las acciones educativas con
prebendas y actos poco transparentes.

Instituciones religiosas

Con motivo de las modificaciones del marco legal que regula al
sistema educativo, se han incorporado nuevos actores que durante
la mayor parte del siglo xx estuvieron ausentes por causa del mismo
marco. Tal es el caso de las érdenes religiosas que bajo un estricto
control del Estado otorgaban el servicio educativo guardando las for-
mas constitucionales, pero que a partir de la tltima década del siglo
xX han asumido una activa participacion en el cuestionamiento de
actividades exclusivas del Estado, como son los contenidos de los li-
bros de texto gratuito, la ensefianza de las ciencias en los programas
de estudio y aun la ensefianza religiosa (especificamente la catélica)
en las escuelas publicas. Lo anterior implica encontrar en los grupos
de padres de familia representantes de esta corriente que puede lle—
gar a presionar a través de los Consejos Escolares.

Planear sin considerar este entorno complejo requerird correc-
ciones sobre la marcha en actividades que pueden convertirse en un
cuello de botella para todo proceso de mejora; por lo mismo, en la
medida en que estos elementos se encuentren presentes en la institu-
cidn serd necesario ahondar en su conocimiento.
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En un presupuesto educativo se concreta el proyecto de institucién
que se desea tener al establecer cémo se asignaran los recursos necesa-
rios para poner en practica los programas y alcanzar el plan estratégico.

Asignacion
Ingresos de
recursos Prioridad del
#  Cuotas programa:

Donativos
Venta de servicios Recursos
Subsidios humanos,

materiales y

financieros

Figura 4.4. Principales elementos de un presupuesto educativo.

Para esto habrdn de estimarse lo més cercanamente a la realidad los
ingresos con los cuales contard la institucién provenientes de cuotas ini-
ciales, cuotas mensuales, cuotas extraordinarias, donativos regulares, in-
greso por venta de servicios, recursos asignados por la autoridad federal
o local, etc., los cuales dependeran del tipo de institucién de que se trate.
Asimismo, es fundamental conocer el tiempo en que se irdn obteniendo,
si su periodicidad es regular (mensual, anual), si es una fecha determina-
da del afio; si se requiere del cumplimiento del encargo para poder obte-
ner el ingreso, habrd de estimarse para cada servicio el tiempo de cum-
plimiento. Las diferentes dreas de la institucién que generan recursos
habran de participar anualmente en estas estimaciones, ya que no se trata
de un ejercicio eminentemente financiero sino del conocimiento que se
tiene de la evolucién futura de la matricula, la cercania con los posibles
o permanentes donadores, los requerimientos de quienes demandan los
servicios o productos que puede generar la institucién.

Una vez estimados los ingresos, la asignacién habrd de hacerse con-
forme a los requerimientos de los programas que se establecieron. En
una situacién econémicamente estable es conveniente que la asignacién
se realice incorporando la opinién de las diversas dreas funcionales, con
lo cual se refrendan o ajustan las prioridades programdticas y se asegura
la corresponsabilidad de todas las involucradas en cada programa. Sin
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embargo, generalmente los recursos no son suficientes para cubrir la to-
talidad de los programas, por lo que el directivo tendrd que determinar a
qué programas se les asigna mds o menos recursos en funcién del cum-
plimiento de la misién y la visién de la institucién.

Esta actividad es probablemente una de las mas polémicas que asu-
me cualquier lider de un grupo, y en las formas que emplee para comu-
nicar al grupo directivo, a los empleados y a la comunidad que atiende
el proyecto final de programacién-presupuesto radicard la calidad del
consenso que puede llegar a generar y que apoyar la sana operacién de
la institucién.

4.3. ENFOQUES DE LA PLANEACION
EDUCATIVA

Las herramientas que se van a utilizar dependen del enfoque de pla-
neacién educativa que exista en la instituciéon. Mencionaremos algunos
que han sido importantes y que en algunos aspectos aiin son tomados

en cuenta, asf como los mds modernos y que se encuentran ampliamente
difundidos.

Planeaciéon = ' Necesidades | Sociedad del
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Figura 4.5. Enfoques de planeacion educariva.

¢ Recursos humanos. Este enfoque, muy utilizado en la primera mi-
tad del siglo xx, proponia atender la demanda que hacfa el mercado
laboral a través de la apertura de lugares en los diferentes niveles del
sistema, considerando que en la medida que los prondsticos fueran
acertados el crecimiento del pais seria acelerado, se minimizarfa el



4.3. Enfoques de la planeacion educariva 85

desempleo y existirfan grupos de egresados pertinentes a las nece-
sidades de los puestos de trabajo: de conocimientos generales, téc-
nicos y cientificos. Las herramientas se enfocan al célculo-conoci-
miento de lo que los empleadores demandan (encuestas a instituciéon
y organizaciones institucionales), en particular de los conocimientos
disciplinarios (seleccionar las formaciones que se requieren y no son
suficientes y desalentar las que ya estan “saturadas”).

Cuando este enfoque domina la misién de la institucién es nece-
sario contar con informacién amplia de la situacién del mercado
laboral pertinente al nivel y tipo de institucién de que se trate, tra-
duciendo estos requisitos en forma académica: el modelo de ense-
fianza-aprendizaje idéneo para que el estudiante adquiera los cono-
cimientos y habilidades que requiere el mercado de trabajo.
Necesidades sociales. Este enfoque, ademéds de tomar en cuenta
el mercado de trabajo, incorpora otras variables que responden
a necesidades més amplias de la sociedad, no sélo las del aparato
productivo. Su mayor auge se dio antes de los afios noventa, al inte-
resarse los organismos internacionales por la educacién en funcién
de su papel como generadora de desarrollo y que coincidié con el
inicio de orientaciones de planificacién prospectiva, que dio rele-
vancia a los requisitos no sélo presentes sino basicamente futuros
de la sociedad. Las herramientas se enfocan a la deteccién de nece-
sidades sociales insatisfechas: educacion, salud, esparcimiento; a la
creacién de escenarios probables y deseables asf como a la estima-
cién de las profesiones para satisfacerlas.

La institucién que considere como esencia de su mision las carac-
teristicas de este enfoque requiere como herramientas las técnicas
prospectivas aplicadas a la educacion, al nivel y tipo de educacién
que imparta y a las 4reas de conocimiento que desee desarrollar
como adelanto de los requisitos futuros.

Sociedad del conocimiento. El rasgo actual de la planeacién edu-
cativa se concentra en la propuesta que sefiala como fuente princi-
pal de creacién de valor a los conocimientos o mas concretamente a
lo que se sabe, cémo se usa lo que se sabe y a la capacidad de apren-
der cosas nuevas, concebida desde tres dimensiones caracteristicas
de la sociedad del conocimiento:

— La aceleracién del desarrollo tecnoldgico, especialmente de esas
tecnologias que generan la economia del conocimiento (tecno-
logfas de la informacién, de la comunicacién y de la Internet).
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— La dimensién econdémica, tomando conocimiento de todas sus
dreas: agricultura, biotecnologia, el sector de servicios (servicios
en linea, la Internet) y todos los sectores de la industria (nuevos
métodos de administracién, uso de la tecnologfa de informa-
cién, formacion del personal). De esta manera, todas las areas
de la economia se han saturado con conocimiento.

— La dimensién social exige que ese conocimiento se lleve a to-
dos los sectores de la sociedad, incluyendo los de menores in-
gresos.

La vida laboral, asimismo, es hoy menos rigida y bien definida, exigien-
do un nivel mucho mayor de interdisciplina y flexibilidad en la estructura
de los planes de estudios y la incorporacién de las nuevas tecnologfas de
informacién y de comunicacién como el elemento que garantiza el acceso
inmediato a la capacitaciéon que permita poner al dia las habilidades que
requiere el mercado de trabajo.

La mayorfa de las instituciones en la actualidad se encuentra tra-
bajando en la transformacién de sus modelos educativos con el fin de
alcanzar esta idea revolucionaria frente al modo tradicional de operar
de las escuelas; las herramientas visibles presentan retos tecnolégicos:
la incorporacién de las tecnologias de informacién y comunicacién
en los procesos académicos y de gestién, en tanto que se requieren
herramientas mas complejas para lograr la transformacién de la ac-
tual cultura académica que demanda el desarrollo de los valores, ha-
bilidades, actitudes y capacidades que permitan que cada uno cons-
truya su propio conocimiento, que haga frente a nuevas situaciones y
que resuelva problemas.

Por tanto, se establecen como herramientas el desarrollo de habilidades
que permitan el autoaprendizaje, el trabajo en equipo y la creatividad; el
manejo de las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién
(TIC); la formacién en valores, y por supuesto el conocimiento disciplina-
rio de vanguardia.

El plan estratégico es un esquema metodoldgico que favorece la iden-
tificacién, operacién y seguimiento de los planes, proyectos y programas.
Para la planeacién estratégica existen formatos que integran desde el plan
general hasta los presupuestos especificos por actividad y metas, pasando
por los programas y sus objetivos. En este caso todo depende del tamafio
de la institucion, el o los niveles educativos que integren a la misma y
el periodo que abarca el ejercicio de planeacion: corto, mediano o largo
plazo. En la medida en que la institucién crece y amplia su horizonte de
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planeacion, el ejercicio de la planeacién se torna mas complejo, en tanto
que una institucién pequefla con miras a corto plazo la realizarad con
relativa sencillez.

4.4. EL ENTORNO DE LA PLANEACION

En la mayoria de los paises el Estado crea un Plan Nacional de Des-
arrollo, donde se delimitan las lineas estratégicas més amplias para el
desarrollo de la educacion, por lo que las instituciones deben tomarlas en
cuenta para identificar el primer horizonte sobre el cual han de elaborar
su plan estratégico.

En México, el Estado considera para la educacién nacional:

¢ Laadquisicién de competencias bésicas de apropiacién de conoci-
mientos elementales y comunes, imprescindibles para toda la po-
blacién (educacién bésica).

¢ El dominio de conocimientos y capacidades intermedias, desea-
bles para toda la poblacién (educacién media).

¢ El logro de alta capacitacién y de competencias diferenciales para
distintos grupos de la poblacién (educacién superior y posgrado).

De las afirmaciones anteriores se deriva la estructura de las escuelas
y el documento formal del plan, que contiene:

¢ La filosoffa que dirigira las formas de pensamiento y determinara
la conducta de sus integrantes.

¢ La misién para cohesionar a los miembros del grupo alrededor de
la institucién; como se dice comtinmente, “ponerse la camiseta”.

¢ La visién, para que quede claro a todos los miembros de la escuela
lo que se espera que ésta sea después de un tiempo.

¢ Los objetivos y metas (a corto y largo plazos).

¢ Los cursos de accion y estrategias para alcanzarlas.

¢ Determinar los objetivos y estrategias para la direccién, las subdi-
recciones, los departamentos y cualquier otra division.

La escuela es una organizacién que debe planear la operacién de
los departamentos que apoyan la actividad académica definida en los
planes operativos o tacticos, este proceso se denomina planeacién cu-
" rricular.
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La organizacién curricular la realizan los docentes agrupados de
acuerdo con la disciplina que imparten, y deben basarse en un diagndsti-
co situacional (para los pedagogos este proceso se denomina evaluacién
curricular) y/o Benchmarking que provea datos sobre las caracteristicas
de la situacién interna y de la demanda externa de la oferta educativa.

En el caso de la universidad y las escuelas técnicas que tienen carre-
ras terminales o la educacién media que ya estén funcionando, la evalua-
cidén curricular se debe realizar antes de empezar la planeacién estratégi-
ca para obtener informacién sobre el mercado competitivo y la demanda
del mercado laboral.

Asimismo, es preciso definir la opinién de los expertos en educacién
sobre lo que se requiere en cuanto a las habilidades béasicas que se nece-
sita desarrollar en los alumnos para enfrentar los retos de la vida y para
desarrollar su pensamiento e inteligencia.

El plan de estudios contiene el mapa curricular y los programas de
estudio con la tira de materias y los créditos que corresponden a cada ma-
teria. Se puede incluir también el enfoque pedagégico y las actividades ex-
tracurriculares que los alumnos deben tomar de acuerdo con la oferta edu-
cativa de la escuela. Otros planes operativos que deben elaborarse son:

¢ El plan financiero para prevenir la infraestructura que requiere la
escuela para funcionar, considerando el mobiliario para las ofici-
nas administrativas, el relacionado con la docencia en los espacios
destinados al aprendizaje académico y para las actividades extraes-
colares, como las artes y los deportes.

¢ El plan de organizacién y acreditacién de la matricula, que impli-
ca el control escolar y el apoyo para el desarrollo personal de los
alumnos.

Las escuelas deben hacer frente a los embates de la globalizacién y
uno de los elementos que pueden incorporar a su proceso administrativo
es la autonomia, para decidir sobre los dos insumos basicos y necesarios
para su organizacién: personal y finanzas.

Uno de los factores mas importantes es el capital humano, por lo
que es importante planear la forma en que se van a aplicar las normas de
incorporacién, los nombramientos, las admisiones y los despidos.

Este contexto obliga a los directores y administradores a:

¢ Concebir un tratamiento de negociacién con los gremios docentes
y de obtencién de consenso en la sociedad, asf como encontrar
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caminos para fortalecer nuevas funciones docentes y directivas a
partir de las nuevas demandas.

¢ Una diferente formacién docente, la carrera profesional, los siste-
mas de remuneracién y los mecanismos de estimulos y de incen-
tivos en relacién con el logro de metas de equidad, calidad y pro-
ductividad.

Por lo que respecta a los recursos financieros se debe considerar:

¢ Remuneraciones sobre la jornada laboral y las jornadas extraordi-
narias, asf como los estimulos salariales, a partir de niveles mini-
mos fijados en escalas homogéneas, que diferenciardn los salarios
con base en los resultados.

¢ Financiamiento de programas compensatorios con politicas y es-
trategias diferenciadas segiin las necesidades de las instancias re-
gionales y de las escuelas, adoptando mecanismos distintos segtin
el tipo de recurso.

¢ Financiamiento de proyectos institucionales para promover inno-
vaciones educativas destinadas a mejorar los niveles de calidad y
eficiencia, que también incentiven el uso racional de sus recursos,
voluntad que se expresa en su proyecto educativo.

4.5. FUENTES DE FINANCIAMIENTO

En 2004 México gastd 7.1 % de su PIB en educacién, del cual 5.56 %
fue aportado por el sector publico y 1.52% por el privado. Si bien esto
coloca a la economia nacional en el mismo nivel de los paises avanza-
dos, el problema es que los resultados no reflejan mayor eficienciay en
particular el destino de los mismos no parece ser el mejor, de hecho, mas
de 90% corresponde a gasto corriente, lo que hace evidente el atraso y
obsolescencia de la infraestructura educativa del pafs. En el caso de las
instituciones de educacién superior el problema parece de equidad, ya
que el gasto como porcentaje del PIB fue de 0.87 %.

Ademas, dado que el nimero de alumnos en México es mayor al
de esos paises, la inversién por alumno es insuficiente; asi, un alumno de
primaria cuesta 1291 ddlares, uno de secundaria 2317 y el de educacién
superior 4688, que son significativamente inferiores a los realizados por
el resto de los paises de la OCDE (Organizacién para la Cooperaciény el
Desarrollo Econémicos).
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Este panorama de insuficiencia de recursos para infraestructura, in-
vestigacién y capacitacion promueve la bisqueda de opciones de finan-
ciamiento en todas las instituciones del sistema.

Primaria

Secundaria Superior

_ Délares

Figura 4.6. Cosro anual por alumno (OCDE).

El primer punto que toda institucion tendria que valorar es que cada vez
seran mayormente beneficiadas por el gobierno y la sociedad las escuelas
que demuestren estdndares mayores y mejores de calidad, lo que da una
importancia estratégica a los procesos de evaluacién, acreditacién y certifi-
cacién como medios para obtener recursos adicionales, ya sea por la via del
subsidio publico o el establecimiento de cuotas econémicamente rentables.

La autonomia educativa

En todo caso, la obtencién de recursos habra de tomar en cuenta
que una de las premisas fundamentales de toda institucién educativa es
la necesidad de tener autonomia en la eleccién del modelo y contenidos
educativos que se van a impartir, con la finalidad de lograr en los estu-
diantes una formacién cientifica so6lida, libre de prejuicios y comprome-
tida con las mas altas causas sociales, por lo que la busqueda de recursos
deber4 hacerse siempre con la libertad de mantener sus valores y princi-
pios sin interferencias de los benefactores. Asimismo, es necesario eva-
luar la congruencia en el otorgamiento de los apoyos econdémicos cuando
éstos se condicionan al logro de metas cuantitativas o cualitativas que
no se consideran o no se priorizan conforme a los intereses del donante,
y cuyo cumplimiento desvie a la institucién de su plan estratégico.
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Opciones de financiamiento

Una de las premisas en este apartado se refiere al papel de la admi-
nistracion de las instituciones de educacién como gestores del financia-
miento. Cuando los recursos no son suficientes, parte del ejercicio del li-
derazgo serd el de obtener recursos para financiar proyectos académicos,

educativos o de investigacion.

i
H
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Empresas socialmente
responsables

Convenios con gobiernos
locales

7 . .
#" Capacitacién y actualizacién

Generacion de proyectos
empresariales

Venta de productos y servicios

Donativos

Figura 4.7. Opciones de financiamiento.

Entre estas nuevas formas de financiamiento se encuentran:

¢ Convenios con los gobiernos locales. De la misma forma que

las instituciones educativas requieren dar atencién a las demandas

de la sociedad eficientemente, los gobiernos locales enfrentan el
reto de atender las demandas variadas de la sociedad moderna que

enfrenta inseguridades, rezagos en infraestructura, falta de orga-
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nizacién vecinal, atencién de nifios y adultos mayores, etc. En tal
caso la cooperacién con estos niveles de gobierno puede beneficiar
el desarrollo de proyectos de investigacion, la creacién de infraes-
tructura y los procesos de capacitacién.

Donativos: empresariales, egresados, sociedades internacionales
de apoyo a la educacién o dreas afines. El altruismo ha sido siempre
un medio eficaz para la obtencién de recursos por parte de las organi-
zaciones que desean ayudar a la sociedad en los campos en donde ni
el sector publico ni el privado consideran que se encuentra su mision.
Si la institucién puede encontrar puntos comunes con estos fines en-
contrarfa un mecanismo permanente de aportacién de recursos para
becas y estimulos a los alumnos de mejor desempefio o a los de mayo-
res necesidades econdémicas, as{ como para reconocer a sus docentes
y empleados. En este renglén es importante fomentar la pertenencia
a la institucién en los alumnos de forma constante y permanente, ya
que ellos serén los que mejor apoyarén a la institucién que les brindé
el conocimiento con el que van a desarrollar gran parte de sus aspira-
ciones profesionales cuando sean egresados, pero el fracaso escolar, el
desapego institucional o la indiferencia de los profesores y autorida-
des escolares impedirdn la construccidén de agrupaciones de egresa-
dos fuertes y comprometidos.

Para el caso de las instituciones de nivel medio superior, algunas op-

ciones de financiamiento son:

¢ Vinculacién escuela-empresa. La funcién de toda institucién edu-

cativa es la generacién de conocimiento, y a través de ella las insti-
tuciones pueden crear sus propias ventajas competitivas que les den
oportunidad de establecer convenios con cadmaras y asociaciones em-
presariales con dreas de trabajo afines que puedan hacer uso de los
desarrollos cientificos y tecnolégicos creados por la institucion.

Venta de productos o servicios. La innovacién y el desarrollo
cientifico y tecnoldgico se desarrollan en més de 80% en los centros
educativos, por ello es conveniente establecer centros de innova-
cién dentro de las escuelas y mantener la participacién permanente
de estudiantes y académicos en el desarrollo de nuevos productos.
Proyectos de atencién empresarial. Uno de los problemas ur-
gentes del sector industrial en nuestros paises es la carencia de ca-
pacitacién empresarial y tecnolédgica en la mayoria de las pequefias
y medianas empresas, que por falta de capital no tienen acceso al



Ejercicios de refuerzo 93

‘.

conocimiento. En el caso de las instituciones educativas su infra-
estructura normalmente satisface los requisitos para atender en
forma individual y a un costo adecuado a este sector, que de otra
manera dificilmente mejorara su desemperio.

¢ Establecimiento de areas de capacitaciéon y actualizacién para
empresas y comunidades. En la economia del conocimiento la
escuela deberd poder atender a la sociedad en sus requerimientos
de actualizacién inmediata y de capacitacién para el trabajo; lograr
identificar las demandas de la sociedad antes de su urgencia es otra
de las fuentes importantes de recursos en el futuro cercano.

¢ Busqueda de empresas socialmente responsables. En la actua-
lidad y crecientemente en el futuro, las empresas adoptarén la fi-
losoffa de la responsabilidad social como parte de su operacién
diaria. La atencién al medio ambiente, la salud de los ciudadanos
y el fomento de la educacién son temas asociados directamente a
este compromiso empresarial, por lo que ya sea recibiendo direc-
tamente apoyos o siendo el medio para obtenerlos, las institucio-
nes de educacién son el intermediario pertinente que puede apo-
yar a las empresas a realizar estas metas.

EJERCICIOS DE REFUERZO

L. Preguntas de repaso
Responda en hojas aparte lo siguiente.

1. Defina lo que es el programa de una institucién educativa.

2. Investigue la misién, visién y filosoffa de dos instituciones de educacion que
conozca.

3. Identifique las diferencias entre ambas y analice los efectos que tendrdn so-
bre la planeacién de las actividades de las mismas.

4. Investigue cudles son las tendencias del mundo del trabajo que demandan
cambios en las formas de operar de una escuela.

5. Indague el ambiente que rodea a su institucién en términos de los siguien-
tes elementos: la historia de la participacién del sindicato de profesores de
la escuela en los tltimos 10 afios, la conformacién actual de la Sociedad
de Padres de Familia de la escuela y la composicién religiosa actual de los
alumnos inscritos en el plantel.

6. Realice un breve ensayo sobre las condiciones socioeconémicas que preva-
lecen en la comunidad a la que da atencién la escuela en que trabaja.
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10.
11.

12.

13.

II.

1.

Recursos de la institucién de nivel

Identifique los problemas financieros que enfrenta su institucién para cu-
brir los costos corrientes (sueldos, materiales, mantenimiento).

Identifique las carencias de infraestructura fisica, capacitacién de los recur-
sos hurnanos y equipamiento que enfrenta su institucién.

Investigue qué tipo de empresas, organismos publicos y grupos no guber-
namentales tienen intereses comunes con su institucién, verifique si son
empresas socialmente responsables y si cuentan con programas de atencién
o apoyo a la educacién.

Evalde la existencia o construccién de un directorio de egresados formulan-
do una estrategia de seguimiento.

Identifique los servicios que puede otorgar su institucién a las empresas, la
sociedad o sus egresados para formular un catalogo de servicios.

Integre un directorio de funcionarios ptblicos de su localidad que ejerzan
funciones de las cuales es posible que su institucién reciba apoyos, o bien
que requiera el apoyo de su institucién para dar servicios a la comunidad.
Disefie dos estrategias a partir de la informacién recopilada en los puntos
anteriores: una estrategia de corto plazo para iniciar la bisqueda de recur-
$0s externos para apoyar el gasto corriente, y una segunda de largo plazo
para mejorar o ampliar su infraestructura.

Casos practicos

En el siguiente cuadro sefiale las fuentes y tipos de recursos que puede obte-
ner una institucién educativa.

Fuentes Tipo - : - /'Period(r)’!
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2. En los siguientes espacios sefiale los renglones de gasto que integran a cada
tipo de recursos.

Recursos humanos Recursos materiales

Recursos financieros
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I1I. Autoevaluacion

Senale con una V en el paréntesis si la aseveracién es verdadera y con una F si
es falsa.
1. El disefio de programas es una tarea del equipo directivo en su totali-
dad, no sélo del drea académica. ()
2. La planeacion académica comprende el disefio de los programas aca-
démicos y las actividades que se daran a conocer a los integrantes de
la comunidad educativa. ()
3. El modelo de gestién incluye los manuales de operacién, la progra-
macion semestral/anual, la presupuestacién y el mantenimiento de
las instalaciones. , ()
4. En un presupuesto educativo habrdn de estimarse los ingresos con los
cuales contard la institucién provenientes de cuotas iniciales, cuotas
mensuales, cuotas extraordinarias, donativos regulares, etcétera. ()
5. El enfoque en los recursos humanos incorpora otras variables que
responden a las necesidades mas amplias de la sociedad, no sélo a las

del aparato productivo. ()
6. El enfoque de las necesidades sociales toma en cuenta el célculo-co-
nocimiento de lo que los empleadores demandan. ()

7. La propuesta de la sociedad del conocimiento sefiala como fuente
principal de creacién de valor a los conocimientos o mas concreta-
mente a lo que se sabe. ()

8. Para la planeacién estratégica existen formatos que integran desde el
plan general hasta los presupuestos especificos por actividad y metas,
pasando por los programas y sus objetivos. ()

9. En el mundo, los gobiernos consideran para la educacién la adquisi-
ci6én de competencias bésicas de apropiacién de conocimientos ele-
mentales y comunes. ()

10. Enelcaso dela universidad y las escuelas técnicas que tienen carreras
terminales o la educacién media que ya estén funcionando, la pla-
neacién estratégica se debe realizar antes de empezar la evaluacién

curricular. ()
11. Elplan de estudios contiene el mapa curricular y los programas de
- estudio. ()

12. Uno de los factores mas importantes es el capital financiero, por lo
que se debe planear la forma en que se van a aplicar las normas de
incorporacién, los nombramientos, las admisiones y despidos. ()
13. El Estado debe concebir un tratamiento de negociacién con los gre-
mios docentes y de obtencién de consenso en la sociedad, y encontrar
caminos para fortalecer nuevas funciones docentes y directivas a par-
tir de las nuevas demandas. ()
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Ejercicios de refuerzo

Por lo que respecta a los recursos financieros, se deben considerar re-
muneraciones sobre la jornada laboral y las jornadas extraordinarias,
asi como los estimulos salariales.

La insuficiencia de recursos para infraestructura, investigacién y ca-
pacitacién promueve la bisqueda de opciones de financiamiento en
todas las instituciones del sistema.

Los gobiernos locales enfrentan el reto de atender las demandas va-
riadas de la sociedad.

La funcién de toda institucién educativa es obtener recursos por do-
nativos como mecanismo permanente de aportacién de recursos para
becas y estimulos a los alumnos de mejor desempefio o a los de mayo-
res necesidades econdmicas, asi como para reconocer a sus docentes
y empleados.

La institucién puede establecer convenios con camaras y asociaciones
empresariales, con areas de trabajo afines que puedan hacer uso de los
desarrollos cientificos y tecnolégicos creados por la institucién.

La innovacién y el desarrollo cientifico y tecnoldgico se realizan en
mas de 60% en los centros educativos.

Una ventaja del sector industrial en nuestros paises es la capacitacién
empresarial y tecnoldgica. !

. En la actualidad, y crecientemente en el futuro, las empresas adopta-

rén la filosoffa de la responsabilidad social como parte de su opera-
cién diaria.
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Objetivo general

El lector aplicara los principios; las etapas y las técnicas de organizacién

a las instituciones educativas.

Objetivos especificos

L J

® & & O o & o

® © & ¢ o

Definir el concepto organizacién.

Argumentar cuatro causas que fundamenten la importancia de la organiza-
cién en las instituciones educativas.

Explicar y aplicar los principios de la organizacién a una institucién educativa.
Explicar en qué consiste la divisién del trabajo.

Describir la jerarquizacién y aplicar sus reglas.

Describir las etapas de la departamentalizacidn.

Definir el concepto de la coordinacién y su importancia.

Explicar qué son las técnicas de organizacidn.

Elaborar organigramas verticales, horizontales, circulares, estructurales y
funcionales de las instituciones educativas.

Explicar el contenido y el formato de los diferentes tipos de manuales.
Elaborar e interpretar un diagrama de flujo.

Elaborar una carta de distribucion del trabajo.

Explicar la diferencia entre centralizacién y descentralizacién.

Disefiar estructuras organizacionales acordes con las necesidades delains-
titucion educativa.

9
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5.1. CONCEPTO

Desde siempre, el ser humano ha estado consciente de que la ob-
tencién de eficiencia sélo es posible a través del ordenamiento y la
coordinaciéon de todos los recursos que forman parte de un grupo
social. Una vez que se ha establecido “lo que se quiere hacer”, es decir,
los objetivos por alcanzar durante la etapa de planeacidn, serd nece-
sario determinar “como hacerlo”, y esto sélo es posible a través de la
orgunizacion.

La organizacién es el establecimiento de la estructura y procesos ne-
cesarios para la sistematizacion racional de los recursos, mediante la
determinacién de jerarquias, funciones y actividades, con el fin de sim-
plificar el trabajo.

El disefio y determinacién de las estructuras, procesos, funciones y
responsabilidades, asi como el establecimiento de métodos y la aplica-
cién de técnicas tendentes a la simplificacién del trabajo, son cualidades
bésicas del proceso de organizacion.

Un error muy comun en esta fase consiste en la rigidez y falta
de visién que derivan de considerar a los procedimientos y las reglas
como leyes inmutables a las que debe subordinarse la institucién sin
tomar en cuenta a los usuarios. En aras de una “organizacién eficaz”
se cometen aberraciones como la burocratizacién y la falta de aten-
cién a los alumnos.

El prop6sito de la organizacion es simplificar el trabajo, asi como
coordinar y optimizar funciones y recursos. En otras palabras: que todos
los procesos resulten sencillos y faciles tanto para quienes laboren en
la escuela como para los alumnos y la comunidad. La simplicidad en la
estructura facilita la flexibilidad y el disefio de esquemas coherentes que
fomentan la eficiencia e iniciativa del personal.

5.2. PRINCIPIOS

Existen nueve principios que proporcionan la pauta para establecer
una organizacion racional, los cuales se encuentran intimamente rela-
cionados:
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1. De la misién. Todas y cada una de las actividades establecidas en una
escuela deben servir para lograr la misién de la institucién. Es decir, la exis-
tencia de un puesto o de una funcién sélo es justificable si es dtil para alcan-
zar realmente los objetivos y la misién. Este principio, a simple vista, parece
obvio, sin embargo, la realidad muestra que muchas veces se crean puestos
con los consecuentes costos y esfuerzos inttiles, que en nada contribuyen
a lograr los objetivos, sino que, al contrario, sélo ocasionan gastos innece-
sarios. No hay que confundir a los sistemas organizacionales con sistemas
burocraticos o de papeleo excesivo. Al organizar es necesario tener presente
que la finalidad primordial de la organizacién es promover la eficiencia, sim-
plificar el trabajo y no complicarlo. Recordar siempre que la razén de ser de
una institucién educativa es la educacién de los alumnos.

2. Especializacion. Independientemente del nivel y tamafio de la
escuela, la division del trabajo propicia una mayor eficiencia, tanto en
las funciones como en las actividades del personal académico, admi-
nistrativo, técnico y directivo.

Este principio fue establecido por Adam Smith hace méas de 200
afios; afirma que el trabajo de una persona debe limitarse, hasta donde
sea posible, a la ejecucion de una sola actividad. El trabajo se realizara
mads facilmente si se subdivide en actividades claramente relacionadas
y delimitadas. Mientras mds especifico y menor sea el campo de ac-
cién de un trabajador, mayor serd su eficiencia y destreza.

3. Jerarquia. Cualquier institucién educativa deberd definir clara-
mente los niveles jerdrquicos y la autoridad de cada puesto con la finali-
dad de propiciar el orden y la disciplina, y eliminar las fugas de responsa-
bilidad. Este principio establece que la organizacién es una jerarquia.

4. Paridad de autoridad y responsabilidad. A cada grado de responsa-
bilidad conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario para
cumplir dicha responsabilidad. No tiene objeto hacer responsable a una per-
sona por determinado trabajo si no se le otorga la autoridad necesaria para
poder realizarlo, de la misma manera que resulta absurdo conceder autori-
dad para realizar una funcién a un empleado, si no se le hace responsable
por los resultados. Por ejemplo, si al subdirector se le otorga autoridad para
dirigir a los maestros, él es responsable de los resultados de los mismos, por
lo que deberd presentar reportes e informes acerca del logro de objetivos y
resultados.

5. Unidad de mando. Este principio establece que para cada érea en
la que se concentren autoridades y responsabilidades, debe asignarse un
solo jefe, de tal forma que los subordinados no deberan reportar a mas
de un superior, pues el hecho de que un empleado reciba 6rdenes de
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dos o mds jefes s6lo ocasiona fugas de responsabilidad, confusién e inefi-
ciencia. Por ejemplo, en la escuela los administrativos de un drea deben
reportar a un solo jefe.

6. Difusion. Las obligaciones de cada puesto, la filosoffa organizacio-
nal, los manuales, deben estar a disposicién de todos aquellos miembros
de la escuela que tengan relacién con los mismos, a fin de que se propicie
la comunicacién y coordinacién de todas las dreas de la institucién.

7. Amplitud o tramo de control. Hay un limite en cuanto al nt-
mero de subordinados que deben reportar a un directivo, de tal ma-
nera que éste pueda realizar todas sus funciones eficientemente. Un
funcionario escolar no debe ejercer autoridad directa en méas de cinco
o seis dreas, a fin de asegurar que esté en la posibilidad de atender
funciones mds importantes. Es comun encontrar en algunas institu-
ciones educativas directivos a los que reportan méas de 12 4reas, esta
centralizacién de poder origina falta de control.

8. De la coordinacidn. Las dreas y departamentos de la escuela
siempre deberdn mantenerse en armonia; por ejemplo, de nada ser-
vird contar con un departamento de control escolar muy eficiente, si
los departamentos académicos son ineficientes y los profesores son
poco competentes. En otras palabras, el directivo debe buscar el equi-
librio adecuado en todas las funciones de la institucién, ya que la falta
de coordinacién puede ocasionar problemas y baja productividad. La
institucién educativa es un sistema que para funcionar con eficacia
requiere una estructura organizacional que propicie la armonia y la
adecuada sincronizacion de los procesos que integran la institucién.

9. Continuidad. Una vez que se ha establecido la estructura orga-
nizacional de la institucién, requiere mantenerse, mejorarse y adap-
tarse a las condiciones del medio ambiente. La organizacién que es
apropiada para una escuela pequefa en un momento dado, puede no
serlo cuando ésta crezca; por lo mismo, es indispensable observar las
necesidades de la institucién y efectuar los ajustes y modificaciones
necesarios para adaptarse al entorno.

5.3. ETAPAS DE ORGANIZACION

Para llevar a cabo el proceso de organizacién es necesario aplicar si-
multdneamente sus técnicas y principios en cada una de sus etapas, asf
como delimitar qué tipo de organizacién es la idénea en la situacién es-
pecifica de la escuela.
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El proceso de organizacion se efectiia a través de dos etapas:

¢ Divisi6n del trabajo.
¢ Coordinacién.

! Delamisidn Continuidad

Principios
de
. organizacion
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¥ Dela
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Figura 5.1. Principios de organizacion.
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Figura. 5.2. Erapas de organizacion.



104
Divisién del trabajo

Consiste en la clasificacién, agrupamiento y delimitacién de las acti-
vidades similares, con el fin de realizar una funcién con la mayor preci-
sidn, eficiencia y con el minimo esfuerzo. La divisién del trabajo se logra
mediante la descripcién de procesos, la departamentalizacién, jerarqui-
zacién y la descripcion de actividades.

Descripcion de procesos

El primer paso para llevar a cabo la organizacién es la descripcién
de los procesos bésicos, microprocesos o funciones principales que
se desempefian en la institucién. Como ya se menciond, un proceso
es la secuencia de etapas para llevar a cabo una actividad, y durante
esta etapa:

1. Elaborar una lista que incluya todas las funciones de la institucién.

2. Clasificar y agrupar funciones en los grandes procesos que se lle-
van a cabo en una institucién.

3. Establecer lineas de comunicacién e interrelacién.

Ya que se han definido los microprocesos, se procede a organizar los
departamentos o 4reas de la escuela.

Departamentalizacion

Departamentalizacién es la divisién y el agrupamiento de las funcio-
nesy actividades similares en unidades especificas.

Los manuales de organizacién y el cuadro de distribucién de ac-
tividades son herramientas a través de las cuales se efectia la de-

partamentalizacién, para lo que es conveniente seguir la siguiente
secuencia:

1. Clasificar y agrupar las funciones conforme a su similitud en de-
partamentos o dreas.
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2. Asignar actividades a cada una de las 4reas o departamentos, y
de acuerdo con la magnitud de operaciones y procesos, crear
puestos.

3. Definir las relaciones de autoridad, responsabilidad y comuni-
cacion entre las funciones y puestos de cada area.

Jerarquizacion

La jerarquizacidn es la disposicién de las funciones de una organiza-
cién de acuerdo con su autoridad, rango o importancia.

Los niveles jerarquicos son el conjunto de dreas o puestos agrupa-
dos conforme al grado de autoridad y responsabilidad que posean. La
jerarquizacién implica la definicién de la estructura de la institucién
por medio del establecimiento de centros de autoridad y responsabi-
lidad. A través de los organigramas se representan graficamente los
niveles jerdrquicos de una institucién. Cuando se jerarquiza es indis-
pensable que:

¢ Los niveles jerdrquicos sean los minimos e indispensables.
¢ Eltipo de autoridad, ya sea lineal, funcional y/o staff, de cada nivel
sea definido con claridad.

Descripcion de actividades
y obligaciones

Después de haber establecido los procesos, niveles jerarquicos y
departamentos o dreas de la institucién educativa, es necesario des-
cribir con toda claridad los procesos y actividades que habran de des-
arrollarse en cada una de las unidades o dreas, para llevar a cabo la
dltima etapa de la divisién del trabajo, que consiste en la recopilacion
ordenada y clasificada de todos las actividades necesarias para llevar
a cabo, de la mejor manera, un trabajo. La descripcién de actividades
se realiza, primordialmente, a través de las técnicas de diagramas, de
andlisis de puestos y de la carta de distribucién del trabajo o cuadro
de distribucién de actividades.
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Coordinacion

Durante la primera etapa del proceso de organizacién se realiza la divi-
sién del trabajo, y para que sea exitosa, es indispensable que ésta se comple-
mente con la coordinacién, que consiste en lograr la unidad de esfuerzos,
es decir, que las funciones y los resultados se desarrollen e interrelacionen
con facilidad y que se sincronicen.

La importancia de la coordinacién puede ejemplificarse con un
equipo de basquetbol: de nada servird contar con magnificos jugadores
especialistas en su drea, si no existe sincronizacién y armonfa entre los
integrantes; en el momento en el que se desarrolle el partido, por més ha-
biles que sean los jugadores individualmente, sus esfuerzos se nulificaran
si no existe coordinacién.

La eficacia de cualquier organizacion estd en relacion directa con la
coordinacién, que se obtiene a través del establecimiento de lineas de co-
municacién y autoridad fluidas.

La coordinacién es la armonizacién de los recursos y los esfuerzos con
el fin de lograr oportunidad, unidad y sincronia en el desarrollo de pro-
cesos, funciones y actividades.

En una institucién educativa es indispensable lograr la unidad de
esfuerzos, es decir, que los procesos y las actividades se interrelacionen
con facilidad, y que se sincronicen, evitando duplicidades, tiempos ocio-
sos y fugas de responsabilidad. La coordinacion se efectda a través de los
diagramas de proceso, los manuales y la definicion de lineas y procesos de
comunicacién formal e informal.

5.4. MODELOS DE ORGANIZACION®

Los modelos de organizacién son los distintos tipos, sistemas o esque-
mas de estructuras organizacionales que se pueden implantar en una
institucién.

La determinacién del modelo de organizacién depende de factores
tales como el tamafio, los recursos y el tipo de servicios de la institucion.
Los modelos de organizacién mds usuales son:

'Munch, L., Organizacion. Disefio de organizaciones de alto rendimiento, Trillas, México, 2011.
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Organizacidn lineal o militar

Se caracteriza porque la toma de decisiones se concentra en una sola
persona, y tiene la responsabilidad y autoridad centralizadas. El jefe supe-
rior asigna y distribuye el trabajo a los subalternos, quienes a su vez le
reportan directamente.

Se le conoce como organizacién lineal o militar porque, precisamen-
te, se utiliza en instituciones militares, siendo aconsejable su aplicacién
en instituciones educativas pequefias. La actividad y la responsabilidad se
trasmiten integramente por una sola linea.

Director académico

7
i

subdirector

Autoridad

|

Responsabilidad

jefe de academia

Figura 5.3. Organizacion lineal o milirar.

Ventajas

a) Agilidad en la toma de decisiones y en su ejecucion.

b) Se eliminan conflictos de autoridad y fugas de responsabilidad.
¢) Util en pequefias escuelas.

d) La disciplina es ficil de mantener.

Desventajas

a) Es rigida e inflexible.

b) La organizacién depende de hombres clave, que se convierten en in-
dispensables.

¢) No fomenta la especializacién.

d) Los directivos se saturan de trabajo, lo que ocasiona que no se dedi-
quen a labores estratégicas.



108
Organizacion lineofuncional

Este tipo de organizacién es la mds usual, por ser la més sencilla.

La autoridad y responsabilidad se trasmiten a través de un solo jefe
para cada funcién que estd especializada en diversas dreas.

El directivo debe seguir los canales de comunicacién lineal adecua-
dos para cada una de sus actividades; cada 4rea conserva la autoridad y
responsabilidad dentro de su especialidad.

 Rectoria del sistema |

Rectoria Rectoria | L L L , Rectoria
- Rectoria . Rectoria | Rectoria = Rectoria
de la Zona delaZona . o : de ;
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Metropolitana: Metropolitana - ~ Innovacién
) Zona | zona . zona zona
de - de la Ciudad 1 . Norte .y Desarrollo

~Centro  Sur

L. Occidente |
Monterrey  de México

/- Institucional

Figura 5.4. Organigrama del Insriruro Tecnolégico de Monrerrey.?
Departamentalizacion geografica.

Organizacion staff

Surge como consecuencia de la necesidad de contar con especialistas
capaces de proporcionar informacién experta a los departamentos de li-
nea. Este tipo de organizacién no posee autoridad de linea directa sobre
el personal, o poder para implantar decisiones. En el siguiente organigra-
ma (fig. 5.5) se muestra una organizacién en la que aparecen las éreas; el
departamento de asesoria se representa con linea punteada y la autoridad
lineal, con linea continua.

Por lo general esta forma de organizacién no se da por sf sola, sino en
combinacién con los modelos de organizacién anteriormente menciona-
dosy en instituciones de mediana y gran magnitud.

Ventajas

@) Apoyo de conocimientos expertos para la operacién y mejora de la
institucion.

b) Promueve la especializacién del staff.

2<http://www.itesm.edu>.



Desventajas

109

Necesita un respaldo para la aplicacién de sus recomendaciones.
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Figura 5.5. Organigrama de la UNAM.® Organizacion sraff.

Organizacidon por comités

Consiste en asignar proyectos o funciones a un equipo del personal
que se retine y se compromete para hacer propuestas en relacién con los
proyectos que se le encomiendan. Generalmente existe en combinacién
con otros modelos de organizacién; los comités también son conocidos
en el &mbito académico como comisiones.

3Direccién General de Presupuesto Universitario, UNAM, 2007, <http://www.planeacidn.

unam.mx/agenda/2007/agenda2007.pdf html>.
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Director académico |

|

Comité de Planes y |
ité i :
Comité Consultivo | Programas |
| . ! , |
Jefe Academia de | | Jefe Academiade | | Jefe Academia
Ciencias Sociales delenguas | { Ciencias Naturales | | de Matemaricas

Figura 5.6. Organizacion por comirés.

Los comités més usuales son:

e Directivo. Representa a los accionistas de una institucién educa-
tiva que se encargan de deliberar y resolver sobre asuntos de vital
importancia para la institucién, por ejemplo, Comisién de Planes
y Programas.

¢ De vigilancia. Personal de confianza que se encarga de inspeccio-
nar las labores de los empleados de la institucién educativa, por
ejemplo, el Comité de Evaluacién Académica.

¢ Consultivo. Integrado por especialistas que, por sus conocimien-
tos o estudios, emiten dictdmenes sobre asuntos que les son con-
sultados, por ejemplo, el Comité de Honor y Justicia.

Ventajas

¢ Sus propuestas son valiosas ya que representan la opinién de varios
criterios.

¢ La responsabilidad es compartida entre todos los que integran el co-
mité.

¢ Se aprovechan al maximo los conocimientos especializados.

Desventajas

¢ Las decisiones son lentas, ya que las deliberaciones son tardadas.
¢ Una vez constituido un comité, es dificil disolverlo.
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¢ Puede suceder que los directivos se desliguen de su responsabilidad
y se valgan del comité para que éste se haga responsable de las deci-
siones dificiles.

Organizaciéon matricial

Esta forma de organizacién también se conoce como organizacién de
matriz, de parrilla o por proyectos. Consiste en combinar la departamen-
talizacién funcional con la staff y la de proyectos. De esta manera, para
realizar un proyecto en el que intervienen varias areas existe un director
de proyecto que coordina a personal de distintas 4reas, quienes ademas
de reportar a su jefe correspondiente reportan al director del proyecto en
coordinacién con resultados de dicho proyecto. La caracteristica de esta
organizacion es que existe un sistema de mando multiple o de “varios je-
fes”. La organizacién matricial requiere de una estructura administrativa
madura y de mecanismos especiales que representan una modificacién a
los esquemas tradicionales de procesos organizacionales.

Director |

Director I S hahant Director Escolar
| Académico

Subdirector
Académicos Informatico

Figura 5.7. Organizacion matricial.

Ventajas

¢ Facilita el logro de los objetivos de un proyecto, por la participacién de
especialistas.

¢ Mejora la comunicacién interdepartamental. El compartir informacién en
equipo acerca de los problemas y decisiones sirve a toda la institucién.

¢ Promueve la existencia de personal multifuncional, es decir, que reali-
za distintas funciones.
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Desventajas

¢ Puede originar confusién acerca de quién depende de quién, lo cual oca-
siona fuga de responsabilidades y falta de delimitacién de autoridad.

¢ En ocasiones da lugar a conflictos de poder entre los directivos involu-
crados.

¢ Opera mediante reuniones que en ocasiones implican descuido de las
demads funciones de los participantes.

¢ Puede presentar resistencia al cambio.

5.5. TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACION

De acuerdo con la situacién especifica de cada escuela, es posible uti-
lizar diversos tipos de departamentalizacion; los mas usuales son:

1. Funcional. Es la mds comin; consiste en agrupar las actividades
anélogas segdn su funcién primordial para lograr la especializa-
cién 'y, con ello, una mayor eficiencia del personal.

- Direccién general |
Secretarfa

de Servicios
Educativos

| Jecretana ,? - de Recursos
- Administracién |

‘f Financieros

R — Direccion
- Secretarfa | B | de Gestion |
Técnica | del Capital |

Humano

Direccién
de Recursos -
" Marerialesy
Servicios

Figura 5.8. Departamentalizacion funcional.
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2. Por servicios. Es caracteristica de las instituciones que propor-
cionan diversos servicios. La departamentalizacién se hace con
base en el servicio o grupo de servicios relacionados entre si. Por
ejemplo, la divisién de una institucién de educacién preescolar,
kinder, primaria y secundaria.

Direccion
general
! |

' I | 1 Direccibn |
Direccion Direccion Direccion ! Direccién | RV
A | ‘ ; i || Administracion y |
Preescolar Primaria | | Secundaria | 1 Bachillerato | | ! ;
I j | 1 FHnanzas |

Figura 5.9. Deparfamentalizacion por servicio.?

3. Geogrifica o por campus. Este tipo de departamentalizacién se
requiere cuando las unidades de la institucién educativa realizan
actividades en sectores alejados fisicamente, y/o cuando el tramo
de operaciones y de personal supervisado es muy extenso y estd
disperso en 4reas muy grandes. Se utiliza principalmente para di-
vidir a una institucién en campus regionales.

| Direccién |
general

|
. Plantel Plantel Plantel | Plantel
| Azcapotzalco | |- Naucalpan Sur % Vallejo

Plantel
Oriente

N

L —

Figura 5.10. Deparramentalizacion geografica.®

4. Por divisiones. El tipo de funciones o conocimientos por érea sir-
ven de base para crear unidades departamentales o divisiones, sobre
todo si reporta ventajas econdmicas, de eficiencia, ahorro de tiem-
po, etc. El agrupamiento de maestros de un area o divisién, es un

¢Colegio Madrid, <http:/www.colegiomadridmex.org/categories/organigrama/>.
s Estructura organizacional del Colegio de Ciencias y Humanidades, UNAM, <http://www.cch.
unam.mx/organigrama.php>.
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claro ejemplo de la organizacién por divisiones. La divisién de ma-
tematicas, de acuerdo con cada una de las dreas de conocimiento,
muestra la departamentalizacién por divisiones.

i

Direccion
Matematicas Aplicadas
y Sistemas Ciencia e Ingenierfa de la Computacion
' Mateméticas P Ciencias de la
i yMecénica(MM) ] 7 Computacion (CC)
! Métodos Matematicos || | !
© 1y Numéricos (MMyN) |
.+ Seccién de Ingenierfa
. il . . 1 de Sistemas
i | Modelacion Matematicaii | | Ingenierfa de Sistemas | | .
b . . o . i | Computacionales (SISC
i | deSistemas Sociales =7  Computacionalesy — P ( )T
P (MMSS) L1 Automatizacion (ISCA) | ‘
L Pl = Seccion de Electrénicay
5 o o © Automatizacion (SEA)
v Probabilidad y v L
i/ Estadistica (PyE) oo

Figura 5.11. Organigrama del Instiruto de Invesrigaciones en Marematicas
Aplicadas y en Sistemas.® Deparramenializacion por divisiones.

5.6. TECNICAS DE ORGANIZACION

Las técnicas de organizacién son herramientas necesarias para llevar a
cabo una organizacién racional.

Son indispensables durante todo el proceso y deben aplicarse de
acuerdo con las necesidades de cada institucién. Las principales técnicas
de organizacién son:

¢Instituto de Investigaciones en Matematicas Aplicadas y en Sistemas, <http://www.iimas.
unam.mx/index.php/pages/organigrama>.
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Organigramas

Un organigrama es la representacién grafica de la estructura formal de
una organizacién, que muestra las interrelaciones, las funciones, los
niveles jerdrquicos, las obligaciones y lineas de autoridad.

A los organigramas también se les conoce como graficas de organi-
zacion o cartas de organizacion. Los organigramas pueden clasificarse de
la siguiente manera:

« Estructurales. Muestran solo la estructura
administrativa.

Por su objeto « Funcionales. Indican ademas de las areas, las
principales funciones de los departamentos.

- Especiales. Se destaca alguna caracteristica.

« Generales. Representan toda la organizacién; se

Organigramas - Por su area Z  llaman también cartas maestras.

+ Departamentales. Representan a la organizacion de
un departamento o seccion.

)

1+ Esquemdticos. Contienen sélo las dreas principales, se
elaboran para el plblico, no contienen detalles.
+ Analiticos. Mas detallados y técnicos.

fT—

Por su contenido -

vmﬁi

pm—

H

Figura 5.12. Tipos de organigramas.

Existen cuatro formas de representar los organigramas:

¢ Vertical. Los niveles jerdrquicos se representan de arriba hacia
abajo, son los mds usuales.

T OUNE——————

i H
i H

Rector
(. L 1 Vo i J AR 3
! Director Facultad | | Director Facultad | | Director Facultad | | Director Facultad |
i . . H [ . [ .
| deCiencias | | deDerecho | | deEconomfa | | deMedicina |
A, i & X, i

Figura 5.43. Organigrama vertical.
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¢ Horizontal. Los niveles jerarquicos se representan de izquierda a

derecha.

| Director
General

Figura 5.14.

S

Subdirector
Admlmstratlvo

P

Subdirector
Escolar

S ——

Subdirector
Técnico

Subdirector
Academlco

Organigrama horizonral.

¢ Circular. Los niveles jerdrquicos se grafican desde el centro hacia

la periferia.

[

f Subdlrector
: Admlmstratlvo

Subdirector
Escolar

. )
Subdirector |
Tecmco |

S —

Figura 5.15. Organigrama circular.
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¢ Mixto. Por razones de espacio, se utiliza tanto la representacién

horizontal

como vertical.

Direccidén

. Consejo Técnico
+ Consultivo Escolar !

| Comité Interno

Coordinacién de
Enlace y Gestion
Técnica

Unidad de

|
1 de Proyectos J‘

Informatica

/

§

Subdireccion
Académica

Rt s

Departamento de
Ciencias Basicas

Departamento de
Organizacion del
Proceso de Ensefianza

Departamento de
Ingenierfa y
Tecnologias Avanzadas

| Unidad de Tecnologia
Educativa y Campus
Virtual

' Seccién de Estudios |

de Posgradoe |

' Subdireccion de |
 Extension y Apoyo

. Investigacion Académico
o S
T NS ™
' Colegiode 1 | Departamentode
| .+ Control Escolar

Departamento |
“ de Investigaciony |
Posgrado !

Manuales

Profesores !

Subdireccidn
Administrativa

S —————

|

i
]

Departamento de
Recursos Financieros

: Departamento de
| Extensién y Apoyo -
. Académico

Unidad
Politécnica de
- Integracion Social

Figura 5.16. Organigrama mixro.”

Departamento de

Recursos Humanos

| Departamento
© deRecursos
Materiales y
 Servicios Generales |

Los manuales son documentos que contienen en forma ordenada y
sistemdtica informacién acerca de la organizacion de la institucién.

?Unidad Profesional Interdisciplinaria en Ingenierfa y Tecnologias Avanzadas (UPLITA),
<http://www.upiita.ipn.mx/organigrama.php>.
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De acuerdo con su contenido pueden ser: de politicas, departamen-
tales, de bienvenida, de organizacidn, de procedimientos, de técnicasy de

<

°
[ 4

[ 4
L 4

puesto. Son de gran utilidad, ya que:

Definen actividades, responsabilidades y funciones.

Incrementan la eficacia del personal, pues indican lo que se debe
hacer y c6mo se debe hacer.

Describen la organizacién de la institucién.

Son indispensables para la coordinacién de procesos y sistemas,
evitan la duplicidad y las fugas de responsabilidad.

Formato e indice de
los manuales

Un manual integra los siguientes rubros:

® ¢ o o o

Indice.

Presentacion.

Marco juridico.

Objetivos.

Datos de identificacién. Cada seccién debe incluir la fecha en que
se elabore, se emita y entre en vigor.

Nombre de las personas que intervinieron en la elaboracién del
manual y de quienes la aprobaron.

Instrucciones.

Explicar los detalles més importantes de la organizacién general-
mente crea:

— Objetivos.
— Descripcién de funciones.
— Glosario de términos utilizados.

Los manuales de organizaci6n incluyen la informacién general de la
institucién y contienen:

® o O ¢

Introduccién y objetivos del manual.
Historia de la institucién.

Vision, mision y valores.

Marco juridico.
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Objetivos generales.

Politicas generales.

Funciones y responsabilidades de cada érea.
Procesos.

Gréficas de organizacién.

Glosario de términos administrativos

Manuales departamentales

Describen la informacién de un departamento o drea funcional; su
contenido es:

¢ © o ¢

Presentacion.

Marco juridico.

Organigrama estructural y funcional.

Objetivos de la institucién, los del departamento de que se trate y
los de sus secciones basicas.

¢ Politicas del departamento.

Reglamentacién de los aspectos de coordinacién interdeparta-
mental.

¢ Descripcién de finanzas.
¢ Anélisis de puestos.
¢ Graficas de proceso y de flujo.

Manuales de procesos y/o
procedimiento

Son similares en su contenido a los manuales departamentales; pro-
porcionan la siguiente informacién:

® © © o o o

Presentacion.

Objetivos.

Politicas.

Descripcién del proceso.
Diagramas de flujo.
Glosario.
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Diagramas de proceso o de flujo

También se les conoce como flujogramas.
Los diagramas de procedimiento son la representacién grafica que
muestra la sucesién de los pasos de que consta un procedimiento.

Un procedimiento es la secuencia cronolégica de pasos de caracter
repetitivo requeridos para realizar una actividad.

Ya sea los diagramas de procedimiento o los de proceso, permiten:

a) Una mayor simplificacién del trabajo.

b) Determinar la posibilidad de combinar o readaptar la secuencia
de las operaciones.

¢) Mejorar alguna operacién, combinéndola con otra parte del pro-
ceso.

d) Reduccién de costos y tiempos.

Existen diversos tipos de diagramas de proceso o procedimiento: gré-
fica de flujo de operaciones, graficas esquemadticas de flujo, gréfica de dis-
tribucién de equipo, grafica de flujo de formas y flujogramas.
Simbologia

Existen diversas simbologfas para elaborar diagramas de flujo; la mas
usual es la de la AMA, que utiliza los siguientes simbolos:

O Operacion Proceso cuando alqo esté siendo creado, cambiado o afadido,
es decir, cuando se medifican las caracteristicas de ese algo.
{:1 Inspeccion Cuando algo es revisado, verificado o inspeccionado, sin ser
alterado en sus caracteristicas.

Transporte Acto de mover de un lugar a otro.

2 Esperaodemora  Etapa en que algo permanece ocioso en espera de que algo

acontezca. También se le llama almacenamiento o archivo
temporal.

Almacenamiento  Cuando se almacena o archiva algo para ser guardado con
caracter definitivo
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Secuencia para elaborar
un diagrama

Para la elaboracién de un diagrama de procesos o de procedimiento
es conveniente seguir en forma ordenada la siguiente secuencia:

Ork W

0 ® N o

. Obtener la aprobacién y compromiso de la direccién y de los in-

volucrados en los procesos.

. Obtener informacién de la fuente mds cercana al proceso (perso-

nal que realiza el proceso), definir la secuencia de pasos y activi-
dades.

Llenar el formato de descripcién de actividades.

Graficarlo.

Analizar y eliminar actividades innecesarias, duplicidades y tiem-
Pos 0ciosos.

Disefiar y mejorar procedimientos, descripcién y diagrama.
Presentar la propuesta.

Implantar el nuevo procedimiento.

Observar el procedimiento y efectuar posibles mejoras.

Cuadro de distribucién del
trabajo o de actividades

A través del cuadro de distribucién de actividades se analizan las fun-
ciones que integran un departamento o una seccién, para lograr una di-
visién de funciones y mejorar la estructura de los grupos de trabajo. Sirve
para analizar labores relacionadas entre diversas dreas.

Ventajas

® © ¢ o

Elimina duplicidades y tiempos ociosos.

Sirve como base para normalizar y estandarizar procedimientos.
Distribuye adecuadamente las cargas de trabajo de los distintos puestos.
Delimita funciones, evitando fugas de responsabilidad.

Para aplicar la técnica del cuadro de distribucién del trabajo es nece-
sario seguir los siguientes pasos:
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Centro Cultural Americano, S. A.
diagrama de procedimiento
compra de papeleria

Elaboré:
Fecha:
Reviso:
Departamento:
Proveedor f Almacenista Compras
Inicio

Recibe orden
de compra.
Registra

Revisa papelerfa.
Entran facturay
- orden de compra

Entrega papeleria

Facturas

e .

Papelerfa. ;Retine
-, especificaciones?

Recibe i
papeleria
devuelta y causas

Facturas

Si

Orden de compra |

. SellaFactura.

. Registra en orden
~ decomprayda -
_entrada al almacén .
~ enkardex k

Recibe facturas
selladas

Figura 5.17. Diagrama de procedimiento.




+ Aportacion voluntaria

« Eleccion de carrera

« Registro

+ Examen de admision

« Aspirantes aprobados,
imprimir hoja de
resultados

Direccién Direccion
Banco
de escuela de escuela
+ Prerregistro por Pago de derecho Entregar:
Internet de matricula

123

N Boleta de pago
- Documentos
en la escuela

=
elegida

Figura 5.18. Proceso de admision nivel superior. Diagrama de proceso.

Fecha

Escuela Hispanoamericana

Departamento de Control Escolar
Puesto Num. Nim. Nim.
de de de
Actividad Capturista horas Asistente horas Oficinistas horas  Total
Captura Caprura diversos 7 15
Revisién/ Revisa 1 Revisa y corrige 7 3
correccién  correspondencia
Entrega 1 Entrega 2 Entrega 6 6
correspondencia correspondencia correspondencia
vigente corregida ’
Total 9 9 6 24

Figura 5.19. Ejemplo de una lista de acrividades.

@) Elaborar una lista de los deberes o actividades que realiza cada
persona y una lista de las grandes funciones que corresponden al

area o seccion.

b) A partir de las listas, llenar el formato de carta de distribucién de

actividades.

¢) Validar la informacién con la observacion y la entrevista.

d)

Sumar verticalmente las horas de cada actividad y las que corres-

ponden a cada persona.
e) Analizar el cuadro para saber qué puede mejorarse, cambiarse,
redistribuirse, etcétera.
f) Con las mejoras se elabora un nuevo cuadro de distribucién de
actividades.
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Analisis de puestos

El andlisis de puestos es una técnica en la que se detallan pormenoriza-
damente las labores que se desempefian en una unidad de trabajo de ma-
nera especifica e impersonal, asf como las caracteristicas, conocimientos
y competencias que debe poseer el personal que lo desempefia.

Los objetivos primordiales de esta técnica son:

¢ Delimitar funciones y responsabilidades.

¢ Evitar fugas de autoridad y responsabilidad.

¢ Proporcionar un fundamento para la seleccién, induccién y retri-
bucién del personal.

Contenido del andlisis de puesto

L. Descripcion del puesto. Consiste en detallar de manera técnica lo
que el trabajador debe hacer; est4 integrada por:

a) El encabezado o identificacién:
Titulo
Ubicacién

Instrumental
Jerarquia

® & ¢ o

b) Descripcién genérica. Definicién breve y precisa del puesto.

¢) Descripcién especifica. Detalle de las actividades que se realizan
en el puesto: actividades diarias y constantes; actividades periédi-
cas y actividades eventuales.

II. Especificacion del puesto. Enunciacién precisa de los requisitos
que debe satisfacer el trabajador para desempefiar el puesto:

a) Escolaridad y conocimientos.
b) Requisitos fisicos, legales, mentales y de personalidad.
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¢) Esfuerzo.

d) Responsabilidad.

e) Competencias.

f) Condiciones de trabajo.

EJERCICIOS DE REFUERZO

I. Preguntas de repaso

1.

. Mencione las etapas de organizacién.

¢Qué es organizacién?

il

Explique mediante situaciones practicas dos principios de organizacién.

Sefale dos formas de lograr la adecuada coordinacién de las actividades aca-
démicas con las deportivas y culturales de una institucion educativa del nivel

secundario.

Investigue los organigramas oficiales de al menos una institucién de educa-
cién basica, otra de secundaria, una mas de bachillerato y de una universitaria.

Compidrelos y defina su tipo.
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6. Disefie el indice de contenido de un manual de organizacién de una institu-

cién educativa que conozca.

7. Elabore un andlisis de puesto de un director y un académico.

Nombre del puesto:
Jefe inmediato superior:

Funciones generales:

Actividades:

I1. Caso practico

1. Elabore o investigue un diagrama de flujo del proceso de inscripciones de una
escuela. Analicelo y haga una propuesta de mejora.

2. A continuacién aparece un organigrama. Explique qué tipo de organigrama
esy qué tipo de departamentalizacién y organizacién existe. Fundamente sus
respuestas.
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Junta directiva

Direccion General
Conalep Nuevo Ledn |

Direccién de Formacion
Direccion de 1 Técnica y Capacitacion
Administracidn de ;
Recursos i____ Direccion de Planeacion y

| Programacion

e,

Direccién Plantel Direccion Plantel
Monterrey | Guadalupe
o Direccién Plantel Direccion Plantel
Monterrey | Linares
Direccion Plantel Direccion Plantel
Monterrey Il Dr. Arroyo
Direccion Plantel San Direccion Plantel
Nicolas de los Garza | Apodaca
Direccién Plantel San Direccion Plantel
Nicolas de los Garza Il Santiago
e Direccion del Centro
,,,,,, Direccién Plantel de Asistenciay |
Santa Catarina Servicios
Tecnologicos

Organigrama Colegio de Educacion Profesional Técnica de Nuevo Ledn®

8FUENTE: Colegio de Educacién Profesional Técnica de Nuevo Leén, Conalep. <http://
www.nl.gob.mx/?P=est_cientificos_estruc_organig>.
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Sefiale con una V en el paréntesis si la aseveracién es verdadera y con una F si
es falsa.

1. El propésito del proceso de organizacién es simplificar el trabajo, asf

como coordinar y optimizar funciones y recursos. (
2. El principio de especializacién establece centros de autoridad para la
ejecucién de una actividad especifica. (

3. El principio de paridad de autoridad y responsabilidad postula que es
necesario otorgar a cada grado de responsabilidad conferido, el grado
de autoridad correspondiente. . (
4. El principio de amplitud o tramo de control postula que entre mas su-
bordinados tenga un directivo, mas eficientemente realiza todas sus

funciones. (
5. La organizacién staff disfruta de autoridad de linea o poder para im-
poner sus decisiones. (
6. La organizacién matricial consiste en combinar la departamentaliza-
cién por funciones con la de proyectos. (
7. Un diagrama es la representacidn gréfica de la estructura formal de
una organizacién. (

8. A través de la carta de distribucién del trabajo o de actividades se de-
tallan las labores que se desempefian en una unidad de trabajo espe-
cifica y la descripcién de las caracteristicas y aptitudes del personal.

9. La organizacién informal se describe como el conjunto de contactos
personales, de interacciones y de asociaciones que se dan en una or-
ganizacién. (

10. La sistematizacién consiste en establecer un orden y proponer una
secuencia racional claramente definida para todas las operaciones res-
ponsabilidad de la institucién. (



DrA. LOURDES MUNCH

Objetivo general

El lector desarrollard habilidades directivas de liderazgo, y aplicara

los principios y elementos de la direccién en instituciones educativas.

Objetivos especificos

¢ © O ¢ © O O O o

Definira el concepto de direccién.

Aplicard los principios de direccién a casos practicos.

Distinguird entre direccién, liderazgo y estilos de liderazgo.

Explicard las diferencias entre autoridad, delegacién, mando y poder.
Aplicard las etapas de la toma de decisiones.

Describird en qué consiste la integracién y aplicara sus reglas.

Explicard en qué consiste el Grid gerencial.

Describird qué es la motivacién y sus principales teorfas.

Explicara las teorfas de Maslow y Herzberg, y elaborard propuestas para
aplicarlas en la institucién educativa.

¢ Describird qué es la comunicacién y su clasificacién.

Describira las cualidades que debe reunir un lider educativo.
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6.1. CONCEPTO E IMPORTANCIA

La direccién es trascendental porque a través de ésta se ejecutan to-
das las fases de la administracién, a tal grado que en muchas ocasiones
se confunden los conceptos administrar y dirigir. Asf, en inglés se utiliza
el término management para referirse indistintamente a la direccién o a
la administracién.

La direccién es la ejecucion de los planes mediante la gufa de los es-
fuerzos del personal a través de la toma de decisiones, la motivacién,
la comunicacién y el liderazgo.

6.2. ETAPAS DEL PROCESO
DE DIRECCION

Las etapas de direccién existen simultineamente, sin embargo, para
fines metodoldgicos, se estudiaran por separado.

> | Direccién | |

Tomade |
es |
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Liderazgo
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|
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- Comunicacién |
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i
;
]

Figura 6.1. Proceso de direccion. Fuente: MOnch, L., Liderazgo y direccion. El lideraz-
go del siglo xu, Trillas, México, 2011.

El proceso de direccién comprende una serie de elementos: la toma
de decisiones, la comunicacién, la motivacién y el liderazgo (la integra-
cién se aborda en el apartado 6.4). Mediante la toma de decisiones se
~ elige la alternativa 6ptima para lograr los objetivos de la organizacién;
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mediante la comunicacién se trasmite y recibe la informacién necesaria

para ejecutar las decisiones, planes y actividades; con la motivacién se

obtienen comportamientos, actitudes y conductas del personal para tra-

bajar eficientemente y de acuerdo con los objetivos de la institucién; y

por dltimo, el liderazgo se utiliza para influir, guiar o dirigir a un grupo de

personas, éste incluye el poder, la autoridad, la delegacién y el mando.
La direccién es trascendental porque:

¢ Es determinante en el clima organizacional y, por consecuencia,
en la productividad y calidad educativa.

¢ Establece la comunicacién necesaria para que la organizacién fun-
cione.

o Fl éxito de las organizaciones depende de un liderazgo adecuado.

6.3. PRINCIPIOS

1. De la resolucién del conflicto. Los problemas deben resolverse a
partir del momento en que aparezcan, ya que el no tomar una decision
cuando se origina un conflicto, por insignificante que parezca, ocasiona
que éste se desarrolle y después sea irresoluble.

Los conflictos, por insignificantes que parezcan, deben atenderse en
el momento en que surgen en la escuela; por ejemplo, si hay indiscipli-
na en un grupo, los prefectos deberdn reportarla inmediatamente, de lo
contrario con el tiempo un pequefio grupo de estudiantes puede influir a
otros estudiantes y originar mayores problemas.

2. Aprovechamiento del conflicto. Este principio postula que los con-
flictos y obstaculos deben visualizarse como oportunidades, ya que obligan
al directivo a pensar en soluciones y nuevas estrategias. Los conflictos son
“focos rojos” que surgen en la vida normal de cualquier institucién y propor-
cionan indicios de que algo estd funcionando mal. Los problemas no deben
conceptualizarse como amenazas, ya que éstos representan una gran opor-
tunidad para mejorar. Por ejemplo, si un grupo de alumnos protesta por la
calidad académica de un programa, el directivo, en lugar de sancionar a los
alumnos, debe analizar cudles son las causas y hacer propuestas de mejora.

3. Impersonalidad de mando. Cuando un directivo o jefe de academia
emita una orden, es necesario que explique a sus colaboradores que ésta sur-
ge por una necesidad de la escuela; en otras palabras, no debe existir prepo-
tencia ni abuso de autoridad por parte de los jefes, ya que originan descon-
tento, baja moral y escaso compromiso por parte del personal.
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La autoridad es una necesidad institucional para obtener resultados;
en tal sentido, el personal y los directivos deben comprender que la auto-
ridad no proviene de su voluntad personal o arbitrio.

4. Coordinacién de intereses. La misién de una institucién edu-
cativa s6lo podrd alcanzarse si todos sus integrantes se comprometen y
sienten que sus objetivos individuales e intereses personales son satisfe-
chns al conseguir la misién de la escuela y si su trabajo contribuye a su
autorrealizacién personal.

De esta forma es necesario que los objetivos de todos los departa-
mentos se relacionen armoniosamente para lograr la misién y la visién
organizacionales; a la vez que tanto directivos y maestros, como emplea-
dos administrativos y de intendencia encuentren en el logro de los ob-
jetivos de la institucién la satisfaccién de sus objetivos individuales y un
sentido de vida en su trabajo.

5. De la via jerarquica. Es necesario respetar los niveles jerarquicos
establecidos en la estructura formal, de tal manera que al emitir el jefe
una orden sea trasmitida a través de las lineas de comunicacién definidas
en la organizacién. De lo contrario, surgen conflictos, fugas de responsa-
bilidad y debilitamiento de autoridad.

Delaresolucion - Principios De la via
_ delconflicto de jerarquica !
direccién E
Aprovechamiento Coordinacién
del conflicto , de interés

Impersonalidad
demando

Figura 6.2. Principios de direccion.

Independientemente de que los directivos del plantel tienen una‘gran
responsabilidad, deben recordar que los subordinados reportan a su jefe
inmediato, por lo que es un error que un directivo de un nivel superior
trasmita érdenes o instrucciones al personal asignado a otro jefe directo,
ya que esto ocasiona confusion y fugas de responsabilidad.
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6.4. INTEGRACION

La integracién se estudia como parte del proceso de direccién aun
cuando, para algunos autores, es una etapa distinta dentro del proceso
administrativo. En este caso se considera etapa de la direccion, porque
una de las funciones basicas de la ejecucién es la de allegarse de los re-
cursos necesarios para poner en marcha lo planeado y organizado. Se
recomienda al lector interesado en poseer mayor informacién, la lectura
de textos de administracién de capital humano.!

La integracién es la funcién que consiste en la eleccién y obtencién de
los recursos necesarios para ejecutar las decisiones.

La integracién comprende los recursos materiales, financieros y tec-
nolégicos, asi como el capital humano, siendo éste el activo mas importan-
te de la institucion. Aunque tradicionalmente se descuidaba esta funcién,
la experiencia ha demostrado que el factor humano es el aspecto mas im-
portante para cualquier organizacién, ya que de su desempefio depende
el correcto aprovechamiento y manejo de los demds recursos. Mediante
la integracién, la institucién obtiene los recursos idéneos para el mejor
desempefio de las actividades.

Ve

Principios

Los principios de integracién se aplican a los recursos materiales y a
los recursos humanos.

¢ Provisién de elementos necesarios. A cada miembro de la ins-
tituciéon deben proporcionarsele los elementos necesarios para
desempenar sus funciones. Por ejemplo, no es posible exigir ra-
pidez en la entrega de la informacién si las computadoras no
funcionan.

¢ Calidad de los proveedores. En ningun caso debe sacrificarse la
calidad de los insumos, ya sean materiales o tecnolégicos, en aras
de un menor costo.

'Lourdes Miinch, Administracién del capital humano, Trillas, México, 2006.
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¢ El hombre adecuado para el puesto adecuado. El personal que
desarrolle cualquier funcién dentro de una institucién educati-
va debe reunir los requisitos para desempefiarla adecuadamente.
Los recursos humanos deben adaptarse a las caracteristicas de la
organizacion y no ésta a los recursos humanos. La seleccién del
personal que integra la planta docente, directiva, administrativa,
técnica y de apoyo de una escuela es una etapa que no puede de-
jarse al azar o a la simple recomendacidn, requiere de un proceso
que garantice que las personas que forman parte de la institucién
retinan las habilidades, conocimientos, experiencias y competen-
cias necesarios para cubrir los puestos.

Principios de ?"W“'W
integracion | j
H
i
R e, ,,,,._“M.wi‘:___ ,,,,,,,,,,
Provnsnon | El hombre adecuadOE
de elementos | i en el puesto
‘ i

necesarios ~ adecuado

o
L

Calidad
de los
proveedores

Figura 6.3. Principios de infegracion.

¢ Seleccién de personal. La seleccién de personal comprende cua-
tro etapas:

~ Reclutamiento. Obtencién de los candidatos para ocupar los
puestos de la institucién.

— Seleccién. Mediante la utilizacién de ciertas técnicas, se elige
de entre los diversos candidatos al mds idéneo para el puesto, de
acuerdo con los requerimientos del mismo.

— Introduccién o induccion. El momento en que el elemento hu-
mano ingresa a la institucién es trascendental. Inducir adecua-
damente al personal con la filosoffa de la organizacién y con la
comunidad educativa es indispensable para lograr un clima orga-
nizacional adecuado.
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— Capacitacién y desarrollo. Si en la sociedad global es indispensa-
ble la capacitacién continua, en una escuela es fundamental. Incre-
mentar continuamente las competencias de maestros y personal
en general es fundamental para lograr su méxima eficiencia.

En este sentido, se recomienda que el proceso de seleccién de perso-
nal en una escuela se fundamente en los siguientes aspectos:

®

® © o ©

Andlisis de puesto. Especificacion del perfil y los requerimientos
del puesto.

Reclutamiento. Considerar fuentes de reclutamiento internasy ex-
ternas para allegarse de suficientes candidatos y tener posibilidad
de eleccién.

Recepcién de solicitudes y documentacion comprobatoria. Con la
finalidad de verificar que los aspirantes retinen la documentacion
requerida.

Entrevista previa. Realizada por el drea de personal para evaluar
que los candidatos retinan los requisitos.

Exdmenes psicométricos y en su caso examenes de oposicién. Su
propésito es evaluar el perfil psicolégico y los conocimientos de
los candidatos.

Encuesta socioeconémica y/o comprobacién de referencias.
Entrevista definitiva. La realiza el jefe inmediato superior.
Examen médico. Para validar la salud del candidato.
Contratacién e induccién. Una vez efectuada la contratacién sera
necesario introducir al personal de nuevo ingreso en el conoci-
miento de la filosoffa de la escuela, sus prestaciones, politicas, asi
como en sus instalaciones y presentarlo con sus nuevos comparie-
ros de trabajo.

Perfil del personal de la
institucion educativa

Ademis de todas las competencias, habilidades y requisitos quela ins-
titucién defina para desempefiar un puesto existe un factor indispensable
para el personal que aspire a formar parte de una escuela:

Vocacién de servicio. Laborar en un centro educativo implicala exi-
gencia de poseer vocacién de servicio para atender al alumnado, y de esta
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manera encontrar en su desempefio un sentido de vida. Desafortunada-
mente llega a suceder que el personal académico-administrativo que in-
gresa a las escuelas carece de este sentido de servicio, lo que ocasiona una
muy baja eficiencia en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

6.5. TOMA DE DECISIONES

Una de las responsabilidades més importantes del directivo es la toma
de decisiones, ya que de la adecuada seleccién de alternativas depende en
gran parte el éxito de cualquier organizacién. Esta etapa forma parte de la
direccién porque constituye una funcién inherente a los directivos, aunque
cabe mencionar que a lo largo de todas las etapas del proceso administra-
tivo se toman decisiones, y que algunos autores la consideran como parte
de la etapa de planeacién.

La toma de decisiones es el proceso sistemético y racional a través
del cual se selecciona entre varias alternativas el curso de accién
dptimo.

La toma de decisiones es de gran importancia porque tiene repercu-
siones internas en la institucién educativa en cuanto a las utilidades, el
servicio y el personal, asi como externas, ya que influye en proveedores,
padres de familia y sociedad. También posee un efecto multiplicador:
cualquier decisién provoca implicaciones que a su vez originan efectos
no sélo en las areas de la organizacién sino en diversos segmentos del
entorno con el que ésta se relaciona, tales como los alumnos y el entorno
econémico. En este contexto, es imprescindible que la toma de decisio-
nes se fundamente en un proceso légico y racional, y en una serie de
técnicas que permitan evaluar objetivamente el entorno, los costos, las
repercusiones y los resultados.

Etapas del proceso de
toma de decisiones

El proceso légico y racional de toma de decisiones se efecttia a través
de los siguientes pasos:
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- Determinacion
de
alternativas

Definicion del
problema

Seleccion y
evaluacion de
alternativas

- Evaluacionde
resultados

- Implantacion |«

Figura 6.4. Erapas del proceso de roma de decisiones.

Definicion del problema

La identificacién y definicién del problema es trascendental, ya que
de la adecuada definicién del problema depende el planteamiento de al-
ternativas de solucién apropiadas. Algunos lineamientos para identificar
el problema son:

¢ Obtener informacién completa, fidedigna y oportuna (estadisti-
cas, informes, proyecciones, etc.).

No confundir el problema con las causas, ni con los efectos.
Aplicar técnicas para definir las causas y problemas.

Definir pardmetros, variables y restricciones.

Utilizar vocabulario especifico y concreto.

Definir las causas (Ley del 80/20, pocos vitales muchos triviales).?

® & 6 o o

Algunas técnicas para identificar y definir el problema correctamen-
te son: tormenta de ideas, Delphos y las herramientas de Ishikawa. Una
vez que se han detectado las causas del problema es posible definirlo cla-
ramente, y asi poder plantear la alternativa de solucién éptima.

2Para mayor informacién acerca del tema se sugiere la lectura de Lourdes Miinch, Calidad
y mejora continua, Trillas, México, 2006.
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« Definicién del
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« Implantacion.

Figura 6.5. Erapas de la toma de decisiones.

Determinacion y seleccion
de alternativas

Se desarrollan varias opciones o alternativas para resolver el proble-
ma aplicando métodos ya sean cualitativos o cuantitativos. Una vez que
se han identificado varias alternativas se elige la 6ptima, utilizando cri-
terios de eleccién de acuerdo con el costo-beneficio que resulte de cada
opcién. Los resultados de cada alternativa deben ser evaluados en rela-
cién con los resultados esperados y los posibles efectos. Es conveniente
elegir la alternativa 6ptima y minimizar riesgos, a la vez que establecer
estrategias opcionales para el caso de que la alternativa elegida no resulte
adecuada para lo planeado.

Implantacion

Una vez que se ha elegido la alternativa 6ptima, se deberan establecer
todas las actividades para implantarla y efectuar un seguimiento de los
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resultados, para lo cual puede elaborarse un plan con todos los elementos
estudiados en el capitulo 3.

Técnicas para la toma de decisiones

Las técnicas o herramientas de las que puede auxiliarse el directivo en
la toma de decisiones pueden ser cualitativas, cuando se basan en el cri-
terio, la experiencia y las habilidades de quienes las toman, y cuantitati-
vas, cuando utilizan métodos matematicos, estadisticos y de ingenieria
econdmica.

El directivo escolar debe sustentar sus decisiones en un proceso racio-
nal y tener el sentido comun para elegir el tipo de técnicas mas adecuadas
de acuerdo con el tipo de decision de que se trate, considerando costos, ries-
gos, informacién, nivel en el que se origine, repercusiones e importancia.

Esta por demds recordar que en todas las etapas del proceso de toma
de decisiones, contar con un sistema de informacién oportuno confiable
y actualizado es imprescindible.

- Tormenta de ideas
- Delphi

» Circulos de calidad
« Equipos de trabajo

Cualitativas <

Técnicas para + Herramientas de calidad
tomar decisiones " + Cadenas de fines y medios
« Andlisis marginal

'« Andlisis costo-efectividad
« Arboles de decisiones

« Modelos

Cuantitativas < » Camino critico

- PERT

- Punto de equilibrio

« Anélisis de correlacion

+ Lineas de espera

« Minimos cuadrados

- Programacién lineal

Figura 6.6. Técnicas de roma de decisiones. Fuente: Munch, L., Liderazgo y direccion.
£ liderazgo def siglo x4, Trillas, México, 2011.
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6.6. MOTIVACION

En su acepcién mas sencilla, motivar significa mover, conducir, impul-
sar a la accién.

Tradicionalmente se ha considerado que la funcién del director es
motivar al personal para que éste sea mas productivo. Sin embargo, en
la actualidad un adecuado estilo de direccién promueve las condiciones
necesarias para que el personal se motive y se autocontrole. Precisamente,
la distincién bésica consiste en que al lider la gente lo sigue porque le ins-
pira un sentimiento de confianza y compromiso, mientras que el gerente
tiene que “empujar” o “motivar” al personal para que trabaje. La cualidad
esencial del lider es que establece las condiciones para que la gente se
automotive.

Por lo anterior, resulta conveniente conocer las teorias de moti-
vacién mds importantes, con la finalidad de que los directivos de las
instituciones educativas que intenten incrementar la productividad y
la calidad de su personal comprendan los factores que influyen en la
motivacion en el trabajo, y asi establecer las condiciones necesarias
para que exista un clima de motivacién en los integrantes de la co-
munidad escolar.

Muiltiples son las teorias que existen en relacién con la motivacién,
pero todas pueden agruparse en dos grandes corrientes:

¢ Teorfas de contenido.
¢ Teorfas de aprendizaje o del enfoque externo.

Ambos enfoques han sido de gran trascendencia en la explicacién de
la conducta organizacional, ya que describen las causas que motivan la
conducta del personal.

Teorias de contenido

Conocidas como teorfas de enfoque interno, han sido las de ma-
yor difusién y aceptacidn, explican la conducta con base en procesos
internos de las personas. Las teorfas de contenido més representati-
vas son:
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Jerarquia de las necesidades
de Abraham Maslow

Establece que la naturaleza humana posee cuatro necesidades basi-
cas y una de crecimiento que le son inherentes:

Basicas:

1. Fisioldgicas. Surgen de la naturaleza fisica, como la necesidad de
alimento, reproduccion, etc.; estas necesidades son satisfechas en
la institucién mediante sueldos, salarios y prestaciones.

2. Seguridad. La necesidad de no sentirse amenazado en su estabi-
lidad fisica y emocional. La institucién proporciona seguridad
mediante contratos indefinidos de trabajo y medidas de higiene y
seguridad organizacional.

3. Pertenencia o afiliacion. Los deseos de relaciones afectivas con
los demads; un clima organizacional adecuado en el que la comu-
nidad escolar proporcione a sus integrantes afecto y pertenencia.
Las necesidades de afiliacién se satisfacen mediante la creacién
de equipos de trabajo, las convivencias y prestaciones que fomen-
ten el sentido de pertenencia a la organizacién.

4. Reconocimiento o estima. La necesidad de confianza en si mismo,
el deseo de logro, competencia y la necesidad de aprobacién y re-
conocimiento que se manifiesta en forma de reputacion, prestigio,
reconocimiento, atencién. La institucién educativa puede lograrlo
mediante sistemas de recompensas, estimulos y planes de carrera.

De crecimiento:

5. Autorrealizacion personal. El deseo de todo ser humano de rea-
lizarse a través del desarrollo de su propia potencialidad. Estd en
la caspide de las necesidades y se obtiene sélo cuando se han sa-
tisfecho las anteriores. Una persona autorrealizada es altamente
productiva. Esta necesidad implica que el personal encuentre un
sentido de vida en su trabajo. Las instituciones educativas al pres-
tar un servicio fundamental a la sociedad, son un excelente medio
para propiciar la autorrealizacién de sus colaboradores.

Estas necesidades se satisfacen en el orden en que se han anotado; de
esta manera, cuando las necesidades fisiolégicas han sido satisfechas, la
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de seguridad se activa, y asi sucesivamente. Cuando las personas han
cubierto suficientemente sus cuatro necesidades bésicas, es cuando se
sienten motivadas por la necesidad de crecimiento. Maslow represen-
ta graficamente su teorfa mediante una pirdmide.

Es muy importante en cualquier institucién educativa considerar que
para que el personal sea productivo y comprometido, se debe considerar
la satisfaccién de estas necesidades.
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Figura 6.7. Jerarquia de las necesidades sequn Maslow.

Teoria de motivacion e higiene
de Herzberg

Frederick Herzberg postula que los factores que intervienen en la mo-
tivacion y conducta en el trabajo son:

a) Factores de higiene o mantenimiento. Son aquellos que evitan
la falta de satisfaccién pero no motivan, es decir, son los mini-
mos que deben existir en toda institucién educativa, tales como el
sueldo, prestaciones, politicas y estilos de supervisién.

b) Motivadores. Como su nombre lo indica, promueven la motiva-
cién, incluyen realizacién, reconocimiento, responsabilidad y el
trabajo mismo.
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Figura 6.8. Facrores de la morivaciéon de acuerdo con Herzberg.

Teoria de McLelland

David McLelland postula que la motivacién en el trabajo estd en re-
lacién con las necesidades de cada persona y el predominio de alguna
de éstas: es el factor que habrd de satisfacerse a través del puesto, dichas
necesidades son:

a)

b)

Poder. Las personas guiadas por la necesidad de poder o de in-
fluir sobre otros, se sienten plenamente satisfechas con el ejerci-
cio de la autoridad; esta necesidad puede ser considerada como
una variedad de la necesidad de estima.

Afiliacién. Esta necesidad es impulsada por el agrado de tener bue-
nas relaciones con los demds y disfrutar de la compafifa de otros.
La afiliacion representa en gran medida lo que Maslow denominé
necesidad de afecto.

Logro. Cuando esta necesidad predomina, se manifiesta por la sa-
tisfaccién que se obtiene al alcanzar metas y resultados. El indivi-
duo que es motivado por el logro, realiza grandes esfuerzos para
obtener siempre sus objetivos, y encuentra una gran satisfaccion
cuando lo consigue. Una fuerte necesidad de logro va acompafiada
de una gran insatisfaccién cuando el trabajo carece de desafios.

Para que realmente se encuentren motivados los individuos deberén
ubicarse en los puestos en donde se satisfaga su necesidad predominante de
acuerdo con su perfil psicolégico, ya sea el logro, el poder o la afiliacién.
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Cuadro comparativo de teorfas de la motivacion.

Maslow Herzberg Mclelland
Jerarquia de necesidades Factores de mantenimiento
- Poder
1. Basicas 1. De mantenimiento o higiene - Afiliacion
-Logro
- Fisiologicas - Condiciones de trabajo
- Seguridad - Salario
» Amor o pertenencia « Supervision
+ Estima « Relaciones interpersonales

+ Administracion
2. De crecimiento
2. De motivacion
- Autorrealizacion

« Realizacién
- Reconocimiento
- Trabajo en si
- Progreso

Otros factores de motivacion

Diversos autores establecen que, para motivar al personal, es necesa-
rio considerar ciertos factores tales como:

1. Espiritu de equipo. El sentirse identificado con un grupo de trabajo
para lograr fines comunes, aumenta la productividad del empleado.

2. Identificacidn con los objetivos de la organizacion. Al coordi-
nar los intereses de grupo con los individuales.

3. Administraciéon por participacién. Lograr que el trabajador se
integre emocional y mentalmente al grupo de trabajo, mediante
su participacién activa en las decisiones.

4. Relaciones humanas adecuadas. Implantar sistemas adecuados
de comunicacién y relaciones laborales.

5. Eliminar practicas no motivadoras. Para motivar al personal es
necesario eliminar practicas tales como: control excesivo, poca
consideracién a la competencia, decisiones rigidas, no tomar en
cuenta los conflictos y cambios stbitos.

Teorias del enfoque externo

Conocidas como del aprendizaje o conductistas, parten del supuesto de
que la conducta observable en las organizaciones, asi como sus consecuen-
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cias, son la clave para explicar la motivacién; relacionan los efectos que ejerce
el ambiente sobre la conducta. En las teorfas de contenido, las causas de la
conducta son producto del aprendizaje, en el enfoque externo los mecanis-
mos ambientales y las conductas se pueden observar de tal manera que es
posible inferir que las conductas de los individuos son aprendidas y que exis-
ten ciertos factores externos que conducen a determinadas conductas. En
este sentido es posible condicionar las actitudes y conductas del personal y
consecuentemente la motivacién mediante estimulos y refuerzos.

Los principales creadores de esta escuela son: Watson, Skinner, Lu-
thans y Kreitner. Las técnicas y procedimientos basicos de modificacién
de la conducta son:

¢ - . Refuerzos | . ..
Estrategias de  » Positivos

Enfoque.conductlsta: L intervencion . Cas,t]g,o,s - Negativos
estrategias de : .+ Extincién
modificacion de

conducta _ Programas de

refuerzo

Figura 6.9. Esiraregias de modificacion de la conducra.

Se han descrito en forma simplificada las teorfas mds importantes de
motivacién, pero es necesario advertir que no es posible aplicarlas sin poseer
un conocimiento mas profundo de éstas y de la situacién especifica de lains-
titucién. Es aconsejable fundamentar su aplicacién en el diagndstico de las
caracteristicas de la cultura organizacional, asf como en las diferencias entre
los individuos que la integran. Estas teorfas son una herramienta para que los
directivos comprendan las necesidades de su personal y tengan la posibilidad
de establecer adecuadas condiciones de trabajo que incidan consecuente-
mente en la productividad de la comunidad educativa.

6.7. COMUNICACION

Un elemento clave en el proceso de direccién es la comunicacion,
que abarca desde las conversaciones telefénicas informales hasta los sis-
temas de informacién més sofisticados.

Los directivos de un plantel, para poner en marcha sus planes y para to-
mar decisiones acertadas requieren sistemas de comunicacién eficaces; cual-
quier informacién incorrecta origina confusiones y errores que disminuyen
el rendimiento del grupo y que van en detrimento del logro de los objetivos.



146

La comunicacién es el proceso a través del cual se trasmite y recibe
informacién en un grupo social.

La comunicacidén consta de tres elementos bésicos:

¢ Emisor, en donde se origina la informacion.
¢ Trasmisor, a través del cual fluye la comunicacién.
¢ Receptor, que recibe y debe entender la informacién.

Para que el proceso de comunicacién sea integral debe de existir re-
troinformacién continua.

i Trasmisor

¥ [ D

Receptor

gk
;

[
i

Figura 6.10. Proceso de comunicacion.

Existen diversos tipos de comunicacién:

¢ Formal. Se origina en la estructura formal de la organizacién y
fluye a través de los canales organizacionales, sistemas de informa-
cibn, instructivos, manuales y érdenes.

¢ Informal. Surge de los grupos informales de la comunidad educativa
y no sigue los canales formales, aunque se puede referir a la organi-
zacién. Por ejemplo: rumores, comentarios y opiniones, entre otros.

¢ Interna. Como su nombre lo indica, se genera en la institucién y
hacia dentro de la misma, como parte de la operacién misma de la
escuela: circulares, memoranda, etcétera.

¢ Externa. Se dirige y/o se origina en el exterior, por ejemplo: publi-
cidad, medios de comunicacién, instancias gubernamentales.

Estos tipos de comunicacién también pueden ser:

* Vertical. Que a su vez puede ser descendente-ascendente, esto es,
aquella que se origina de los niveles inferiores hacia los superiores,
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o cuando fluye de un nivel administrativo superior, a uno inferior:
quejas, reportes, sugerencias, érdenes, instrucciones.

Horizontal. Se da en niveles jerdrquicos semejantes: memoranda,
circulares, juntas, etcétera.

Verbal. Se trasmite oralmente.

¢ Escrita. Mediante material escrito o gréfico.
¢ No verbal. Se refiere a los comportamientos no verbales pero que

indican actitudes y formas de comunicacién.

B " Descendente
Vertical
Formal "Ascendente
Horizontal
informal
Comunicacion < < Verbal
interna
Escrita
Externa
_No verbal

Figura 6.11. Tipos de comunicacion.

Comunicacion efectiva

La comunicacién organizacional efectiva implica la existencia de los
siguientes requisitos: "

®

Claridad. El lenguaje que se utilice y la manera de trasmitirla de-
ben ser accesibles para quienes va dirigida.

Oportunidad. Debe proporcionarse de manera oportuna y en el
tiempo correcto.

Confiabilidad. Sustentarse en datos veridicos y ser consecuente
con la realidad, de lo contrario origina falta de credibilidad.
Integridad. Debe servir como lazo integrador entre los miembros
de la institucién, a fin de lograr el mantenimiento de la coopera-
cién necesaria para la realizacién de los objetivos.

Concisién. Lo mas breve posible, ya que el exceso de informacién
puede ocasionar burocracia e ineficiencia.

Aprovechamiento de la organizacion informal. Es més efectiva
cuando la administracién utiliza la organizacién informal para suplir
canales de comunicacién formal. La comunicacién informal es de
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gran importancia, ya que por sus caracteristicas puede llegar a influir
més que la comunicacién formal e, inclusive, ir en contra de ésta. Para
nadie es desconocida la influencia de los rumores o chismes entre los
integrantes de la comunidad escolar y su influencia en el clima orga-
nizacional. El directivo escolar debe tratar de lograr que los canales de
comunicacién formal se apoyen en las redes informales.

¢ Retroalimentacién. Para que sea efectiva, debe considerarse la
respuesta del mensaje trasmitido y sus efectos en el receptor.

¢ Evaluacién y mejora. Dar seguimiento y evaluar los resultados de
la comunicacién, para perfeccionarla periédicamente.

¢ Empatia. El emisor debe comprender y escuchar a su interlocutor.

6.8. LIDERAZGO?

Uno de los factores primordiales para lograr el éxito en una institu-
cién educativa es el liderazgo.

Ao largo de la historia han existido hombres que han cambiado el
destino de la humanidad: Jesucristo, Buda, Alejandro Magno, Moisés,
Mahoma, Napoleén, Emiliano Zapata, Bolivar, en fin, la lista es intermi-
nable; todos estos hombres fueron lideres que influyeron en la transfor-
macién de la sociedad, lideres que con sus ideas y capacidad de mando
lograron influir y dirigir la conducta de sus seguidores. Todos ellos tuvie-
ron un objetivo, un ideal y el carisma para conducir y guiar a un grupo
hacia la consecucion de ciertas metas.

Un lider es una persona que inspira confianza y respeto, y que posee
el don de mando y la capacidad de persuasién para que la gente lo siga
por convencimiento.

La autoridad del lider no emana tanto del cargo que desempefia, sino
de sus conocimientos, cualidades y competencias. Existe una gran contro-
versia acerca de si el lider “nace o se hace”, si bien es cierto que no todas las
personas poseen el “carisma” de un lider, también lo es que algunas habili-
dades y competencias pueden desarrollarse con el fin de ser un lider.

Existe una distincién muy grande entre el lider y el jefe, gerente o di-
rector, ya que el ocupar un cargo directivo no garantiza a la persona que lo

*Para una mayor informacion acerca del tema se sugiere la lectura de Lourdes Miinch, Lideraz-
go y direccién. El liderazgo del siglo xx1, Trillas, México, 2011.
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ejerce su posicién como lider. Lo deseable es que toda persona que realice
una funcién directiva en una organizacién sea también un lider.

Un lider se distingue porque sus colaboradores reconocen en él no
s6lo la autoridad que emana de su puesto, sino la que deriva de sus conoci-
mientos, experiencia, competencias y cualidades, de tal forma que inspira
confianza, respeto v lealtad suficientes para conducir y guiar a los subor-
dinados hacia el logro de las metas de la institucién educativa. El lider es
aquel que: alienta, ensefia, escucha y facilita la ejecucion de los planes.

6.9. PERFIL DEL LIDER EDUCATIVO*

Las personas que ocupen una posicion de autoridad en la comunidad
educativa deben prepararse y desarrollar habilidades y competencias para
ser lideres. A partir de diversos estudios se ha determinado que un lider
requiere de los siguientes conocimientos, cualidades y competencias:

Vision

Amor a la educacién Vocacion de servicio

Sinceridad, justicia y lealtad Creatividad

Sentido comun Optimismo, humildad

Conocimientos:
« Educacion

« Administracion
« Humanisticos

Figura 6.12. Cuclidades del lider.

*ldem.
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Cap. 6. Direccién y liderazgo educarivo

1. Conocimientos:

Educacién. Indispensable para dirigir una escuela, son los co-
nocimientos, pedagogia y metodologias de planeacién de la en-
seflanza y didacticas.

Humanisticos. Al ser la escuela un organismo formador de per-
sonas no sdlo en cuanto a conocimientos y competencias sino
en cuanto a actitudes y conductas, una sélida formacién huma-
nistica es fundamental.

Administrativos. No basta con ser educador para dirigir una
escuela, es necesario que los directivos tengan la capacidad de
administrar para lograr una méxima calidad en los resultados.

2. Cualidades o caracteristicas de personalidad:

Amor a la educacién. El amor a la educacién y tener el compro-
miso real hacia ésta, caracterizado por un espiritu de servicio, es un
comportamiento que se trasmite, que la comunidad escolar capta.
Vocacion de servicio. El liderazgo educativo debe tener una
vocacién de servicio incuestionable. La entrega y la pasién de
un lider hacia la educacién, la obsesién por servir realmente a
los educandos, por lograr ideales, son actitudes que crean segui-
dores. Si el directivo educativo no siente amor por la ensefian-
za, dificilmente ganara el apoyo de la comunidad educativa.
Creatividad. Una caracteristica primordial en el lider educa-
tivo es la iniciativa. Promover innovaciones, tomar decisiones
acertadas, resolver conflictos, establecer un clima que promue-
va el aprendizaje, poseer iniciativas que propicien y faciliten la
satisfaccién de las expectativas de la sociedad, son labores inhe-
rentes al lider educativo.

Visién de futuro. Los grandes lideres se han caracterizado por-
que poseen una visién o un ideal bien definido orientado hacia
el futuro; esta vision, al satisfacer las expectativas de los segui-
dores, incide en la motivacién.

Optimismo. El lider considera los problemas y los conflictos
como una oportunidad insospechada de mejoria. La actitud op-
timista y amable del lider infunde en la comunidad educativa
confianza y deseos de mejorar. El optimismo va de la mano con
una actitud positiva que se traduce en alegria, gentileza y ama-
bilidad para con los demds.
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¢ Sinceridad, justicia y lealtad. Es obvio que la credibilidad sur-
ge de la sinceridad, justicia y la lealtad en el comportamiento
hacia los alumnos, la sociedad y todos los miembros de la ins-
titucién. Una conducta sincera y justa engendrara en la comu-
nidad escolar compromiso y lealtad. El respeto y admiracion
estan en relacién directa con la imparcialidad del lider.

Resulta casi imposible reunir todas las cualidades mencionadas, sin
embargo, quien aspire a ser un lider educativo puede desarrollarlas a tra-
vés de ejercicio y su aplicacién en la vida cotidiana.

6.10. ESTILOS DE LIDERAZGO?

El estilo de liderazgo estd conformado por una serie de comportamien-
tos y caracteristicas en la forma de dirigir.

El estilo de liderazgo prevaleciente en una institucién educativa es
determinante en los resultados. Existen diversos estudios y teorfas acerca
del liderazgo que muestran una serie de patrones de comportamiento co-
munes en el liderazgo efectivo.

Una de las teorfas de liderazgo mds importante y aceptada es la que
crearon Blake y Mouton, denominada Grid administrativo, o también rejilla
o tablero administrativo. Después de varios afios de investigaciones, estos
autores concluyeron que hay hasta 81 estilos de liderazgo, pero que, bésica-
mente, existen cinco de cuyas combinaciones se originan todos los demés.

El nombre de Grid se origina en que los estilos de liderazgo se plas-
man en una grafica en forma de rejilla o parrilla.

El interés por las personas corresponde al eje vertical del Grid y el
interés por los resultados aparece en el eje horizontal. En ambos ejes exis-
ten nueve puntos en donde el ntmero 9 corresponde al grado més alto
y el 1 al grado mas bajo. De esta forma los autores detectaron 81 formas
de liderazgo, que son el nimero de rejillas que tiene el Grid. Sin embar-
go, existen cinco estilos predominantes, que pueden manifestarse solos o
combinados.

Sldem.
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Alto 9 Liderlazgo ?.9 ‘ ‘
Consideracion hacia las necesidades de la gente
por tener relaciones satisfactorias: Conduce a

un ambiente y a un ritmo de trabajo amistoso y |

Liderazgo 9.9

La consumacion del trabajo se logra por
medio de la entrega de la gente hacia el
mismo; interdependencia de una “meta

8 confortable dentro de la organizacion. comUn” dentro de la organizacién de
relaciones de confianza y respeto.
7
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\g Se:logra un desempeno adecuado de la
‘S 5 organizacion balanceando las necesidades
g por producir con el mantenimiento,a un
z nivel satisfactorio, de la moral de la gente.
=]
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3
2 Liderazgo 1.1 - Liderazgo 9.1
El mismo esfuerzo para el trabajo Eficiencia en el trabajo resulta al
Baio requerido es suficiente para mantener los factores humanos a
J mantenerse como miembro de la un nivel que interfiera lo menos
1 organizacion. posible con el proceso.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Bajo Alto

Preocupacion por los resultados

Figura 6.43. Grid gerencial. Esrilos de liderazgo.

En el extremo inferior derecho del Grid, se encuentra el estilo 9.1
0 autocratico, caracterizado por un alto interés por los resultados y
una minima preocupacién por la gente. El directivo 9.1 resuelve los
conflictos imponiendo su opinién, o por medio de la represién, lo
que origina descontentos no explicitos pero que en corto tiempo se
manifiestan en baja productividad y escasa motivacién.

En el extremo izquierdo superior del Grid, se encuentra el estilo
1.9, conocido como country club o “paternalista”, que hace un gran
énfasis en la gente y muy poco en los resultados. Por lo general, el
dirigente 1.9 considera que proporcionar toda clase de prestaciones
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y sistemas de incentivos al personal ser4 suficiente para motivarlos e
incrementar continuamente la productividad. Sin embargo, la expe-
riencia demuestra que los seres humanos somos seres insatisfechos,
y que en la medida en que se otorguen satisfactores materiales, cre-
ceran las necesidades y la institucién educativa tendra la “obligacién”
de concederle cada vez mayores estimulos para producir. Bajo este
patrén de liderazgo, los miembros de la instituciéon educativa estan
satisfechos y tranquilos, pero la productividad se descuida y los re-
sultados son muy pobres, ya que el personal se acostumbra a trabajar
con productividad sélo mediante incentivos.

El estilo 1.1 o “burécrata”, que aparece en el extremo inferior iz-
quierdo, corresponde al dirigente que no se compromete y que desea
conservar su puesto. El directivo 1.1 no tiene interés ni por la gente
ni por los resultados y permite que los subordinados trabajen como
les convenga para eliminar problemas y evitar situaciones que causen
controversia y desacuerdos. Obviamente, el dirigente 1.1 obtiene los
indices de productividad mas bajos de todos los estilos, ya que el per-
sonal se torna indiferente y poco productivo.

El dirigente 5.5 o “demdcrata” es conciliador, es justo pero firme,
hace concesiones a cambio de resultados, acepta los arreglos de las
practicas culturales y busca mejoras, soluciona los conflictos median-
te la negociacién de un acuerdo intermedio. El estilo 5.5 promueve
la productividad y la satisfacciéon de los empleados a nivel promedio,
pero no logra el 6ptimo de resultados porque al fundamentarse en la
negociacién, nunca se logra el compromiso total.

Una de las maneras mas adecuadas para lograr la méxima pro-
ductividad es el estilo 9.9 o liderazgo transformador, que se distingue
por un alto grado de interés por los resultados, unido a un gran inte-
rés por la gente. Los desacuerdos y problemas se estudian y se solu-
cionan de manera abierta, lo que da por resultado una comprension
mutua y un compromiso total de todos los miembros de la institucion
educativa. Se desarrollan equipos de trabajo, se fomenta la iniciativa a
través de la participacién en la toma de decisiones.

El estilo 9.9 propicia éptimas relaciones humanas, promueve una
cultura organizacional en la que se trata al personal como adulto
mediante la creacién de un trabajo significativo que lo compromete
a lograr productivamente la misién y los objetivos de la institucién
educativa, que inciden no sélo en la productividad sino en la mejora
de la calidad de vida; de esta manera se satisfacen las necesidades or-
ganizacionales y las necesidades del personal de la institucién.
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Es importante resaltar que en una institucién educativa pueden
coexistir varios estilos de liderazgo, aunque puede suceder que pre-
valezca uno de los estilos en la mayoria de los dirigentes, confiriendo
as{ estas caracteristicas a toda la institucién educativa.

Lo verdaderamente importante del cuadro gerencial Grid es que
ayuda a los directivos a determinar su estilo de direccién y el estilo
predominante en la institucién, presentando la alternativa 9.9 como
un medio para mejorar. A continuacién se presenta una sintesis de las
caracteristicas del lider 9.9 que proponen Blake y Mouton en el texto
El modelo del cuadro organizacional Grid:

¢ Reconoce que la institucion educativa no es perfecta, pero se sien-
te responsable de lo que puede hacer: remplaza la critica por la
accién.

¢ Sabe perfectamente que los otros tienen tan buenas intenciones
como él 0 aun mejores.

¢ Escuchay respeta cualquier critica.

¢ No sacrifica a los demds por su propio bien.

¢ Puede entender las debilidades de los demds como una condicién de
la vida, pero no acepta que tales debilidades sean inmodificables.

¢ Concentra sus energfas de una manera coherente y planeada, en lu-
gar de dispersarlas y dividirlas en pequefios compartimientos que
lo ponen en conflicto.

¢ Entiende que el ambiente que rodea la conduccién de las or-
ganizaciones es abierto, y que la competencia regulada por la
ética es el ingrediente bdsico para el éxito individual y organi-
zacional.

Liderazgo situacional

Por ultimo, es importante recordar que el estilo de liderazgo mas
adecuado es el situacional, el cual considera que éste depende de una
gran variedad de factores tales como el tipo y tamafio de la institucién
educativa, la etapa de crecimiento por la que atraviesa, la cultura y el
clima organizacionales, la complejidad de las funciones, la madurez
del grupo y la experiencia del lider, entre otros, y que el dirigente debe
poseer el criterio, los conocimientos y las habilidades suficientes para
aplicar el estilo de liderazgo mas adecuado a las necesidades de la ins-
titucién educativa.
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6.11. DESARROLLO DE EQUIPOS

DE ALTO DESEMPENOQO?¢

Una funcién bésica del lider educativo es desarrollar equipos de
trabajo para incrementar la motivacién y lograr con éxito la misién
de la institucién. A continuacién se mencionan las cualidades desea-
bles en un equipo directivo:

L4

Unién. Un equipo integrado y unido permite trabajar con flui-
dez y eficiencia. Aprender a trabajar en equipo, tratar con sin-
ceridad y claramente los conflictos y deslindar las diferencias
personales de las del trabajo diario es indispensable para lograr
la unién. Los esfuerzos para lograr excelencia y calidad serdn
inatiles si los directivos no forman un equipo integrado.
Consistencia. El equipo debe comprender que la moral y el
clima organizacional dependen de que sean estables en sus de-
cisiones y actitudes. Los cambios continuos, las promesas no
cumplidas y la inestabilidad son algunas de las causas mas fre-
cuentes de la baja productividad.

Participacion. La excelencia en los resultados requiere de la
participacion de todos los miembros de la organizacién. La ad-
ministracién participativa implica la distribucién del poder y
la responsabilidad y el compromiso entre los integrantes del
equipo.

Compromiso. Lograr el compromiso del personal exige invo-
lucrarse con la filosofia, los valores y los objetivos, el servicio
implica la entrega absoluta de todo el equipo de direccién. Es
necesario recordar que “hay que predicar con el ejemplo”.
Visién, misién y valores compartidos. El conocimiento y
practica de los valores de la institucién y la seria convicciéon y
lealtad hacia la organizacidn, la calidad, y la gente, son factores
primordiales para generar el compromiso y la lealtad, al tener
objetivos bien definidos y la utilizacién de metodologias para
lograr la misién de la institucién educativa.

6Para una mayor informacién acerca del tema se sugiere la lectura de Lourdes Miinch, Mds
alld de la excelencia, Trillas, México, 2006; y Calidad y mejora continua, Trillas, México, 2006.
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Figura 6.14. Caracreristicas de los equipos de alro rendimiento.

6.12. AUTORIDAD

Componentes del ejercicio de direccién son la autoridad, el mando
y/o delegacién.

La autoridad es la facultad de que est4 investida una persona para dar
6rdenes y exigir que sean cumplidas.

Tipos de autoridad

1. Formal. Surge de la jerarquia de la organizacién, es decir, emana de
los distintos niveles jerdrquicos.

2. Técnica o staff. Proviene de los conocimientos especializados de quien
la posee.

3. Personal. Se origina en la personalidad del individuo.

La autoridad es el derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer.
Los elementos de la autoridad son:

¢ Mando. Ejercicio de la autoridad.
® Delegacidn. La concesion de autoridad y responsabilidad por parte
de un superior hacia un subordinado.
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Mando

El ejercicio de la autoridad es el mando.

El mando se efecttia a través de 6rdenes. La orden es el ejercicio de
autoridad a través de la cual un jefe trasmite a un subordinado la indi-
cacién de que una actividad debe ser realizada. Para que una orden sea
efectiva, deben considerarse los siguientes factores:

¢ Explicar y fundamentar la necesidad de que se cumpla la orden.

¢ Fundamentar.

¢ Trasmitir la orden correctamente: por escrito, con claridad y pre-
cisién.

¢ Elegir el momento y lugar mds apropiados para trasmitir la orden.

¢ Establecer tiempo, resultados que se espera obtener y mecanismos
de valuacién del cumplimiento.

¢ Instrucciones. Son las érdenes que habran de observarse en situa-
ciones de cardcter repetitivo; la manera mas conveniente paratras-
mitirlas son los instructivos y las circulares.

Delegacion

Es en la delegacién donde se manifiesta claramente la esencia de la
direccién y el ejercicio de la autoridad, ya que administrar es “hacer a
través de otros”.

La delegacién es la concesién de autoridad y responsabilidad para ac-
tuar.

Ventajas

¢ Permite al directivo dedicarse a las actividades de mas importancia, en
tanto que las funciones detalladas y rutinarias son realizadas por los
subordinados.

¢ Motiva a los subordinados al hacerlos participes en la ejecucién y toma
de decisiones.
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Requisitos de la delegacion efectiva

ju—

Capacitar al personal en quien se va a delegar.

2. Definir especificamente la autoridad y la responsabilidad que se van a
delegar, preferentemente por escrito.

3. Delimitar estdndares de desempefio que fomenten el cumplimento.

4. Definir las dreas y funciones que no comprende la delegacién.

6.13. TECNICAS DE DIRECCION

Las técnicas o herramientas que se utilizan para tomar decisiones pue-
den ser cualitativas, cuando se basan en el criterio, la experiencia y las ha-
bilidades de quienes las toman, y cuantitativas, que utilizan métodos ma-
temdticos, estadisticos y de ingenierfa econdmica. El directivo escolar debe
sustentar sus decisiones en un proceso racional y tener el sentido comun
para elegir el tipo de técnicas de acuerdo con las caracteristicas de la deci-
sién de que se trate, considerando costos, riesgos, informacién, nivel en el
que se origine, repercusiones e importancia,

Las técnicas o herramientas pueden ser de dos tipos: cualitativas y
cuantitativas.

Cualitativas o heuristicas. Dependen de la opinién o de la experien-
cia de las personas que las toman. Aun asf, son métodos formales no ma-
temadticos, que se apoyan en datos histéricos y estadisticos, y en sistemas
de informacién. Las técnicas cualitativas méds comunes son: tormenta de
ideas, mesas redondas, Delphos, fortalezas y debilidades, cadenas de fines
y medios o arboles de decision, grupos T, administracién por participa-
cién y el método del directivo racional de Kepner y Tregoe. Las ventajas
que resultan de su utilizacién son que se aprovecha la experiencia de los
directivos y se desarrolla su creatividad, ademds de que son faciles y sen-
cillas de llevar a cabo. Algunas de sus limitaciones son que en ocasiones
pueden ser subjetivas e inexactas.

Cuantitativas. Estas técnicas se fundamentan en la aplicacién de
las matematicas y la estadistica en la toma de decisiones. Las mds uti-
lizadas son: investigacién de operaciones, métodos estadisticos, teo-
rias de ingenierfa econémica, modelos matemaéticos para decisiones,
simulacién.

Las ventajas que tienen las técnicas cuantitativas de decisién es que
son exactas, disminuyen la subjetividad y los criterios arbitrarios, demues-
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tran la relacién costo-beneficio y en ocasiones proporcionan resultados
mds rapidos que las cualitativas. Algunas desventajas de su utilizacién ra-
dican en que no cualquier persona puede hacer uso de estas técnicas y que
en ocasiones se disminuye la creatividad que puede darse con las herra-
mientas cualitativas.

Lo més aconsejable para una adecuada toma de decisiones es utili-
zar tanto las técnicas cualitativas como cuantitativas, para que el directivo
tome la decisién mas acertada.

EJERCICIOS DE REFUERZO

I. Preguntas de repaso

1. Explique la importancia de la direccién en un sistema educativo.

2. ;Cudles son las etapas de direccién?

3. Explique dos teorias de motivacidn.

4. Enumere cuatro lineamientos para establecer una comunicacién efectiva.

5. Describa las etapas de la toma de decisiones.

6. Explique tres principios de direccién.
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7. Defina tres caracteristicas del lider educativo.

8. Explique en qué consiste la integracion.

9. Explique la diferencia entre autoridad y delegacién.

10. Explique tres caracteristicas del equipo. oo

I1. Caso practico

1. Enumere las caracteristicas, el perfil y las diferencias entre un lider, un direc-
tivo y un administrador de la educacién.

Lider Directivo Educador

2. A continuacién aparece el Grid gerencial, anote en los espacios el estilo de
liderazgo correspondiente.
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I11. Autoevaluacion

Sefiale con una V en el paréntesis si la aseveracién es verdadera y con una F si
es falsa.

1. En inglés se utiliza el término management para referirse exclusiva-
mente a la administracion. ()
2. Conla motivacién se obtienen comportamientos, actitudes y conduc-
tas del personal para trabajar eficientemente y de acuerdo con los ob-
jetivos de la institucion. ()
3. Las teorias de contenido son también conocidas como teorfas de en-
foque interno. ()
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10.

11

12.

13.

14.

15.
16.

El principio de la resolucién del conflicto postula que los problemas
deben visualizarse como oportunidades.

Aprovechamiento del conflicto, postula que los conflictos y obstacu-
los deben resolverse en el momento en que aparezcan.

La integracién es la funcién a través de la cual el directivo elige y se
allega de los recursos necesarios.

Algunas técnicas para identificar y definir el problema correctamente
son: tormenta de ideas, Delphos y las herramientas de Ishikawa.

Un modelo es la representacién de una situacion real a través de un
diagrama.

Los factores de la motivacién propuestos por Herzberg son: factores
de mantenimiento o higiene, y factores motivacionales.

Las teorias del enfoque externo son llamadas también del conoci-
miento o conductistas.

La comunicacién vertical fluye de un nivel administrativo superior a
uno inferior, o viceversa.

La comunicacién es mds efectiva cuando la administracién utiliza la
organizacién informal para suplir canales de informacién de la orga-
nizacién formal.

La autoridad lineal nace de los conocimientos especializados de quien
la posee.

La delegacién permite al directivo dedicarse a las actividades de me-
nor importancia.

El ejercicio de la autoridad es el liderazgo.

Existen distintos tipos de teorfas de liderazgo, una de las mas impor-
tantes es la que crearon Blake y Mouton conocida como Grid admi-
nistrativo.



DraA. LOURDES MUNCH

Objetivo general

El lector aplicard los principios, etapas y sistemas de control y evalua-
cién a una institucién educativa,

Objetivos particulares
Ellector:

Definir4 el concepto de control.

Explicar4 los principios de control.

Argumentard las causas que fundamentan la importancia del control. -
Explicard en qué consisten las etapas del control. .

Describira cada una de las etapas del proceso de control; mencionara
ejemplos y aplicaciones de las mismas a instituciones educativas.
Mencionar4 las caracteristicas que deben reunir los controles.
Explicara en qué consisten las diversas técnicas de control.

Aplicar4 las técnicas de control a una institucién escolar.

Elaborar4 indicadores para una institucién educativa:
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7.1. CONCEPTO

Tradicionalmente se ha concebido al control como una serie de
procedimientos complicados que se utilizan para corregir defectos en
la ejecucién de los planes, una vez que han sucedido. De tal manera,
nsta etapa se percibe como un método que reprime y presiona a los
individuos de la institucién educativa, a través del cual se establecen
limites para la actuacién, y que comprende solamente hechos pasa-
dos o histéricos. '

El control es la fase del proceso administrativo a través de la cual se
establecen estdndares para evaluar los resultados obtenidos, con el ob-
jeto de corregir desviaciones, prevenirlas y mejorar continuamente las
operaciones.

La planeacién y el control estén relacionados a tal grado, que en mu-
chas ocasiones el directivo dificilmente puede delimitar si estd planeando
o controlando. De hecho, la informacién obtenida a través del control es
basica para poder reiniciar el proceso de planeacién.

A pesar de que una institucién educativa cuente con magnificos pla-
nes, una estructura organizacional adecuada y una direccidn eficiente, no
serd posible verificar cudl es la situacién real de la escuela si no existe un
mecanismo que evalte e informe acerca de los resultados.

El control es un medio de retroinformacién que sirve para reiniciar
el proceso administrativo. De hecho, todas las herramientas o técnicas de
planeacién son técnicas de control. A partir del momento en que se deter-
mina un objetivo, si éste es correctamente definido, se establece un con-
trol, ya que un objetivo es un esténdar o un indicador.

La prevencion es la mejor forma de control, si se planean las activida-
des y se capacita al personal para trabajar eficientemente, con seguri-

dad se minimizaran los errores.

La aspiracién fundamental de la administracién es el “autocontrol”.
El estilo de liderazgo, la administracién, la estructura y el clima organiza-
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cional de una institucién educativa deben propiciar que el personal reali-
ce bien su trabajo y cumpla sus objetivos sin la necesidad de supervisién
o sistemas de control correctivo. La figura 7.1 muestra un resumen de
formas de control.

. Medios formales de control:
Explicito %, escritos, registros, métodos,
sistemas, reporte, etcétera

Control <

Medios no formales de
control: emanan de la cultura,
. tradiciones, presion social,
. grupos informales, etcétera

Implicito <

Figura 7.4. Formas de conrrol.

El directivo escolar debe poseer la habilidad para elegir y utili-
zar los sistemas, técnicas y tipos de control que propicien la maxima
satisfaccién de la institucién, de los alumnos, del personal y de la
sociedad.

7.2. IMPORTANCIA
En cualquier escuela el control es de vital importancia debido a que:

¢ Establece medidas para prevenir y corregir errores, de tal forma
que se alcancen los planes exitosamente.

¢ Determina y analiza las causas que pueden originar desviacio-
nes, para que no vuelvan a presentarse en el futuro.

¢ Es la base al reiniciarse el proceso de planeacion.

¢ Minimiza errores con la consecuente reduccién de costos y
tiempo.

7.3. PRINCIPIOS

Al disenar, establecer o ejercer sistemas de control es conveniente
observar los siguientes principios:
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Equilibrio

Por cada grado de delegacién conferido debe establecerse el grado del
control correspondiente. De la misma manera que la autoridad se delega
y la responsabilidad se comparte, al delegar autoridad es necesario esta-
blecer los mecanismos para verificar que se cumpla con la responsabilidad
conferida, y que la autoridad delegada esté siendo debidamente ejercida.

De gran importancia para la direccién escolar es tener en cuenta que
si se delega autoridad y responsabilidad a un directivo o al personal, ya sea
un maestro o un empleado, siempre deben establecerse controles, repor-
tes y sistemas que proporcionen informacién para evaluar los resultados
y verificar el cumplimiento de los mismos.

Indicadores

Los indicadores de actuacién o estdndares sirven de patrén para eva-
luar los resultados. La efectividad del control estd en relacién directa con
la precisién de los indicadores, ya que éstos permiten la ejecucién de los
planes dentro de ciertos limites, minimizando errores y, consecuente-
mente, evitando pérdidas de tiempo y dinero. ~

Independientemente del tamarfio de la institucién, los objetivos e in-
dicadores bien establecidos son los estdndares que sirven para evaluar el
logro de resultados; por ejemplo, en un programa de estudios, los obje-
tivos de aprendizaje sirven para disefiar la evaluacién y los exdmenes de
los alumnos. ‘

-

Oportunidad

El control que no es oportuno carece de validez y no cumple con su
propdsito; para que sea eficaz, requiere ser oportuno y propiciar que se
aplique antes de que se efecttien errores, de tal manera que sea posible
tomar medidas correctivas con anticipacion.

Es indispensable que los controles existan en tiempo y forma. De he-
cho, tal como se ha mencionado, la mejor medida de control es la preven-
cién. Por ejemplo, los resultados de las evaluaciones de los alumnos deben
presentarse inmediatamente con la finalidad de que el maestro efectde la
retroalimentacién y corrija las posibles desviaciones en el logro de los ob-
jetivos de aprendizaje.
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Desviaciones

Las no conformidades o desviaciones que se presentan en relacién
con los planes deben ser analizadas para detectar las causas que las origi-
naron, a fin de tomar las medidas necesarias para evitarlas.

Las no conformidades en relacién con los planes educativos deben de-
tectarse a tiempo con la finalidad de establecer medidas correctivas oportu-
nas, por ejemplo, no tiene ninguna utilidad elaborar informes de ausentis-
mo de los alumnos si se entregan cuando terminé el ciclo escolar.

Costeabilidad

Un sistema de control debe justificar el costo que éste representa
en tiempo y dinero, en relacién con las ventajas reales que reporte.
Sélo debera implantarse si su costo se justifica ante los resultados es-
perados; de nada servird establecer un sistema de control si los be-
neficios que reditda resultan-menores que el costo y el tiempo que
implica su implantacién.

Es muy comin que en algunas escuelas existan sistemas de control
excesivo que son costosos y burocraticos. Por ejemplo, si se establece
un sistema en el que el maestro tenga que llenar multiples formatos
de reportes y efectuar complejos trémites, seguramente incidird en un
alto costo para la institucién sin ningin beneficio, ya que esto origina
burocracia e ineficiencia y un clima organizacional inadecuado. El cos-

ST . L s . N .z o —
to que implica un sistema burocrético es altisimo e relacién con’sus

beneﬁcios.jf

Excepcién

Este principio se sustenta en métodos probabilisticos y estadisticos;
postula que el control debe aplicarse preferentemente a las actividades
excepcionales y representativas, a fin de reducir costo y tiempo, con la
finalidad de aplicarlo a funciones estratégicas.

Es necesario que en una escuela se utilice la estadistica como un medio
de control por excepcién, por ejemplo, si se elaboran reportes estadisticos
del ausentismo de los maestros, es posible detectar a aquellos que tienen
una mayor incidencia y establecer medidas correctivas sin necesidad de
supervisar detalladamente a todos los maestros.



168

Funcidn controlada

Este principio postula que el responsable de aplicar el control no
debe estar involucrado con la actividad que se controla. La funcién
controladora por ningtin motivo debe incluir la funcién controlada,
ya que pierde efectividad el control. Por ejemplo, el personal que ela-
bora los estados financieros de una escuela no es el mas idéneo para
auditarlos o determinar si son veridicos o no, pues en dicha evalua-
cién pueden intervenir aspectos de caracter personal. En una escuela
no es conveniente que el mismo maestro aplique su encuesta de eva-
luacién al grupo, es mejor que quien efecttie las evaluaciones no sea
la misma persona a la que se evaltda.

Principios. U runcen
Equilibrio e de e
I . controlada
~ control e (SRR
' Indicadores o | .,
: . ! Excepcion
estandares
Oportunidad Desviaciones Costeabilidad
Figura 7.2. Principios de conirol.
1
7.4. ETAPAS DE CONTROL

El proceso de control est4 constituido por la secuencia de pasos ne-
cesarios para efectuarlo, que se muestran en la figura 7.3.

Definicion de estandares

Un estandar es una unidad de medida que sirve como modelo, guia o
patrén con base en la cual se efecttia el control.

1 sz . s
Para una mayor informacién véase Miinch, L., Evaluacién y control de gestion, Trillas, México,
2011.
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Definicién de Medicidn de

estandares ! resultados
Retroalimentacién
., Deteccion de
Correccion

desviaciones

Figura 7.3. Efapas del conrrol.

El estdndar es un patrén o indicador que establece los requisitos
que deben cubrir los procesos y actividades para cumplir con los ob-
jetivos. Los estdndares de calidad educativa son basicos para lograr
exitosamente la misién de la institucién. Los indicadores de eficiencia
de la institucién deben establecerse en relacién con los objetivos para
tener pardmetros de desempefio. Con la globalizacién los gobiernos
de los distintos paises, asi como los organismos internacionales, han
establecido normas y estdndares de calidad en la educacidn.

Medicidén de resultados

Consiste en medir la ejecucién y los resultados, mediante la aplicacién
de indicadores.

La efectividad de la medicién dependerd directamente de la calidad de la
informacidn, que debe ser oportuna, confiable, vélida y con unidades de me-
dida apropiadas. Una vez efectuada la medicién, seré necesario comparar los
resultados en relacion con los estdndares preestablecidos, para determinar
las desviaciones o no conformidades entre el desempefio real y lo planeado.

Correcciéon

La accién correctiva es la modificacién y adecuacién de las desviacio-
nes o no conformidades para lograr los estandares.
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Antes de efectuar las medidas correctivas es importante determinar
si la desviacion es un sintoma o una causa, con la finalidad de resolver
el problema; por ejemplo, en el caso de un alto indice de reprobacién de
alumnos en una materia, es necesario definir si el problema radica en el
bajo aprovechamiento de los estudiantes, en la escasa competencia del
maestro o en el programa de la asignatura en si.

Retroalimentaciéon

Es bésica en el proceso de control y consiste en la retroinformacién
del proceso; mediante la informacién obtenida se alimenta al sistema
para mejorar continuamente. De la calidad de la informacién dependera
el grado de rapidez con que se retroalimente el sistema de control.

7.5. IMPLANTACION DE UN
SISTEMA DE CONTROL

Cualquier sistema de control y evaluacién requiere:

* Que el personal clave comprenda y esté de acuerdo con los estén-
dares e indicadores.

¢ Que los resultados finales de cada actividad se establezcan en rela-
cién con los objetivos. Un sistema de control por si solo no contri-
buye a la eficiencia.

¢ Evaluar la efectividad de los controles eliminando aquellos que no
sirvan.

¢ Mejorarlos, simplificarlos y perfeccionarlos continuamente.

Caracteristicas

Las caracteristicas que debe reunir un sistema de control y evalua-
cidén son:

¢ Validez. Deberd adaptarse a las necesidades de la institucién y de
la funcién que se desee controlar. Una pequefia escuela requiere
de un sistema de control distinto al de una escuela grande; los con-
troles que se implanten en el departamento de inscripciones serén
diferentes a los controles del drea académica.
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¢ Oportunidad. Un sistema de control debe detectar inmediata-
mente las desviaciones, siendo lo ideal que las descubra antes de
que se produzcan. El control serd 4til en tanto proporcione infor-
macién en el momento mas adecuado.

¢ Integridad. Debe ser integral, es decir, abarcar todas las 4reas de
la institucién.

¢ Confiabilidad. Los sistemas de control deben ser confiables, es
decir, proporcionar informacién veraz.

¢ Accesibilidad. Es fundamental que los datos o informes de los con-
troles sean accesibles y de facil interpretacién para las personas a
las que van a ser dirigidos.

¢ Costeabilidad. Es necesario establecerlos en ciertas areas clave
de resultado. Esta caracteristica se relaciona con los principios
de excepcién y costeables, enfatiza que es necesario establecer
puntos de verificacién clave, antes de que la correccién implique
un alto costo.

7.6. TIPOS DE CONTROL

La evaluacién y control de una institucién educativa debe desarro-
llarse de manera integral y aplicarse continuamente. De acuerdo con su
periodicidad, el control puede ser:

¢ Control preventivo. Es aquel que se efectta antes de realizar las
actividades.

¢ Control concurrente. Se ejerce de manera simultdnea a la realiza-
cién de actividades, como un proceso continuo. Un control espo-
radico de nada sirve para la consecucién de las metas.

¢ Control posterior. Se indica después de haber realizado las activi-
dades planeadas. Su objeto es administrar informacién para los re-
sultados obtenidos, en relacién con lo preestablecido.

7.7. CONTROL DE RECURSOS
MATERIALES Y FINANCIEROS

La funcién del control de esta érea busca el incremento de la eficien-
cia y la reduccién de costos. El control en esta area incluye cuatro fun-
ciones:
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Recursos materiales

Su objetivo primordial es determinar el nivel méds econémico de inven-
tarios en cuanto a materiales. Un buen sistema de control de recursos mate-
riales permite:

¢ Disponer de cantidades adecuadas de insumos para hacer frente a las
necesidades de la institucién.

¢ Evitar pérdidas innecesarias por deterioro u obsolescencia, o por ex-
ceso de materiales y equipo subutilizado.

¢ Reducir los costos en: materiales ociosos, mantenimiento de equipos,
obsolescencia y depreciacién.

Control de compras

Esta funcién verifica que la adquisicién de insumos sea la éptima, me-
diante:

¢ Seleccién adecuada de los proveedores en cuanto a calidad, precio y
entrega.

¢ Control de los pedidos desde el momento de su requisicién hasta la
llegada del material.

¢ Determinacién del punto de pedido y de reorden.

Control presupuestal

Un sistema de control presupuestado debe:

¢ Abarcar todas las areas de la institucién.

¢ Armonizar entre s los distintos presupuestos.

¢ Detectar las causas que hayan originado variaciones y tomar las me-
didas necesarias para evitar que se repitan.

Sustentar la planeacion de las operaciones financieras futuras.
Facilitar la toma de decisiones.

o ¢

Control contable

Consiste en identificar las causas de lo ocurrido en las operacio-
nes financieras para que, en esta forma, la direccién adopte las deci-
siones mds atinadas para futuras actuaciones.
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El control contable debe:

¢ Proporcionar informacién veraz y oportuna para la toma de
decisiones.

¢ Ayudar a detectar las areas de mejora.

¢ Evitar malos manejos y desfalcos.

¢ Detectar causas y origenes, y no limitarse al registro de opera-
ciones.

7.8. CONTROL DE RECURSOS
HUMANOS

Es muy importante evaluar la efectividad de todos y cada uno de
los programas de personal y de la institucién. Los mds usuales son:

¢ Reclutamiento y seleccion. Evaluar la efectividad de los progra-
mas y procedimientos relativos a esta drea mediante el andlisis de
aspectos como: efectividad en el procedimiento de seleccién, efi-
ciencia del personal y su integracién a los objetivos de la empresa,
{ndices de rotacién.

¢ Capacitacion y desarrollo. Su objeto es evaluar la efectividad de los
programas de capacitacion docente y administrativa. Se realiza a tra-
vés de estudios de productividad antes y después de la capacitacién.

¢ Evaluacion del clima organizacional. Su objetivo es medir la moral
y motivacién del personal; se efectiia mediante: encuestas de actitud y
clima organizacional, retardos y rotacion, frecuencia de conflictos.

¢ Servicios y prestaciones. La medida de la efectividad de estos
programas se obtiene a través del andlisis de registros y estadisti-
cas relativos a: indices de ausentismo, participacion del personal
en los programas de servicios y prestaciones y encuestas de clima
organizacional, entre otras.

7.9. TECNICAS DE CONTROL

Las técnicas de control son las herramientas de las que se auxilia el
directivo para llevar a cabo el proceso de control en todas las dreas de la
institucion educativa. Las técnicas mds importantes son: los sistemas
de informacién, el control interno y sistemas de evaluacion.
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Técnicas
de control
(controles)

« Informes de todas las areas
. Contabilidad

+ Presupuestos

« Formatos

- Bases de datos

« Estadisticas

Sistemas de informacion <,

« Procesos

« Procedimientos

« Gantg, Pert, CPM
« Procedimiento

Graficas, diagramas <

« Modelos matematicos

+ Investigacién de operaciones
Métodos cuantitativos %« Estadistica

+ Célculos probabilisticos

+ Programacién dinamica

Control interno Areas funcionales

H

1 — Administrativa

— Financiera

— De calidad

— Sistemas
informaticos

« Auditoria
Sistemas de evaluacion <
« Evaluacion del

desempefio
« Indicadores

Figura 7.4. Técnicas de conrrol. Fuente: MUnch, L., Evaluacion y control de gestion,

Trillas, México, 201 1.

Sistemas de informacién

Los sistemas de informacién incluyen todos aquellos medios a través
de los cuales el administrador educativo obtiene los datos e informes
relativos al funcionamiento de todas y cada una de las actividades de
la organizacién.
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Los sistemas de informacién comprenden dreas tales como: con-
tabilidad, auditoria, presupuestos, formas, reportes e informes.

Reportes e informes
Existen multiples tipos de reportes e informes; basicamente son:

a) Informes y reportes concentrados de las areas.
b) Reportes y estadisticas de informacién que presentan datos
detallados.
En términos generales, al disefiar, elaborar y presentar un informe
es conveniente tomar en cuenta las siguientes consideraciones:

¢ Unidad. Cada informe debe referirse a un solo tema y debe ser
accesible y conciso.

¢ Excepciones. Deben revelar indicadores importantes, puntos dé-
biles y fuertes mas que situaciones comunes.

¢ Claridad y concisién. Los informes mas largos, detallados y ge-
néricos originan confusiones y desatencién por parte de quien los
recibe.

¢ Graficos. De gran ayuda para la presentacién de un informe, pue-
de ser la utilizacién de gréficas o material audiovisual, lo que evita
la monotonia y enriquece la informacién.

¢ Estandarizacion. La institucién debe contar con una estructura
fundamental de informes que requieren de revisiones y ajustes pe-
riédicos a fin de no caer en la rutina y obsolescencia.

¢ Frecuencia. La informacién debe ser oportuna y periddica, pero
no debe originar papeleo innecesario y burocracia.

¢ Evaluacion. Examinar si realmente el sistema proporciona infor-
macién adecuada, completa y oportuna y si se justifica su costo.

Formas

Las formas impresas y formatos son elementos indispensables para la
trasmision de datos relativos a las actividades que se desarrollan en cada
drea. Las formas facilitan la trasmisién de informacién, ademas, sirven para
registrar adecuadamente las operaciones. Al disefiarlas deben considerarse
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la claridad, sencillez y la distribucién de los espacios, recordando que han
de disefiarse sélo las necesarias para evitar el papeleo y la burocracia.

Control interno

Consiste en la aplicacién de los principios de control a todo el funcio-
namiento de la organizacién, con la finalidad de obtener informacién
correcta y segura, proteger los activos de la institucién y el asegura-
miento de la eficiencia en la operacién.

Tradicionalmente se ha considerado que el control interno abar-
ca solamente a la funcién financiera, sin embargo, su finalidad no se
reduce a evitar o reducir fraudes, sino a optimizar el manejo de todos
los recursos a través de la disminucién de desperdicios, el aprove-
chamiento del tiempo y el establecimiento de politicas de operacién
adecuadas, asf como la comprobacién de la exactitud de la informa-
cion, el establecimiento de sistemas de proteccién contra pérdidas y
el establecimiento de un sistema de administracién de riesgos.

Sistemas de evaluacién

Los sistemas de evaluacién verifican y evaltan la ejecucién correcta de
sus distintas funciones.

Su finalidad es comprobear si efectivamente se estdn cumpliendo los pla-
nes, con el propésito de detectar y corregir errores, fallas, irregularidades o
ineficiencias para mejorar continuamente los procesos de la institucién.

Los principales sistemas de evaluacién son la auditorfa, la evaluacién
del desempefio y los indicadores.

’
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Auditoria

Permite evaluar el grado de cumplimiento de los planes, programas,
reglamentaciones y normas de la institucién. En general cualquier meto-
dologfa de auditoria comprende las siguientes etapas:

¢ Recoleccién de informacién. Una de las etapas mas importantes
de la auditorfa consiste en la recopilacién de informacién, que se
realiza mediante la observacién, la encuesta, el cuestionario, la en-
trevista, los papeles de trabajo y el andlisis de documentacién.

* Andlisis. Una vez que se ha obtenido la informacién anterior se
procede a ordenarla y analizarla con el fin de detectar la problema-
tica.

¢ Diagnéstico. Mediante la aplicacién de alguna de las metodolo-
glas més usuales se detectan las principales desviaciones.

La auditoria debe realizarse periédicamente, por lo general se efecttia
una vez al afio con la finalidad de verificar la eficiencia de la operacién de
la institucién educativa. Los principales tipos de auditorfa son:

Auditoria administrativa.

Auditorfa financiera y contable.
Auditorfa de calidad.

Auditorfa informatica y auditoria fiscal.

¢ & o o

La auditorfa puede ser interna cuando la realiza un 6rgano dentro de
la propia institucién, o externa cuando es efectuada por otra institucién.

Evaluacion del desemperio

La efectividad de los miembros de la comunidad educativa se evaltia
con base en estdndares de actuacién que miden resultados, teniendo en
cuenta factores tales como: productividad, ausentismo, informes de cum-
plimiento de objetivos y otros mas.
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EJERCICIOS DE REFUERZO

I. Preguntas de repaso

1. ;Qué ventajas tiene la aplicacién del control en una institucién educativa?

2. Ejemplifique la aplicacién de tres principios de control.

3. ;Para qué sirven los estindares?

4. ;Cudles son las etapas del proceso de control?

5. ¢Qué caracteristicas debe reunir un sistema de control?

6. ;Qué es la auditoria?

7. ¢Qué tipos de auditorfa existen?

8. Enumere dos ventajas del control interno.
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Sefiale en el paréntesis con una V si la aseveracidén es verdadera y con una F si
es falsa.

1.

w

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

La cultura ce calidad propone que la prevencién es la mejor forma de
control. :

La planeacién y el control no tienen relacién directa.

El control es un medio de retroinformacién.

A cada grado de delegacién conferido debe proporcionarse el grado
del control correspondiente.

Los indicadores de actuacién o estdndares sirven de patrén para eva-
luar los resultados.

La mejor medida de control es la costeabilidad.

Todas las variaciones que se presentan en relacién con los planes, de-
ben ser detectadas y registradas.

Las no conformidades o desviaciones que se presentan en relacién
con los planes deben ser analizadas para detectar las causas que las
originaron, a fin de tomar las medidas necesarias para evitarlas.

Un sistema de control debe justificar el costo que éste representa en
tiempo y dinero, en relacién con las desventajas reales que reporte.
A través de la retroalimentacidn, la informacién obtenida se ajusta al
sistema administrativo al correr del tiempo.

Enlo que respecta a la accesibilidad, todo control debe establecer me-
didas sencillas y factibles de interpretar para facilitar su aplicacién.
El control preliminar es aquel que se ejerce de manera simultdnea a la
realizacién de actividades.

La auditorfa de recursos humanos tiene como funcién la implanta-
cién y ejecucion de todos los programas del personal.

El control interno se refiere a la aplicacién del principio de salvaguar-
dar los activos de una empresa.

La efectividad de la medicion dependerd directamente de la calidad de
la informacién, que debe ser oportuna, confiable, valida y con unida-
des de medida apropiadas.

Un sistema de control debe manifestar inmediatamente las desviacio-
nes, siendo ideal que las descubra antes de que se produzcan.

El control debe ser integral, es decir, abarcar todas las dreas de 14 ins-
titucion.

Los sistemas de control deben ser confiables.

El control preventivo se ejerce de manera simulténea a la realizacién
de actividades, como un proceso continuo.

Un buen sistema de control de recursos materiales permite evitar pér-
didas innecesarias por deterioro u obsolescencia, fomentando el exce-
so de materiales y la subutilizacién del equipo.

()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
)
()
()
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II1. Caso practico

1. A continuacién se presenta el cuadro sinéptico con las técnicas de control.
Llene los espacios vacios.

Técnicas de
control <
(controles)

2. Elabore el organigrama de una escuela. Anote las técnicas de control que apli-
card en cada drea.



M. N C. EMMA FriDA GaLICIA HARO

Objetivo general

Identificar los principales conceptos y herramientas asociados a la cali-
dad educativa desde el dmbito de las instituciones educativas, para analizar y
evaluar su impacto en la operacién.

Objetivos especificos

¢ Identificar los conceptos y principios basicos de la calidad educatlva asi
como el significado de la filosoffa de la calidad educativa.

¢ Aplicar las herramientas y metodologias asociadas a la medicién de la cali-
dad educativa.

¢ Identificar los pardmetros que las instituciones de educacién requieren
cumplir para acceder a los procesos de acreditacién y certificacién.

¢ Aplicar las etapas de la evaluacién en una institucién educativa.

¢ Analizar las caracterfsticas de los sistemas de evaluacién.

® Describir la importancia de la evaluacién educativa y su relacién con la ca-
lidad.

¢ Identificar los conceptos bésicos de la evaluacién en una institucién edu-
cativa.

4
181
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8.1. EVALUACION EDUCATIVA

Las instituciones educativas publicas y privadas estan en la actualidad
mas sujetas al escrutinio de la sociedad (sean los padres de familia, los em-
de buena calidad, ya que en todos los niveles es claro para Ia sc sociedad que
los alumnos requieren de conocimientos, habilidades y actitudes sélidas
que les permitan enfrentar la compleja vida moderna y en tltima instan-
cia, que la formacién laboral que otorgan logre elevar la competitividad de
la nacién y la promocién del desarrollo cientifico tecnolégico que asegure
un nivel de bienestar creciente a sus ciudadanos. Particularmente, en las
naciones en donde los recursos econémicos se han tornado cada vez mds
escasos, la evaluacién de las instituciones educativas es el instrumento
que ha permitido reconocer a las m4s eficientes.

Este reto se enfrenta siempre que las instituciones puedan mantener
un nivel de evaluacién constante que permita su mejora continua median-
te la toma de decisiones de los responsables de ellas, con base en los resul-
tados de la evaluacion.

Es pertinente aclarar que para muchas instituciones esto provoca una
brecha en relacién con otras, ya que las de reciente creacién o con pocos
recursos pueden salir del mercado al no poder enfrentar costos crecientes
en la contratacién de los mejores profesores, en la diversificacién de su
oferta educativa, en la realizacién de actividades de investigacién y ex-
tension, y aun impactar socialmente al reducirse las oportunidades en las
formaciones que de acuerdo con la légica de la competitividad mundial
no sean financieramente valorables. A pesar de ello, no evaluar serfa un
camino que con mds celeridad impedirfa a cualquier institucién de educa-
cién posicionarse académica, cientifica y econdémicamente en la sociedad
a la que pretende atender.

Evaluacidén de la organizacién
formal e informal

Como ya se menciond, en una institucién escolar la determinacién
de su estructura organizacional es imprescindible para garantizar orden
y eficiencia a la operacién, y son aspectos que deben considerarse en la
evaluacién educativa.

Una organizacién formal se caracteriza por los sistemas, procesos y
actividades definidas en el proceso administrativo, en tanto que la organi-
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zacién informal es el conjunto de contactos personales, de interacciones
y de asociaciones que se dan en una organizacion, que en el caso de las
instituciones educativas forma parte del denominado “curriculo oculto”.
Conviene tener presente en la administracion escolar que ambas subsisten
en paralelo y que pueden alimentar los mejores proyectos de la institucién,
pero también que el ignorar a la parte informal puede causar graves con-
flictos internos.

Lograr que en una institucién educativa la estructura formal no sea
sustituida total o parcialmente por los grupos informales depende de la
pertinencia que guarde la estructura formal con las aspiraciones y deseos
personales de los integrantes de la comunidad, de su flexibilidad para in-
corporar proyectos particulares al quehacer institucional y de su eficien-
cia para lograr la comunicacién vertical.

Los directivos de una institucién deben conocer la manera en
cémo los diversos grupos de profesores y alumnos van construyendo
la organizacién informal, ya que de encontrar vacios en la organiza-
cién formal es facil que los objetivos se desvien. En ocasiones, cuando
el grupo informal presenta avances significativos y pertinentes al pro-
yecto institucional que rebasen a la organizacién formal, es importan-
te asumir sus proyectos integrandolos a la operacion escolar mediante
su formalizacién, y evitar con ello enfrentamientos que afecten el sano
desarrollo de la institucién.

8.2. CALIDAD EDUCATIVA
Y EVALUACION ACADEMICA

En el caso de las instituciones de educacién superior o de formacién
para el trabajo, las prioridades de la evaluacion se encuentran en la certi-
ficacién de la calidad de la educacién y en la normalizacién de los estan-
dares de desempeno de las profesiones, otorgados por organismos inde-
pendientes nacionales e internacionales. La acreditacién de los programas
de estudio, la certificacién de profesiones y la normalizacién de compe-
tencias laborales abarcan en su conjunto la evaluacién de los insumos, los
procesos establecidos y los resultados obtenidos.

Sibien es cierto que el rumbo por seguir estd marcado por la efectivi-
dad de los planes, garantizar su cumplimiento es la tarea de la evaluacién
y aun cuando se trate al final del proceso administrativo, en realidad, la
evaluacién se encuentra presente en todas las actividades del proceso y
dificilmente pueden disociarse.
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1 2
Acciones Estandares
realizadas por cumplir
5 3
Nuevas Comparando lo
acciones realizado contra
mejoradas el estdndar

4
Correccidon de
desviaciones

Figura 8.1. Finalidades de la educacion.

La evaluacién educativa es el mecanismo por el cual una institu-
cién puede estar recibiendo informacién constante sobre la forma en
coémo avanza la gestién integral de la educacién impartida por ella, de
la calidad que puede generar en la formacién de sus estudiantes y en
la referente al uso de los componentes y actividades que realiza para
su logro; como se puede observar, evaluar no es s6lo medir resultados
y calificar. La evaluacién educativa abarca todos los procesos que in-
tervienen en la educacién y la intencién por mejorar el desempefio y
no sélo conocer su resultado.

8.3. FINES DE LA EVALUACION
EDUCATIVA

Al realizar la evaluacion hay que tomar en cuenta qué es lo que se
pretende obtener, para ello es conveniente saber que la evaluacion tiene
las siguientes finalidades:
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Perfeccionar
procesos

Seguimiento de
la planeacién
educativa

Tomar decisionesy
de correccion  §

Finalidades de la
evaluacién

Identificar-
impacto del
entorno

Comprensién
de relaciones
internas

Figura 8.2. Finalidades de la evaluacion.

¢ Conocer el nivel de la calidad educativa que se imparte y lograr
mejoras objetivas en el futuro.

¢ Lograr el perfeccionamiento en los procesos educativos de la ins-
titucién, en el desempeno de sus integrantes y en los resultados
obtenidos por sus alumnos.

¢ Identificar claramente la forma en cémo se realiza la planeacién y
operacién institucional, y los resultados que se obtienen con ella.

¢ Comprender la dindmica que envuelve las relaciones que se gene-
ran en la operacién de la institucién.

¢ Comprender el impacto que tiene el entorno en el cual opera la
institucién.

¢ Asumir las decisiones de correccién que el resultado de la evalua-
ci6n aporta a la direccién escolar, una vez contrastado lo planeado
contra lo realizado.



186

8.4. DIMENSIONES DE LA EVALUACION
EDUCATIVA

La evaluacién resulta un proceso complejo que demanda una planifi-
cacion para su realizacién y considera todas las dimensiones que la afec-
tan. Enseguida se muestra el conocido esquema desarrollado por Tejeda
en 1991 que concibe seis dimensiones:

;CUANDO?

iPARA QUE? >
Figura 8.3. Proceso de la evaluacion (Tejeda, 1991).

El objeto estd constituido por lo que se pretende evaluar: los ob-
jetivos del plan, el plan y sus programas, un proceso, los docentes, los
alumnos, la institucién.

El modelo elegido para la evaluacién estar4 en funcién de la forma
en cémo se pretenden medir los resultados. Los modelos més emplea-
dos tienen una divisién general en cuanto a la verificacién de logros: en
cuantitativos y cualitativos; asimismo, existen otros como el orientado
a objetivos, basado en la 16gica del método cientifico, o el orientado a la
toma de decisiones.
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Los participantes son las personas que realizardn la evaluacién; entre
ellos se encuentran el equipo directivo, los profesores, los alumnos. Los par-
ticipantes, al ser internos, estarfan elaborando una autoevaluacion, en tanto
que la contratacién de expertos o la inclusién de “pares” (directivos, profe-
sores de instituciones similares) hablarfa de una evaluacién externa. Larea-
lizacién de una evaluacién implica establecer un instrumento con qué me-
dir los resultados de la institucién; los mas usados han sido las entrevistas
estructuradas, los cuestionarios dirigidos a los integrantes de la institucién
y las pruebas objetivas, tomando en cuenta que cualquiera de ellos tendré
que cumplir con los requisitos de validez, fiabilidad y pertinencia.

En qué momento evaluar, lleva a la decisién de fijar un plazo con el
fin de obtener informacién sobre la medicién de los resultados. La evalua-
cién que diagnostica se establece en el momento de inicio, la evaluaciéon
continua abarca un periodo completo (el ciclo escolar, el plazo del pro-
grama institucional: anual, quinquenal o la duracién del curso) y la eva-
luacién final se aplica sobre los resultados obtenidos al concluir el proceso
educativo de que se trate.

La finalidad de la evaluacién se deriva de las motivaciones que llevan
a su realizacion. Puede ser diagndstica, para conocer el estado actual, la
realidad que se vive; formativa, para conocer el desarrollo del proceso, y
estd vinculada con la necesidad de ajustar las desviaciones y la btisqueda
de la mejora continua, y la sumativa, que se aboca a la identificacién de lo
sucedido con los resultados o productos esperados.

Formativa

Sumativa

Figura 8.4. Tipos de evaluacion acorde con su finalidad.
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8.5. SISTEMAS DE EVALUACION

A nivel mundial, el establecimiento de sistemas de evaluacion
presenta una heterogeneidad elevada, pues existen naciones que
cuentan con resultados materialmente en tiempo real del desempe-
fio no sélo del sistema nacional sino en desagregados que llegan a los
individuos y pasan por lo local, las instituciones y los niveles, en tanto
que en América Latina, si bien existen esfuerzos por avanzar en los
procesos de evaluacidn, éstos presentan probleméticas asociadas con
gremios de profesores pasivos, resistencia de las autoridades para
transparentar los resultados, falta de continuidad en los ejercicios de
evaluacioén y debilidades en las técnicas y conocimiento sobre proce-
sos estandarizados de evaluacién integral del fenémeno educativo.

Los sistemas de evaluacién a nivel internacional se encuentran
ampliamente desarrollados en lo referente a la educacién bésica aso-
ciada con los niveles obligatorios de los diferentes paises, y cuen-
tan con resultados mundiales que permiten comparaciones en los
temas de espaiiol, matemdticas y ciencias; tales son los casos de los
examenes PISA (Programme for International Student Assessment),
proyecto promovido por la Organization for Economic Cooperation
and Development (OECD), y TIMSS (Trends in International Ma-
thematics and Science Study) aplicado por la IEA (The Internatio-
nal Association for the Evaluation of Educational Achievement). Los
resultados tienden a ser de mayor utilidad para los gobiernos en la
construccion de politicas educativas de mejora, pero su conocimien-
to metodolégico y sus resultados son esenciales para las instituciones
educativas que se ubican en este nivel, a fin de identificar las condi-
ciones, procesos y logros que se obtienen en los paises y su nivel de
desempeno.

El proyecto PISA, aplicado en los 30 paises miembros y otros no
miembros a los estudiantes que tienen 15 afios de edad sin impor-
tar el grado que cursen, tiene como objetivo evaluar el resultado de
los sistemas de educacién bésica en lo relativo a la formacién de los
alumnos para la vida adulta en el futuro. Los temas que trata son la
alfabetizacién en lectura, matematicas y ciencias.

En el siguiente cuadro, original del Informe PISA 2006, se descri-
ben las 4reas de evaluacién seleccionadas:



- Definiciony
caracterfsticas
distintivas

Ciencias

El grado en que un
individuo:

« Tiene conocimiento
cientifico y lo utiliza
para identificar
cuestiones, adquirir
nUevos conocimientos,
explicar fenémenos
cientificos y extraer
conclusiones basandose
en pruebas acerca de
problemas relacionados
con las ciencias.
Comprende las
caracteristicas de la
ciencia como forma
de conocimiento e
investigacion.

Es consciente de que la
ciencia y la tecnologia
conforman nuestro
medio material,
intelectual y cultural.
Se compromete como
ciudadano reflexivo

en problemas e ideas
refacionados con las
ciencias.

La competencia
cientifica requiere
comprensién de
conceptos cientificos,
capacidad para aplicar
un punto de vista
cientifico y pensar sobre
las pruebas de una
manera cientffica.

' Contenido

del
. conocimiento

Conocimiento de la
ciencia:

« Sistemas fisicos.

« Sistemas vivos.

- Sistenas terrestres y
espaciales.

- Sistemas tecnoldgicos.
Conocimiento acerca
de la ciendcia:

« Investigacién cientffica.

- Explicaciones
cientfficas.

Lectura

La capacidad

de unindividuo

de comprender,

utilizar y analizar

textos escritos para
conseguir los objetivos
propios, desarrollar

el conocimiento y el
potencial, y participar en
la sociedad.

Ademas de
decodificaciény
comprensién literal,

la competencia

lectora implica lectura, -
interpretacion y
reflexién, y la capacidad
de usar la lectura para
cumplir las metas de
cada cual en la vida.
PISA se centra en leer
para aprender mas que
en aprender a leer, de
aquique no se evalla

a los alumnos sobre las
destrezas de lectura mas
basicas.

k La forma de los

materiales de lectura:

« Textos continuos, que
incluyen diferentes
tipos de prosa, como
narracién, exposicion y
argumentacion.

« Textos no continuos,
como gréficos,
formularios o listas.

Matemdticas

La capacidad de un
individuo de identificar
y comprender el papel
de las matematicas

en el mundo actual,
emitir juicios bien
fundamentados y
utilizar las matematicas
y comprometerse con
ellas de manera que
puedan satisfacer las
necesidades de la vida
del individuo como
ciudadano constructivo,
comprometidoy
reflexivo.

La competencia
matematica se refiere

a un uso mas amplio

y funcional de las
matematicas: un
compromiso con las
matematicas requiere la
capacidad de reconocer
y formular problemas
mateméticos en distintas
situaciones.

' Grupos de dreasy

conceptos matematicos
importantes:

- Cantidad.

- Espacioy forma.

- Cambio y relaciones.
- Incertidumbre.
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(Continuacion)

Destrezas
implicadas

Contextoy
situaciones

Ciencias

Tipo de tarea o proceso
cientifico:

« Identificar cuestiones
cientficas.

- Explicar fenémenos
cientificos.

- Utilizar pruebas
cientificas.

Lectura

Tipo de tarea o proceso
de lectura:

« Recuperar informacion.

« Interpretar textos.
Reflexionar sobre los
textos y evaluarlos.

El drea de aplicacién de

la ciencia, centrandose

© en sus usos relacionados
- Con situaciones

- personales, sociales y
* globales, tales como:

++ Salud.
-+ Recursos naturales.
~» Medio ambiente.

- Riesgo.
- Fronteras de la ciencia
y la tecnologfa.

El uso para el que se
elabord el texto:

« Privado (p. €], una
carta personal).

« Publico (p.j, un
documento oficial).

- Profesional (p. &}, un
informe).

« Educativo (p. gj,,
lecturas escolares).

Matemdtica

Los grupos de
competencias definen
las habilidades
necesarias para las
matematicas.

« Reproduccién
(operaciones
matematicas sencillas).

« Conexién (conectar
ideas para resolver
problemas sencillos).

« Reflexion
(pensamiento
matemético de mayor
amplitud).

El drea de aplicacion

de las mateméticas,
centrandose en sus
usos relacionados con
situaciones personales,
sociales y globales, tales
como:

+ Personales.

- Educativas y
profesionales.

+ Publicas.

« Cientificas.

La idea que domina la evaluacién PISA es la del aprendizaje a lo largo
de toda la vida, por lo que hace énfasis en las capacidades necesarias para
seguir aprendiendo en el futuro, asi como en la capacidad de los alumnos
de organizar y regular su propio aprendizaje, definiendo los conocimien-
tos y las capacidades en funcién de lo que es necesario en la vida cotidia-
na, sin tomar como base el curriculum nacional.

Bajo otra perspectiva, el modelo TIMSS tiene como objetivo encontrar
factores relacionados con el aprendizaje de los estudiantes referentes a las
dreas de matematicas y ciencias que puedan ser modificados mediante ac-
ciones de politica educativa, como serfan el curriculum escolar, los recur-
sos disponibles y la practica docente; se basa en una concepcién curricular
de tres niveles: el curriculum pretendido, que es el que se propone para la
ensefianza; el curriculum aplicado, que refiere lo que se ensefia en el aula,
y el curriculum logrado, que es lo que los estudiantes logran aprender.
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El curriculum, en sus diferentes fases, es identificado mediante cues-
tionarios exhaustivos que indagan sobre el contexto; las preguntas se con-
centran en cuestiones tales como la estructura y contenido del curriculum
establecido en matemiticas y ciencias, la experiencia y actitudes de los pro-
fesores, los contenidos que realmente se imparten, los enfoques did4cticos
empleados, la organizacién de las escuelas, las caracteristicas de los recur-
sos de las escuelas, las aulas, asi como las experiencias y actitudes de los
estudiantes en las escuelas.

Para identificar el curriculum pretendido se realiza un anélisis minu-
cioso de los documentos que lo explican, los libros de texto y los mate-
riales de apoyo, y se aplican cuestionarios a expertos en educacién y en el
curriculo, con el fin de analizar con detalle la orientacién curricular.

El curriculum aplicado se identifica a partir de la aplicacién de la eva-
luacién del rendimiento de los estudiantes. En el caso de los profesores,
se aplican cuestionarios a ellos mismos, a los alumnos y a los directores
de las escuelas para conocer su perfil en lo referente a su formacién, ex-
periencia y actitudes. Se indaga también sobre los contenidos tematicos
de ciencias y matemdticas que se ensefian y sobre los que se da prioridad,
los enfoques didacticos empleados en el aula, la organizacién escolar, los
recursos que se tienen en apoyo a la ensefianza y otros aspectos que faci-
litan o dificultan el aprendizaje.

El curriculum logrado se evalta con los cuestionarios aplicados a los
alumnos que aportan ademds del logro académico, elementos como sus
actitudes, creencias y experiencias, por lo que los resultados permiten
identificar las principales caracteristicas del aprendizaje de los estudian-
tes. Adicionalmente los resultados de los exdmenes aplicados de mate-
mdticas y ciencias en cada pafs permiten hacer comparaciones interna-
cionales y dan oportunidad de identificar las mejores practicas.

Con respecto al contenido del cuestionario, hace énfasis en descubrir
destrezas y capacidades analiticas, de resolucion de problemas y de in-
vestigacion. Estd integrado 30% por contenido factual (recuerdo y reco-
nocimiento, definiciones, descripciones y conocimiento de instrumentos
y procedimientos), otro 35% por preguntas de comprensién conceptual
(ejemplificar, comparar, contrastar, clasificar, representar, relacionar, ob-
tener y aplicar informacién, hallar soluciones y explicaciones) y 35% por
preguntas de razonamiento y andlisis (analizar, interpretar y resolver pro-
blemas, sintetizar, formular hip6tesis, predecir, planificar, interpretar da-
tos, sacar conclusiones, generalizar, evaluar, justificar).

En conclusién, cada uno de estos indicadores puede aportar infor-
macién valiosa para la instrumentacién de politicas educativas de me-
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jora. Proporciona elementos a los centros de educacién para planificar
acciones de mejora continua a su quehacer bajo dos perspectivas: en el
caso del proyecto PISA, el de la preparacién de sus alumnos para conti-
nuar aprendiendo a lo largo de sus vidas con el fin de que tengan un papel
activo en la sociedad como ciudadanos, y bajo los resultados del modelo
TIMSS, como medio de evaluacién del desempefio escolar a partir del
curriculum nacional existente.

En México, la Secretarfa de Educacién Publica aplica la prueba EN-
LACE, que tiene como objetivo proporcionar informacién sobre el do-
minio que tienen los estudiantes referente a los contenidos de las asig-
naturas de Espafiol, Matemiticas y Ciencias. Se aplica a los alumnos de
30. a 60. de primaria, 30. de secundaria y 3er. afio de la educacién media
superior. Busca identificar alumnos, asignaturas, grupos, escuelas, zonas
escolares y entidades escolares con bajos resultados para darles atencién
especial. También identifica las mejores practicas.

Se aplica mediante un examen de opcién multiple que contiene entre
50 y 74 reactivos que se resuelven en ocho sesiones de 45 minutos cada
una, en dos dfas.

Se emite un reporte individual en el que se da a conocer el puntaje
obtenido en cada asignatura (Espafiol, Matematicas y Ciencias), el nivel
de logro (insuficiente, elemental, bueno o excelente), un comparativo de
puntaje y nivel de logro con alumnos de otros grupos, escuelas y estados,
as{ como los temas de cada asignatura en los que el estudiante mostré
tener mas dificultad.

En el caso de las instituciones de educacion superior o de formacién
para el trabajo, las prioridades de la evaluacién se encuentran en la certifi-
cacién de la calidad de la educacién y en la normalizacién de los estdndares
de desemperfio de las profesiones otorgados por organismos independien-
tes nacionales e internacionales. La acreditacién de los programas de es-
tudio, la certificacién de profesiones y la normalizacién de competencias
laborales abarcan en su conjunto la evaluacién de los insumos, los proce-
sos establecidos y los resultados obtenidos por este tipo de instituciones
educativas.

8.6. CALIDAD EDUCATIVA

Al tratar sobre calidad en educacién es frecuente establecer discusio-
nes polarizadas comprensibles cuando el origen del concepto se asocia
con los negocios, la produccién y sus resultados. Si bien es cierto que la
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calidad surge en la esfera del conocimiento de la administracién de nego-
cios como un método que reduce los defectos y mejora el rendimiento de
las empresas, no es la intencién del educador que busca la calidad hacer
una copia exacta del método, y trasladarlo inflexiblemente a la institu-
cién escolar. El fenémeno educativo, como todos los fenémenos sociales,
tiene la caracteristica de ser multicausal, por tanto su estudio requiere de
aproximaciones multidisciplinarias, flexibles y pertinentes, por lo que la
calidad de la educacién ha requerido de la construccién conceptual de su
propio marco de estudio.

El Diccionario de la Lengua Espafiola, de la Real Academia Espaiiola
define la calidad como “Propiedad o conjunto de propiedades inherentes
a algo, que permiten juzgar su valor”; de esta forma la calidad requiere de
un juicio de valor para ser juzgada, y es en este sentido que la calidad de la
educacién requiere de elementos no sélo cuantitativos (que son basicamen-
te los més desarrollados en el dmbito de los negocios) sino también de los
cualitativos, que juzgan las peculiares formas de ser, en un contexto dado,
de los involucrados en el fenémeno educativo, en particular la relacién en-
tre las autoridades y los estudiantes y los profesores, y la referente a los pro-
fesores y los alumnos.

En este capitulo se conceptualiza a la calidad de la educacién como
el andlisis de los insumos disponibles, los procesos educativos y los re-
sultados obtenidos en diversos contextos, lo que asegura la doble inter-
pretacion de calidad como evaluacién de los procesos escolares y como
evaluacién de los resultados educativos.

Insumos

- Calidad educativa.~

Procesos

Resultados X
educativos

Figura 8.5. Componentes de la calidad educafiva.
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8.7. PRINCIPIOS Y FILOSOFIA
DE CALIDAD

Los principios de la calidad, de acuerdo con los autores mas destaca-
dos, incluyen:

Compromiso de la direccién.

Preocupacién por la mejora continua.

Participacién de todos los integrantes de la institucion.

Cambio en la cultura de la organizacién para introducir y compar-

tir los valores de la mejora de la calidad.

¢ Evaluacién y planificacién de la calidad que permita actuar rapi-
damente en la eliminacién de diferencias o la introduccién de
mejoras.

¢ Répida circulacién de la informacién.

¢ Incorporacién del punto de vista del cliente para la satisfaccién de
sus necesidades, desarrollando los productos o servicios que las
satisfagan.

¢ Importancia del cliente interno y externo.

¢ & O ©

En el 4mbito educativo estos principios se han de traducir en dos
elementos fundamentales para toda sociedad: una educacién de cali-
dad con equidad, otorgada por un sistema educativo transparente y
democratico que permita dar respuesta a las demandas y necesidades
de la poblacién ante los requerimientos de la sociedad, del conoci-
miento y de la globalizacién.

La direccién escolar es la que primero debe comprometerse con la
aceptacién y correccién de las fallas que existen en el sistema educa-
tivo cuando presenta serias deficiencias traducidas en altos indices de
reprobacién y desercién de los alumnos, y bajos niveles de aprovecha-.
miento; negarlo implicaria evadir la responsabilidad directa por parte
de los involucrados en la operaciéon de las escuelas. Es necesario incor-
porar en la programacién y sujetar a evaluacién el establecimiento de
las acciones que hacen posible, de acuerdo con las mejores practicas
observadas a nivel mundial, desarrollar plenamente en los estudiantes
las habilidades que les permitan resolver problemas con creatividad
y eficacia, y estar mejor preparados para los desafios que les presen-
tan la vida y la insercién en el mercado laboral altamente competitivo
en el mundo global. Asimismo, la cultura organizacional tendrd que
ajustarse para lograr que la formacién de sus estudiantes los convierta
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en ciudadanos libres, con identidad, razén y dignidad, con derechos y
deberes, creadores de valores y de ideales, permitiéndoles aprender a
ejercer tanto su libertad como su responsabilidad.

Trabajar por la calidad implica mantener una filosofia de mejora con-
tinua, de reconocer errores y corregirlos, de comprender que el trabajo
se realiza no como una finalidad personal sino como la responsabilidad
de darle al estudiante lo que necesita; que las tareas se mejoran cuando
existe liderazgo en todos los integrantes y se favorece la comunicacién
como medio para interactuar en la organizacién.

8.8. HERRAMIENTAS Y METODOLOGIAS
DE CALIDAD

Una de las metodologias mundialmente empleadas en la gestién
de la calidad son las denominadas reglas ISO 9000 creadas por la Or-
ganizacién Internacional de Estandarizacién (ISO) con sede en Gine-
bra, Suiza. Surgida en 1947 con la misién de “promover el desarrollo
de la estandarizacién y las actividades relacionadas en el mundo, con
la visién de facilitar el intercambio internacional de bienes y servicios,
y desarrollar la cooperacién en la actividad intelectual, cientifica y
comercial”. La ISO es una federacién mundial de cuerpos nacionales
de estandarizacién constituida por representantes de 132 paises que
desarrolla su trabajo a través de comités técnicos en campos diversos
como la informatica y las comunicaciones, la distribucién de bienes,
la construccién y los servicios financieros, entre otros. Las normas
ISO 9000 no definen cémo debe ser el sistema de calidad de una em-
presa, solo establece los requisitos minimos que deberd cumplir, lo
que permite la flexibilidad suficiente para que cada empresa defina su
sistema de acuerdo con sus caracteristicas particulares.

En términos generales, aplicar la norma ISO 9001:2000 implica cum-
plir cinco requisitos que permiten disefiar el sistema de gestién de cali-
dad de la empresa en cuanto a la integracién de sus procesos y la docu-
mentacion de soporte necesaria.

Estos requisitos son:

¢ Sistema de gestién de la calidad, que cubre los requisitos generales
del sistema y los requisitos de documentacién.

¢ Responsabilidad de la direccién, que corresponde al compromiso
de la direccidn, el enfoque al cliente, la politica de calidad, la plani-
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ficacién, la responsabilidad, la autoridad y la comunicacién y la
revisién.

¢ Gestién de los negocios, integrado por la provisién de recursos, los
recursos humanos, la infraestructura y el ambiente de trabajo.

¢ Realizacion del proceso, que toma en cuenta la planeacién de la
realizacion del producto, los procesos relacionados con el cliente,
disefio y desarrollo, compras, prestacion del servicio y control de
equipos.

¢ Medicién, andlisis y mejora, constituido por las generalidades, el
seguimiento y la medicién, el control del servicio no conforme,
el andlisis de datos y la mejora continua.

La certificacién que avala que una empresa cumple con la norma ISO
9000 sélo puede ser emitida por un organismo de certificacién acredita-
do y externo; al inicio del proceso el organismo levantard una “auditoria
de evaluacién previa” para identificar dreas de incumplimiento, de modo
que pueda corregirlas antes de la “auditoria de certificacién”. El certifica-
do de registro ISO 9000 es valido por un periodo de tres afios y el orga-
nismo de certificacién puede realizar auditorias cada ocho meses para
garantizar que la empresa mantiene el cumplimiento de la norma.

A nivel de instituciones educativas se han realizado adaptaciones de
las normas de calidad ISO con el fin de establecer los requisitos pertinen-
tes al otorgamiento del servicio educativo, para ello se ha publicado un
documento en donde se establecen las pautas especificas para las orga-
nizaciones del sector educativo (OE) denominado ISO/IWA 2: Sistemas
de Gestion de la Calidad-Pautas para la aplicacién de ISO 9001:2000 en
la educacién.

En México esta norma se desarrollé en talleres abiertos y organizados
por la Direccién General de Normas (DGN), con el apoyo y cooperacién
del Instituto Mexicano para la Normalizacién y Certificacién (IMNC) y
el Comité Nacional para la Estandarizacién en los Sistemas de Direccién
de Calidad (Cotennsiscal). El Instituto Latinoamericano para la Calidad
(Inlac) facilité la reunién, siendo aprobado en un taller realizado en Aca-
pulco, México, en octubre de 2002. La norma fue publicada en noviem-
bre de 2003 por parte de ISO en inglés, y en espafiol por parte del IMNC
como norma mexicana NMX-CC-023-IMN 2004 en julio de 2004.

En esta adaptacién de la ISO/IWA 2, el comité no modificé ni agregd
nada diferente a la norma original para las empresas, su tarea ha sido més
bien la de promover que la norma sea entendible para su implementa-
cién en el sector de la educacién. Para ello, por ejemplo, se incluye en el
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texto del manual, en el apartado Términos y Definiciones, los conceptos
empleados en ISO con explicaciones que aclaran, para las OE, las defini-
ciones de cliente, parte interesada, proceso educativo, organizacién edu-
cativa y educador, entre otras.

Ejemplo: Cliente: organizacién o persona que recibe un producto.
Ambos conceptos definidos en ISO 9000:2001.

Un cliente puede ser un consumidor o comprador o un usuario final.
Por tanto habrd que analizarse siempre que se trate del cliente que:

¢ Un consumidor en educacién es normalmente el estudiante.

¢ Un comprador en educacién es quien financia al estudiante.

¢ Un usuario final en educacién es quien se beneficia del aprendizaje
alcanzado por el estudiante.

ISO/IWA 2 contiene los mismos cinco requisitos previstos en ISO
9001:2000 con las adaptaciones que se han mencionado. Como ejemplos
especificos de estas adaptaciones tenemos:

¢ Sistema de gestién de la calidad, por ejemplo, indica que: “El con-
trol de la educacién puede ser ejercido durante los siguientes pro-
cesos: a) andlisis de las necesidades de la ensefanza; b) disefio del
proceso educativo; ¢) desarrollo del proceso educativo; d) imparti-
cién de la educacion, y e) evaluacién de la ensefianza.”

¢ Responsabilidad de la direccién, por ejemplo, sehala: “La politica
de calidad deberfa estar documentada y ser coherente con las le-
yes, reglamentos y otras disposiciones gubernamentales, asi como
con otras politicas de la OE.”

¢ Gestién de los negocios, por ejemplo en el caso de los recurso hu-
manos de las OE, sefiala como parte del sistema de gestién del per-
sonal que habrd de mantener y mejorar la competencia del perso-
nal docente y de apoyo, y que habran de incluirse aspectos como:

— “Adecuacién de planes de estudio para integrar avances cientifi-
cos y tecnolégicos.”

— “Evaluacién del desempefio del educando y de la eficiencia de
la organizacién basada en el logro de los objetivos educativos
especificos.”
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¢ Realizacién del proceso, por ejemplo, en los aspectos correspon-
dientes a la planificacién de la realizacion del producto se conside-
ran, entre otros, como procesos inherentes:

— Las actividades de ensefianza-aprendizaje.

— El disefio y desarrollo de los planes y programas de estudio.

— La admisién de candidatos (estudiantes).

— La asignacién de aulas, laboratorios, talleres, auditorios, aulas
para ceremonias, salas de usos multiples y otros espacios simi-
lares.

¢ Medicidn, andlisis y mejora; por ejemplo, en el caso de las audito-
rfas internas menciona: “la organizacién educativa deberfa efectuar
auditorias internas considerando los aspectos relacionados con el
producto educativo, acreditacién y certificacién, fallas en el proce-
so enseflanza-aprendizaje, la eficacia de los métodos de ensefianza,

los procesos educativos y el desemperio del Sistema General de Ca-
lidad”. h

La btsqueda dela calidad educativa no puede ser percibida en la actua-
lidad como un proceso de moda o extraordinario, sino como una condicién
necesaria para permanecer en el mercado de la educacién, cualquiera que
éste sea, por lo que toda institucién de educacién requiere necesariamente
un sistema de gestién de la calidad (SGC) integral que le permita contar
con lainformacién pertinente requerida para mantener y avanzar en sus
estandares, y dar respuesta a una sociedad cada vez mds exigente frente
a las graves dificultades econémicas, sociales y morales a que se enfrentan
los individuos.

8.9. PROCESO DE ACREDITACION

Por acreditacion se entiende el juicio de valor que un organismo aca-
démico y/o profesional externo emite con respecto a la calidad satis-
factoria de un programa educativo perteneciente a la oferta educativa
de una institucién; en algunos pafses también se acreditan las institu-
ciones.
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En México, el Consejo para la Acreditacién de la Educacién Superior
(Copaes) es el organismo no gubernamental que regula los procesos de
acreditacién y da certeza de la capacidad académica, técnica y operativa
de los organismos acreditadores. El Copaes ha definido los lineamientos y
el marco general que deberdn ser observados por las organizacionesacre-
ditadoras que hayan sido reconocidas por el Consejo como organismos
acreditadores; el propésito es dar congruencia y consistencia a los proce-
sos de acreditacién de programas académicos, independientemente del
nivel del programa académico, érea de conocimiento e incluso disciplina,
y compartir una misma visién sobre los conceptos de acreditacion y cali-
dad de un programa académico. De esta manera, se garantizara que los
resultados de la acreditacién sean siempre confiables, sin importar qué
organismo lleve a cabo tal acreditacién.

Este proceso se realiza en seis etapas:

N SRS
i kvaluacion

5 Autoevaluacion - del

' acreditador. .

Condiciones
iniciales

Solicitud > © Revision

7,

Figura 8.6. Proceso de acrediracion de un programa académico.

¢ Solicitud de acreditacién. Al ser voluntaria, la institucién tendrd
que solicitar y firmar un acuerdo con el organismo acreditador per-
tinente.

¢ Condiciones iniciales del proceso. Son aquellas que la institucion
tendrd que poseer para ser sujeto de acreditacion.

¢ Autoevaluacién. Informe integral cuantitativo y cualitativo que se
entrega al organismo acreditador, elaborado con una elevada par-
ticipacién de la comunidad académica del programa.

o Evaluacién del organismo acreditador. Con base en la informacién
resultante de las dos etapas anteriores y de la visita de los evaluado-
res a la institucién, estos Gltimos valoraran el conjunto y realizarén
un informe, proponiendo el otorgamiento o el rechazo de la acredi-
tacién del programa asi como las recomendaciones de mejora.

¢ Dictamen final. Emitido por el organismo con base en las reco-
mendaciones de los evaluadores y que puede ser acreditado o no
acreditado.

¢ Mecanismo de revisién. Cuando la institucién se inconforme por
el resultado, podra solicitar por escrito una revisién que tendra
lugar con el conocimiento y, en su caso; la intervencién de Copaes.
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Para la evaluacién de un programa, con fines de acreditacién, algu-
nos de los elementos por considerar son los siguientes:

Categorias, factores o dreas. Son 12, y para cada uno se establecen las
condiciones que habran de reunir en forma detallada y clara, con explicacio-
nes precisas de lo que habrd de cumplirse para obtener la acreditacién:

Personal académico.

Curriculo.

Meétodos e instrumentos para evaluar el aprendizaje.
Servicios institucionales para el aprendizaje.
Alumnos.

Infraestructura y equipamiento.

Investigacién.

Vinculacién.

Normatividad institucional que regula la operacién del pro-
grama. ‘

10. Conduccién académico-administrativa del programa.
11. Proceso de planeacién y evaluacién.

12. Gestién administrativa y financiera.

O RN O T W

Personal , Evaluacién del
. Alumnos Curriculo o
académico aprendizaje
Servicios para el Infraestructura y L, ) -
e . - Investigacion Vinculacién
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. Conduccion .
Normativa del S Planeacion, -
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Figura 8.7. Facrores para evaluar en un proceso de acrediracion.

Criterios. Referentes axioldgicos definidos a priori, con base en los
cuales se emitirdn los juicios de valor.

Indicadores. Precisaran para cada categorfa o criterio la expresién
cuantitativa y cualitativa de su valor.
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Parametros, estindares o referentes de evaluacién. Valores idea-
les o deseables de un indicador.

Tomando en cuenta este marco general, cada organismo acredi-
tador establece de forma particular cémo se realizaré la evaluacién
integral y externa, siendo un proceso de caracter voluntario con la
participacién de expertos de reconocido prestigio en el especifico
campo disciplinar, provenientes tanto del sector educativo como de
sector laboral y del colegiado; el financiamiento del proceso de acre-
ditacién, por lo mismo, se encuentra a cargo de las propias institu-
ciones evaluadas. Las resoluciones son tomadas de forma colegiada,
lo que garantiza su objetividad e independencia, teniendo validez
temporal (cinco afios), lo que asegura una mejora continua para re-
frendar la acreditacion.

8.10. CERTIFICACION PROFESIONAL

Podemos decir, de acuerdo con la Direccién General de Profesiones
en México, que:

La certificacién profesional “representa un medio idéneo para demos-
trar a la sociedad quiénes son los profesionistas que han alcanzado
la actualizacién de sus conocimientos y una mayor experiencia en el
desempefio de su profesién o especialidad, con el propésito de mejo-
rar su desarrollo profesional, obtener mayor competitividad y ofrecer
servicios de alta profesionalizacién”.

Del mismo modo, la certificacién permite cumplir con los acuerdos
establecidos en los diferentes tratados comerciales internacionales, que
plantean la libre movilidad de las personas, en cuanto al establecimiento
de las bases de reciprocidad para el ejercicio profesional entre los paises
firmantes de estos tratados.

Son las asociaciones y colegios de profesionistas los que otorgan
el certificado profesional a sus agremiados, mediante diversos pro-
cesos que evaltian conocimientos y experiencia. Se busca que estos
procesos cumplan con la seguridad juridica necesaria, sean imparcia-
les, honestos y equitativos con el fin de evitar conflictos de intereses,
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y por lo mismo existe una autoridad que permite a estas agrupaciones
gremiales emitir los certificados mediante el Reconocimiento de ido-
neidad de sus procedimientos, siendo reconocidas como auxiliares
de la autoridad educativa en la vigilancia del ejercicio profesional con
vigencia de cinco afios.

Para poder obtener este reconocimiento las agrupaciones gremiales
deberan:

¢ Estar formalmente constituidas como asociaciones civiles sin fines
de lucro.

¢ Contar con un cédigo de ética.

¢ Integrar un directorio de los miembros de su érgano de gobierno
y de su mesa directiva.

¢ Poseer la documentacion de su esquema de evaluacién y proce-
dimientos, asi como de la infraestructura y los recursos humanos
empleados en la certificacién.

Certificacion

Comprobar
experiencia profesional,
cédula profesional,
titulo profesional

Aprobar
examen de
conocimientos

Colegio con
reconocimiento
de idoneidad

Figura 8.8. Proceso de cerrificacion profesional.
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En México, para que un profesional obtenga la certificacién pro-
fesional deberd asistir a un colegio que cuente con el Reconocimiento
de idoneidad otorgado por la Secretaria de Educacién Publica, aprobar
un examen de conocimientos, presentar una constancia que avale un
tiempo minimo de ejercicio profesional en el 4rea, presentar cédula
profesional expedida por la Direccién General de Profesiones de la SEP
y presentar titulo profesional que avale un minimo de afios de haber
obtenido la titulacién.

EJERCICIOS DE REFUERZO

I. Preguntas de repaso

1. Describa un proceso de evaluacién que se realice en alguna institucién.
Identifique y explique los principios que, de acuerdo con su criterio, la
guian.

2. Identifique las seis dimensiones que requiere ese mismo proceso de evalua-

cidn, analizdndolo a través de las preguntas respectivas.

3. Proponga los tres tipos de evaluacién que pueden aplicarse a ese proceso y

describalos.
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4. Investiguelos pardmetros que el sistema de evaluacién nacional o internacio-

nal ha establecido para las instituciones similares a la suya.

5. Investigue entre instituciones de diversos niveles cémo definen su calidad.

6. Compare cémo establece su institucién su calidad frente a los posibles

clientes.

7. Analice los términos certificacion y acreditacion y evalGe sus diferencias y

complementos.

8. Investigue la existencia de organismos acreditadores en su nacién o locali-

dad, y evalde cudles son los pertinentes a su institucién.
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Investigue si su profesién cuenta con un organismo certificador y analice los
requisitos que debe cumplir para obtenerla. De no existir, indague una que

pertenezca a su drea de conocimiento.

Ahora identifique las seis dimensiones que requiere ese mismo proceso de

evaluacién, analizdndolo a través de las preguntas respectivas.

Proponga los tres tipos de evaluacién que pueden aplicarse a ese proceso y

describalos.

Investigue los parametros que el sistema de evaluacién nacional o internacio-

nal ha establecido para las instituciones similaresalasuya. ...

En caso de residir en México, investigue cudles han sido los desempefios en
las pruebas PISA y ENLACE de su escuela o, en caso de no haber participa-

do, de las escuelas de su comunidad.
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14. Proponga una evaluacién para sus alumnos que distinga indicadores simila-

res a los marcados por PISA.

II. Autoevaluacion

Sefiale en el paréntesis con una V si la aseveracién es verdadera y con una F si
es falsa.

1. Una de las metodologfas mundialmente empleadas en la gestién de la
calidad son las denominadas reglas ISO 9000 creada por la Organiza-
cién Internacional de Estandarizacién (ISO). ()
2. Enlaadaptacién de la ISO 9001:2000 el comité no modificé ni agregd
nada diferente a la norma original para las empresas, su tarea ha sido
mds bien la de promover que la norma sea entendible para su imple-
mentacién en el sector de la educacién. ()
3. A nivel de instituciones educativas se han realizado adaptaciones de
las normas de calidad ISO con el fin de establecer los requisitos perti-
nentes al otorgamiento del servicio educativo; para ello se ha publica-
do un documento en donde se establecen las pautas especificas para
las organizaciones del sector educativo (OE) denominado ISO/IWA 2:
Sistemas de Gestion de la Calidad-Pautas para la Aplicacion de ISO

9001:2000 en la educacion. ()
4. Un consumidor en educacién es normalmente quien se beneficia del

aprendizaje. ()
5. Un comprador en educacién es quien financia al estudiante. ()
6. Un usuario final en educacién es el comprador. ()

7. Por acreditacién se entiende el juicio de valor que un organismo aca-
démico y/o profesional interno emite con respecto a la calidad satis-
factoria de un programa educativo (carrera, posgrado). ()

8. El Copaes ha definido los lineamientos y el marco general que debe-
rén ser observados por las organizaciones acreditadoras que hayan

sido reconocidas por el Consejo como organismos acreditadores. ()
9. Los criterios precisardn para cada categoria o criterio la expresién
cuantitativa y cualitativa de su valor. ()

10. Firmeza, constancia en los propésitos, estdndares o referentes de eva-
luacién son valores ideales o deseables de un indicador. ()
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IIL. Caso practico

1.

Compare cémo establece su institucién su calidad frente a sus posibles clien-
tes. Investigue y procure conocer completamente el manual ISO/IWA 2: Sis-
temas de Gestion de la Calidad-Pautas para la aplicacién de ISO 9001:2000
en la educacion.

Indague la misién y visién de las organizaciones educativas (OE) investigadas
en las preguntas 1y 2, y valore la congruencia entre estas dos y su definicién
de calidad.

Investigue y procure conocer completamente el manual de ISO/IWA 2: Sis-
temas de Gestion de la Calidad-Pautas para la Aplicacion de ISO 9001:2000
en la educacion.

Seleccione algin organismo que considere es el adecuado para realizar un pro-
ceso de acreditacién en su institucién y elabore para el drea docente un diag-
néstico entre su condicién actual y los pardmetros de calidad que solicita el
organismo para calificarlo como de buena calidad.






MTtRO. FRANCISCO PEDRONNI LUNA

Objetivo general

Que el lector conozca el concepto y aplique las principales funciones de

la mercadotecnia a las instituciones educativas.

Objetivos particulares

L 4 ® © ¢ o

© © 6 o o

Definir el concepto de mercadotecnia y su importancia.

Analizar las funciones de la mercadotecnia educativa.

Explicar la importancia de la funcién ventas.

Describir la relacién de la mercadotecnia con otras dreas funcionales de Ia
institucion.

Comprender los elementos que hay que considerar para realizar una es-
trategia de marketing.

Explicar la importancia de la comunicacién.

Explicar la funcién de relaciones puiblicas en una institucién educativa.
Analizar las estrategias para promocionar una institucién.

Describir la utilizacién de los distintos medios publicitarios.

Explicar estrategias de comunicacién y promocién.

209
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9.1. CONCEPTO E IMPORTANCIA DEL
MARKETING EDUCATIVO

La mercadotecnia educativa es la actividad encaminada a conocer, es-
timular, satisfacer y mantener la matricula escolar, asi como satisfacer
las necesidades de la sociedad.

Toda organizacién educativa requiere promover la inscripcién de
alumnos y establecer una comunicacién con las distintas areas de la so-
ciedad, lo que se logra a través del proceso de mercadotecnia.

El proceso mercadoldgico es el conjunto de etapas a través de las cua-
les se realiza la mercadotecnia.?

El proceso de marketing incluye las siguientes funciones que son co-
nocidas como las cuatro P:

¢ Producto. Para el caso de la institucién educativa se refiere al servi-
cio que se presta.

¢ Precio. Incluye las colegiaturas.

¢ Plaza-distribucién. Ubicacion de la institucién.

¢ Promocion. Comprende la promocidn escolar, las ventas, la publi-
cidad y las relaciones publicas tendentes a incorporar alumnos a la
institucidn. '

La mezcla mercadolégica es la combinacién de elementos necesarios
para disefiar un plan de mercadotecnia y satisfacer las necesidades del
mercado de acuerdo con sus caracteristicas. También se conoce como
la mezcla de las cuatro P de mercadotecnia.

'Lourdes Miinch, Nuevos fundamentos de mercadotecnia, Trillas, México, 2006.
2Idem.
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9.2. ANALISIS DEL ENTORNO
EDUCATIVO

El primer paso para disefiar la mezcla mercadolégica de una institu-
cién educativa es el andlisis del entorno y la investigacién de mercado,
con la finalidad de proporcionar servicios que satisfagan realmente las
necesidades de la sociedad.

El andlisis del entorno educativo es el estudio de los factores internos
y externos que influyen en la prestacién del servicio con la finalidad de
disefiar las estrategias mercadoldgicas més adecuadas para la satisfac-
cién de las necesidades del mercado.?

El entorno interno estd constituido por los alumnos, quienes son los
usuarios del servicio, participan en el proceso educativo, viven y experi-
mentan el buen servicio y la atencién que ofrece la institucién. También
se conforma por la organizacién y sus recursos, los empleados y los di-
rectivos.

El entorno externo se integra por:

¢ Microambiente: estd conformado por la competencia, proveedo-
res y clientes:

— La competencia. Ofrece un servicio similar y responde a las ne-
cesidades y deseos del mismo cliente; los criterios que otorgan
un valor agregado son la zona geogréfica, los servicios, el precio,
el prestigio, etcétera.

— Los proveedores. Son de dos tipos: materiales e intelectuales. Ma-
teriales son mobiliario, equipo de cémputo, deportivo, de oficina,

- latecnologfa, etc. Y los proveedores intelectuales son los estudios
del nivel inmediato anterior, asf como los principios, valores y
virtudes que les han inculcado sus padres.

— Los clientes o usuarios. Existen cinco personas diferentes que
pueden participar en la decisién de compra: el motivador, es €l
que da la idea y promueve la compra; el influyente, es el exper-
to que recomienda técnicamente los beneficios del producto o

3 Ibidem.
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servicio; el tomador de decisiones, es el que decide hacer o no
la compra; el cliente, es el que paga, y por ultimo el consumidor
o usuario, es el que usa y disfruta el producto o servicio.

¢ Macroambiente: lo integran elementos econémicos, politicos, so-
ciales, tecnolégicos, culturales, ecolégicos y religiosos.

En relacién con el macroambiente y los factores externos, es indis-
pensable poseer informacién de lo que sucede alrededor, el marco legal,
los reglamentos, situacién econdmica del pais, nuevas tecnologfas educati-
vas, tradiciones y costumbres locales, disposiciones ambientales, etc., con
la finalidad de proporcionar un servicio de calidad.

9.3. INVESTIGACION DE MERCADO
EDUCATIVO

El mercado educativo es el conjunto de clientes potenciales y reales del
servicio.* ‘

La investigacién de mercado educativo es un método objetivo cuya fi-
nalidad es proporcionar informacién acerca del mercado, competencia,
usuarios y servicio educativo mediante la investigacién, el muestreo, la
encuesta y la entrevista.®

Existen dos fuentes para la investigacién de mercados: primarias y
secundarias. Los datos primarios se obtienen a través de la observacion,
entrevistas, encuestas y cuestionarios. Los datos secundarios los confor-
man estadisticas e informacién elaboradas por terceros, es informacién
general resultante de revistas especializadas, boletines técnicos, paginas
electrénicas gubernamentales, principalmente de las instituciones que
realizan censos y de aquellas que regulan al sector.

La investigacién de mercado puede realizarse apoyandose en el SIM
(Sistema de Informacién de Mercados). El SIM estd integrado por: el
subsistema de informes internos, el subsistema de inteligencia y el sub-
sistema de investigacién de mercados. Existe un cuarto subsistema deno-
minado analitico, poco usado en las pequefias y medianas instituciones.

*Ibidem.
5 Ibidem.
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¢ Informes internos. Se refiere a toda la informacién que se genera
en la organizacién y que es de utilidad para tomar decisiones estra-
tégicas, por ejemplo, registro de inscripciones, informacién de los
padres, de sus escuelas de procedencia, ingresos por colegiatura o
venta de uniformes y otros servicios, devoluciones, bajas, reproba-
dos, sanciones, etc. Todas las estadisticas deben ser claras, veraces
y oportunas en la empresa.

¢ Inteligencia. Integrada por informacién estratégica como: fortale-
zas y debilidades de las otras instituciones, servicios, colegiaturas,
directivos. Algunos profesores estan en dos o mas escuelas y atin
siendo éticos, suelen hacer comentarios de algunas de sus experien-
cias, y no se diga los mismos alumnos y mds adn los padres de fami-
lia, que pueden inscribir a sus hijos en diferentes instituciones.

9.4. SERVICIO, PRECIO Y PLAZA EN LAS
INSTITUCIONES EDUCATIVAS

Servicio. Los servicios que ofrece la institucién educativa, planes
de estudio, actividades académicas y extraacadémicas, horarios, modelo
educativo, actividades extracurriculares, deben ser de alta calidad para
que tengan aceptacién en el mercado.

Precio. El precio de colegiaturas, uniforme y demas servicios deben
establecerse en relacidon con los costos y con un estudio acerca de los
precios y servicios de instituciones similares, con la finalidad de que sean
competitivos.

Es importante planear la estrategia financiera junto con el contador y
los duerios, determinar las cuotas y los posibles beneficios que podamos
ofrecer en el pago anticipado, becas en inscripcién y colegiatura, unifor-
mes, seguros, transporte, servicios adicionales y materiales diversos. Los
precios de las colegiaturas no deben ir en detrimento de la calidad y el
prestigio.

Plaza. Incluye las instalaciones, su ubicacién, estacionamiento, facha-
da, acceso, oficinas, salones, biblioteca, salas de usos multiples, cafeterfa,
auditorio, dreas deportivas y servicios adicionales. Se debe cuidar el orden,
limpieza, seguridad, colores y buen estado. Muchas instituciones educati-
vas descuidan la apariencia fisica, la decoracién y su significado, los colo-
res, escudo, logotipo, lema, etc. Otro factor importante es su arquitectura,
instalaciones seguras, iluminacién natural, drenaje, instalacién eléctrica
y de gas; es indispensable la prevencién de accidentes y dar servicio a
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personas discapacitadas, salidas de emergencias, limpieza y separacién de
basura, reciclaje, dreas verdes, deportivas y culturales.

Se debe considerar la distribucién, los senalizadores y evitar el haci-
namiento en salones y oficinas. Los alumnos, profesores, personal admi-
nistrativo e intendencia, asf como los padres de familia y visitantes, deben

sentirse comodos, seguros, en un ambiente confortable que propicie el
estudio.

9.5. PROMOCION

La promocién educativa es el conjunto de actividades tendentes a es-
timular, posicionar y lograr la aceptacién del servicio en el mercado.®

Para estimular al mercado es necesario recordar, en primer lugar,
que la mejor promocién es la de boca en boca, es decir, las recomendacio-
nes de los padres de familia y los alumnos que se encargan de promover
las experiencias vividas en la institucién.

Lo primero es identificar las ventajas competitivas de la organizacién.

Una ventaja competitiva es el conjunto de caracteristicas, ventajas o el
valor agregado de nuestro servicio en relacién con la competencia.’

La promocién estratégica incluye una serie de actividades para dar a
conocer a la institucién. Debe considerar los siguientes factores:

1. Experiencias. Se refiere a capitalizar la efectividad de las promo-
ciones anteriores. Preguntar a los padres de familia y estudiantes
por cudl medio se enteraron de la institucién, con el fin de detec-
tar los medios idéneos.

2. Temporalidad. Calendarizar las actividades y programar las fe-
chas para asistir a congresos, ferias, exposiciones, conferencias,
en donde demos a conocer la institucion.

S Ibidem.
7 Ibidem.
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3. Presupuesto. Es el talén de Aquiles, ;cudnto se gasté el afio pasa-
do? y ;en qué? La mercadotecnia no debe ser un “gasto” sino una
“inversién”, por lo que es necesario contratar aquellos medios
que influyan en las ventas y cumplan el objetivo de la camparfia
de promocion.

Uno de los medios de promocién més usuales son los promociona-
les, es decir, aquellos productos que difunden la imagen institucional; por
ejemplo, playeras, plumas, chamarras, agendas, carpetas, llaveros, tazas,
calcomanias, gomas, vasos, relojes, accesorios para la oficina y equipo de
cédmputo, todos con los colores e imagen corporativa de la escuela, con
frases y esléganes que comuniquen la filosofia institucional, as{ como los
servicios, direccién y contacto con la escuela.

9.6. VENTAS

La venta es la accién a través de la cual se ofrece el servicio educativo
y se garantiza su adquisicién.®

En una institucion educativa, quienes se encargan de la venta son to-
dos los miembros de la misma: promotores, directivos, secretarias, maes-
tros, recepcionistas, personal de vigilancia y de mantenimiento, todos son
corresponsables de atender y promover la inscripcién de alumnos.

De nada sirve que el promotor o la telefonista den una excelente ima-
geny atencion, sial llegar a la institucién, en la entrada lo atienden mal, o
el padre percibe maltrato a un alumno por parte de un maestro.

Al efectuar el proceso de venta de inscripciones es necesario consi-
derar ala competencia. Usualmente los padres de familia y los alumnos
comparan a la escuela con otras en cuanto a su modelo educativo, servi-
cios, ubicacién, colegiatura, cuerpo docente, etcétera.

¢Quién vende? En algunas instituciones se tiene un drea dedicada a la
atencion e inscripcién de los alumnos, en otras no existen personas de-
dicadas a ello, todos hacen de todo. En este sentido, el personal que tiene
contacto con los padres y los alumnos participa en el proceso de ventas,
desde el personal del estacionamiento, vigilancia, recepcidn, telefonistas

8 Ibidem.
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y secretarias, hasta coordinadores, profesores y directores. Algunas de
estas personas consideran que ese no es su papel, y no le dan la seriedad
que se requiere en tan delicada tarea que es recibir y atender a las perso-
nas mds importantes: los alumnos y los padres de familia.

Se requiere sensibilizar, capacitar, supervisar y reconocer la labor del
personal; elaborar un guién que incluya aspectos fundamentales sobre
cémo contestar el teléfono o cdmo realizar el cierre de una venta, antici-
pandonos a los cuestionamientos que nos hagan.

Los promotores requieren apoyos para realizar visitas a escuelas, cen-
tros comerciales, ferias, etc. Tal es el caso de los exhibidores, que propor-
cionan presencia de acuerdo con la imagen corporativa de la institucién.

En el stand es posible incluir publicaciones, articulos promociona-
les y algo muy importante: recabar informacién de los interesados en
el servicio para posteriormente enviarles alguna invitacién més persona-
lizada. .

Al asistir a instituciones que pueden ser centros de concentracién de
padres de familia y/o jévenes, se requiere planear el material impreso y
los articulos promocionales.

Otro aspecto que hay que considerar es efectuar el seguimiento de las
ventas realizadas. Esto es, conservar a los clientes, mantener actualizada
nuestra cartera de clientes, conservar su lealtad, ofrecerles siempre algo
mas y mejor. Permanecer en la mente de alumnos y padres. Mantener vi-
vos los recuerdos, tener reuniones de egresados, brindar otros servicios y
productos que satisfagan sus necesidades.

9.7. PUBLICIDAD

La publicidad es una técnica mercadolégica que sirve para informar,
persuadir y posicionarse en la mente del consumidor.®

La publicidad usa distintos medios:

¢ Impresos: volantes, folletos, dipticos, tripticos, pésters, espectacu-
lares, pendones, en camiones, correo, revistas, directorios, etcé-
tera.

° Ibidem.
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¢ Electrénicos: Internet, telefonia, televisién y radio. La escueladebe
contar con su pagina Web, cuidando la imagen, contenido, actua-
lizacién e interés para los que la visiten.

Tanto en la publicidad como en las ventas, siempre es necesario to-
mar en cuenta el AIDAS:

Atencién, plantear estrategias que llamen la atencién del mercado meta.
Interés, lograr el interés del usuario en el servicio.

Deseo, crear en el usuario la necesidad del servicio.

Accidn, impulsar la accién de compra.

Servicio, lograr la lealtad del cliente.

La campafia publicitaria debe disefiarse de acuerdo con las necesi-
dades y recursos de la institucién, sin olvidar que no necesariamente el
gasto de grandes cantidades de dinero en publicidad implica que ésta sea
eficiente.

La publicidad de bajo presupuesto se refiere a la utilizacién de los
medios de comunicacién que no impliquen grandes costos, tales como
participaciones y entrevistas en diversos medios, intercambios de produc-
tos y alianzas estratégicas. Otra forma es participar en eventos sociales,
culturales, académicos o deportivos en donde estén los medios de comu-
nicacién cubriendo el evento.

9.8. RELACIONES PUBLICAS

Las relaciones publicas son el conjunto de actividades tendentes a des-
arrollar prestigio y buena voluntad hacia la institucién.*

Las relaciones publicas pueden ser internas y externas. Las internas
son aquellas que se desarrollan entre todos los miembros de la institucién,
tales como maestros, coordinadores, prefectos, psicélogos, orientadores,
secretarias, personal administrativo, de vigilancia y mantenimiento, y los
directores. En algunas instituciones se cuenta con una Junta de Gobierno

®Ibidem.
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. y Consejos Académicos. Todos forman parte de la organizacién y deben
establecerse mecanismos de comunicacién para que trabajen y se apoyen
de manera coordinada, formando un equipo de alto rendimiento.

Las relaciones ptiblicas externas son aquellas que sirven para posicio-
nar la imagen de la escuela en todas las instituciones ptiblicas y privadas
con las que se tiene contacto, por ejemplo, dependencias gubernamen-
tales, asociaciones, sindicatos, empresas, centros culturales y deportivos.

El perfil del responsable de relaciones ptblicas debe reunir cualidades
de imagen y competencias de amabilidad y trato. Sus caracteristicas depen-
den de la escuela: si es reciente y pequefia, nos conviene una persona madu-
ra’y con experiencia, si es una institucién con muchos afios de experiencia,
puede ser una persona joven. Los estudios pueden ser de una licenciatura
en administracién, mercadologia, pedagogia o carrera afin.

La funcién del responsable de relaciones ptblicas es promover las for-
talezas de la escuela y estar presente en eventos relacionados con el sector
y rama educativa que corresponda.

EJERCICIOS DE REFUERZO

L. Preguntas de repaso

1. Defina la mercadotecnia.

2. Mencione tres subsistemas del SIM.

3. Relacione las dos columnas:

1. Mercado () Persona que paga el producto.

2. Cliente () Forma de satisfacer al cliente.

3. Publicidad () Publicidad con fines ideoldgicos.

4. Relaciones publicas () Persona que usa y aprovecha el servicio.
5. Ventas () Conjunto de clientes potenciales y reales
6. Propaganda de un producto o servicio.

7. Consumidor () Técnica para estimular al mercado.

() Técnica para promover a la institucién.



4. ;Qué significa AIDAS?

Ejercicios de refuerzo
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II. Autoevaluacién

Senale en el paréntesis con una V si la aseveracién es verdadera y con una F si
es falsa.

10.

La mercadotecnia educativa es la actividad encaminada a conocer,
estimular, satisfacer y mantener la matricula escolar, asi como a satis-
facer las necesidades de la sociedad.

El analisis del entorno educativo es el estudio de los factores internos
que influyen en la prestacién del servicio.

. El entorno interno estd conformado por los alumnos, la organizacién

y sus recursos, los empleados y los directivos.

La herramienta utilizada para la investigacién del mercado educativo
es la encuesta.

La publicidad educativa es el conjunto de actividades tendentes a es-
timular, posicionar y lograr la aceptacién del servicio en el mercado.
La venta estratégica educativa incluye experiencias, calendarizacién
de actividades y presupuesto.

La promocidn es la accién a través de la cual se ofrece el servicio edu-
cativo y se garantiza su adquisicién.

. Las relaciones publicas son el conjunto de actividades tendentes a des-

arrollar prestigio y buena voluntad hacia la institucién.

Las ventas se clasifican en internas y externas.

EL AIDAS es una técnica mercadolégica que sirve para informar, per-
suadir y posicionarse en la mente del consumidor.

II1. Caso practico

()
()
()
()
()
()
()
()
()
()

La escuela El Recreo imparte estudios de primaria, secundaria y preparato-
ria. La escuela ha cumplido 15 afios de haber iniciado sus labores. Los tres nive-
les estdn incorporados a la Secretaria de Educacion Puablica y su matricula es de
280 alumnos.
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El afio pasado se realizé la siguiente campafia de promocién: 5000 volantes

para repartir en la calle, anuncios en dos directorios zonales. La mayoria del per-
sonal tiene mds de 5 afios de antigiiedad en la institucién.

Elarea de preparatoria ha sufrido un descenso continuo de matricula. Un

problema mas es la disciplina, principalmente con los alumnos de secundaria.
El director no sabe qué hacer para que se inscriban mas estudiantes y evitar las
bajas, porque anualmente existe un indice de desercién de 20% de la matricula.

¢Qué hacer para incrementar la matricula en la preparatoria, cdmo hacer

para lograr la permanencia de los alumnos de secundaria? Proponga una cam-
pana de promocién.

Metodologia resolutoria
para el caso prdctico

1.
2.

0 N

10.

11.

Captar la informacién a través de la lectura.
Identificar y clasificar la informacién con base en los hechos.

» Jerarquizar

Informacion

RIS
Inexacta | 2 Interrogar

iw,wmwmwif

Planteamiento del problema. Principales sintomas.

Elaborar una lista de comprobacién con base en las dudas existentes para
obtener asf la informacién exacta que se requiere.

Obtener las respuestas a las preguntas elaboradas, con bases y fundamentos
coherentes con el caso.

Hacer un balance analitico entre el caso préctico y la teorfa con base en la
bibliografia correspondiente.

Elaborar un diagndstico (sintesis orientadas a las causas del problema).
Solucién.

Determinar dos alternativas (costo-beneficio, consecuencias de cada una).
Método de implantacién de la alternativa elegida (instantdneo, en paralelo,
aproximaciones sucesivas o prueba piloto).

Informe:

a) Escrito: metodologia y presentacion.

b) Resumen ejecutivo, proyecto de inversion o estrategia.

¢) Verbal: 7-7-7, en siete minutos, siete diapositivas, con siete renglones de tex-
to. Cuidar: dominio del tema, oratoria, semantica y presentacion personal.
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Objetivo general

El lector comprenderd la importancia de las tecnologias de informacién,

asi como de la educacién abierta, a distancia y en linea.

Objetivos particulares

®

Describir las tendencias de la educacién en el siglo xx1.

¢ Explicar la importancia de las tecnologias de informacién en las institucio-

O ¢ & ¢ o

nes educativas.

Describir las ventajas de la educacién abierta, en linea y a distancia.
Explicar tendencias en la ensefianza.

Describir nuevos enfoques en el aprendizaje.

Distinguir las caracteristicas de los sistemas abiertos, en linea y a distancia.
Evaluar los factores que hay que considerar para implantar un sistema de
educacién abierta, en linea y a distancia en relacién con las caracteristicas
de las instituciones educativas.
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INTRODUCCION

Elsiglo xx1 estd trayendo consigo cambios drésticos en practicamen-
te todas las actividades; hay incluso quienes han predicho, como Alviny
Heidi Toffler, que estamos iniciando un cambio de civilizacién, o bien,
que es el fin de la prehistoria de la humanidad.

Esta afirmacién se basa fundamentalmente en la aparicién de la compu-
tadora, la cual constituye el primer objeto construido por el ser humano que
es una extension de Ja mente y no una extensién fisica como todos los obje-
tos construidos anteriormente, y las repercusiones que esté teniendo junto
con las tecnologias de la informacién y las comunicaciones en prcticamen-
te todas las actividades que realizamos (para el objetivo de este capitulo no
mencionaré la biotecnologfa, la nanotecnologia genética y muchas disciplinas
que tendrdn una gran importancia en la transformacién de nuestras vidas).

Lo cierto es que los cambios son tremendos, muy acelerados y muy
complejos, pero no se dan por decreto y no es un cambio que se dé de
manera uniforme en todas las actividades; no evolucionan igual, por
ejemplo, las empresas que producen alimentos que las empresas que los
distribuyen, y esto no ocurre de la misma forma en todos los paises. Du-
rante el siglo pasado hemos vivido dominados por el paradigma de las
empresas producto de la Revolucién Industrial; fueron empresas precisa-
mente como General Motors en los afios 30 y 40, WalMart en los 60 y 70,
y Toyota en los 90 las que marcaron la gufa en sus géneros. A fines de los
80 surgen empresas que no responden a las reglas del mundo industrial y
se vislumbran las primeras empresas de la era del conocimiento.

Aparece un mayor nimero de opciones, fundamentalmente en el en-
tretenimiento, la television mediante la programacién de cable y satélite,
ayudada del zapping y una gran opcién de peliculas y videos en muiltiples
formatos, y un cada dia mas preéponderante papel de los videojuegos; la mu-
sica pasa a ser distribuida por la Internet, con gran resistencia de la indus-
tria tradicional a cambiar y adecuarse a una realidad que la est arrasando.

Una preocupacién es reducir la brecha digital que se da entre el segmen-
to de la poblacién que tiene acceso al uso de las computadoras y las tecno-
logfas de la informacién como la Internet, y la que no la tiene; la brecha se
da entre paises pobres y ricos. Entre segmentos de edades se han acufiado
los siguientes términos que ayudan a entender también esta brecha: se llama
“nativo digital” a los nifios que han tenido acceso a este mundo digital y lo
dominan como en el idioma es la lengua materna, e “inmigrantes digitales”
a los que han adquirido de adolescentes a edad adulta el uso y comprensién
de estas tecnologfas.
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Acciones como las iniciadas por Nicholas Negroponte, del Instituto
Tecnolégico de Massachusetts, quien crea un proyecto denominado “Una
computadora por nifo”, el cual busca proporcionar una computadora a
cada nifio de los paises pobres, da a entender la importancia de que se com-
prenda el paso que es para la humanidad estar dentro de esta era digital.

Sin embargo las escuelas, incluyendo las universidades, han tenido
un cambio muy lento, siguen produciendo en la mayor parte de los casos
egresados iguales, producidos en serie y en las aulas que practicamente
no han cambiado desde la época de los sumerios —a quienes hasta ahora
se les atribuye la creacién de las escuelas y de la escritura—. ;Se siguen
impartiendo conocimientos y formando individuos en practicamente las
mismas condiciones! Mi hipdtesis es que esto no podrd ser igual por mu-
cho tiempo més, al menos no en todos los paises; es una constante en
los medios académicos la pregunta: ;c6mo seran las aulas e instituciones
educativas del futuro?

El uso intensivo de la Internet, la libre disponibilidad de una cantidad
de informacién sin paralelo en la historia de la humanidad y que sigue cre-
ciendo exponencialmente, el acceso a la red que se da hoy lo mismo desde
un teléfono celular que desde una computadora ultraportétil o una de es-
critorio en casa u oficina, y tecnologfas como Wi-Fi (Wireless Fidelity, red
inaldmbrica de drea local) permitirdn tener acceso en casi cualquier parte
de una ciudad y una cobertura muy extensa en reas rurales. Las velocida-
des de trasmision, el ancho de banda asf como el streaming (reproduccién
inmediata de audio o video digitales a medida que va bajando a una compu-
tadora por la Internet, sin guardarlos primero) y las compresiones de video
permiten videoconferencias que nos llevan a la deslocalizacién del docente
con los discentes. Estos conceptos, junto con los de autoaprendizaje, auto-
motivacién, ambientes de aprendizaje y trabajo colaborativo, son precisa-
mente los que se incluyen para construir una visién sobre cémo seran las
aulas del futuro.

Y es aqui precisamente en donde hoy cobran gran relevancia la edu-
cacién a distancia y en linea, pues constituyen un puente entre las formas
tradicionales y lo que se conformard como un nuevo paradigma de la
educacion.

Consideramos que un libro sobre administracién de instituciones de
educacién debe contener elementos del estado actual y la importancia
al futuro muy cercano de la educacién abierta y a distancia, asi como el
e-learning (educacién por medios computarizados, en especial via Inter-
net) y sus repercusiones sobre el que seguramente serd un nuevo modelo
educativo.
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10.1. LA EDUCACION ABIERTA,
A DISTANCIA Y EN LINEA

El cambio ocurrido en los recientes tiempos acerca de considerar
la educacién como privilegio de pocos a reconocerla como derecho
de todos, el extraordinario crecimiento del saber, asi como la fuerte
demanda de hombres y mujeres con niveles cada vez mas elevados
de formacién, son algunos factores que explican la busqueda de op-
ciones en el dmbito educativo, como el sistema abierto, o concrecio-
nes ya hechas realidad, como la educacién a distancia y en linea.

Para dar respuesta a los nuevos retos educativos, hoy tenemos la
posibilidad de recurrir a dos elementos: el saber y la tecnologia —des-
de la imprenta a la teleconferencia— pasando por la radio, el teléfono
y el correo, utilizando todos los recursos que nos ofrecen los medios
de comunicacion.

En lo anterior encontramos inmersos aspectos que tienen que
ver con la educacién abierta, a distancia y en linea:

La educacidén abierta, pues, tiene sus distintivos: la apertura, con
manifestaciones como el espacio, al no limitar un lugar determinado;
el tiempo, dejando al estudiante el necesario segtn su ritmo y posibi-
lidades; los métodos, utilizando en cada caso el mds adecuado al estilo
personal de aprendizaje; la organizacién del aprendizaje, dando plena
autonomia al sujeto que aprende; las ideas, ya que son muchas y muy
variadas las teorfas y doctrinas que existen y es posible elegir; por ulti-
mo, el ingreso en las instituciones, eliminando trabas y obstaculos...!

Mientras las universidades permanecen presenciales, los alumnos
de la universidad abierta estudian en sus casas, en sus trabajos y se dis-
tribuyen por todo el pais o traspasando las fronteras nacionales. La edu-
cacién abierta va mds alld de la educacidn a distancia dando al estudian-
te la posibilidad de organizar su propia actividad educativa, haciendo
uso de todos los medios del ambiente social que las instituciones deben
poner a su disposicién [...] Aprender abierto supone la posibilidad de
que el sujeto defina sus propios objetivos (y aun imagine una profesién
o especialidad). Implica el esfuerzo personal y responsabilidad de fijarse
y conocer sus propias metas y los caminos para alcanzarlas. Implica
la libertad de disefiarlo. Implica disfrutar el aprendizaje en tiempo y
ritmo, determinar las fuentes de saber y contar con los apoyos institu-
cionales (de tipo presencial y a distancia). Implica la responsabilidad de

! Araceli Sebastidn Ramos, Las funciones docentes del profesor de la UNED, p. 21.
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evaluar cudndo alcanzar sus metas y obtener reconocimientos por su
alcance. Implica la acreditacién de sus experiencias obtenidas en la vida
y en el trabajo.?

Dos elementos basicos podemos observar en estas definiciones:

Aprendizaje: expresion de la actividad propia del estudiante y de una
Cierta autodireccién que empez6 a desplazar la idea del profesor activo y
la ensefianza pasiva.

Abierta: sugiere la reduccién o eliminacién de restricciones, exclu-
siones y privilegios; la supresién o aminoracién de obsticulos simboliza
la transformacion de la relacién entre maestro y alumno.?

Por otro lado, la educacién a distancia, realidad muy extendida en
nuestros tiempos, puede considerarse una manifestacién real del acerca-
miento al modelo abierto. Algunos la miran desde la perspectiva de la
autonomia del alumno, de su independencia para el estudio de su propio
contexto y libertad para elegir un modo de aprendizaje, asi como de su
separacion respecto del profesor (que usa formas técnicas y prefabricadas
de comunicacién). El término educacién a distancia se acuna en el con-
texto de la revolucién continua de las comunicaciones y surge a finales
del siglo xx. El desarrollo de las tecnologfas de la comunicacién, como la
multimedia y otros recursos (correo electrénico, videoconferencia, chats,
etc.), abre nuevas posibilidades individuales e institucionales para una ex-
pansion sin precedentes del aprendizaje en casa, en tiempo parcial, apo-
yando los estudios independiente, externo y por correspondencia. Es asi
como la educacioén a distancia ha evolucionado y reconoce el aprendizaje
como el punto central del proceso educativo, desde sus inicios, cuando
se impartian cursos por correspondencia, hasta nuestros dias, cuando se
busca un aprendizaje flexible.

La educacién a distancia se ha caracterizado por incorporar a su me-
todologfa cualquier avance tecnolégico que facilite la distribucién de la
informacién. Asi, por ejemplo, los multimedios interactivos —general-
mente en soporte CD-ROM-~ se han incorporado de manera inmediata
en la metodologfa de la ensefianza a distancia universitaria.

*Terezinha Diniz, Universidad abierta/educacion a distancia una alternativa de educacién
superior, p. 10.

*Norman Mckenzie, Ensefianza abierta: sistemas de enseiianza postsecundaria a distancia,
pégina 17.
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Hasta hace muy poco, un curso a distancia se componia de un mate-
rial impreso, que por lo regular venia acompafiado de audio y videocase-
tes, emisiones de radio y televisién. Con lallegada de la Internet, todos es-
tos contenidos en diferentes soportes (papel, cinta magnética, CD-ROM,
etc.) se pueden distribuir entre los alumnos por la Web.

La Internet, en conjunto con sus herramientas, propicia una comu-
nicacidn interactiva que permite:

¢ Lacomunicacién tanto sincrénica como asincrénica entre las per-
sonas, a través de la palabra escrita, de forma verbal y en video.

¢ Poder compartir las aplicaciones e informacién con otras personas
sin importar qué tan lejos estén.

e La organizacién de personas (comunidades virtuales de aprendiza-
je) con intereses comunes y dispuestos a aprender a través de un
trabajo de colaboracién, sin importar la distancia o lugar de resi-
dencia.

¢ Acceso a grandes bases de datos (librerfas, bibliotecas, etc.), a do-
cumentos electrénicos (estudios, investigaciones, ponencias, ar-
ticulos, libros, apuntes etc.), grupos de discusién (foros, chats, etc.)
y correo electrdnico, entre otros.

Asi entonces, la Internet ha dado lugar a la ensefianza a distancia para
ofrecer educacién en linea, que no es otra cosa que conjuntar los pro-
cesos educativos con medios electrénicos (computadora) que permitan
una comunicacién entre quien ensefia y quien aprende. La Internet hace
posible, por ejemplo, la Universidad en Linea, ya que permite la comuni-
cacién constante a través del correo electrénico (comunicacién asincré-
nica), preguntas y respuestas en tiempo real por medio de chats (comuni-
cacién sincrénica), conexién de dos o mas personas que puedan entablar
discusiones a través de foros y acceso a materiales educativos: videoclases,
tutoriales, lecturas, casos, evaluaciones, etc. Todo lo anterior mediante un
proceso sistematizado y programado que permita al alumno ir avanzando
en el estudio de sus asignaturas a lo largo del periodo establecido.

Cuatro pilares fundamentales se necesitan para hacer efectivo el apren-
dizaje en la educacién en linea: estudiante, asesor, informacién (materia-
les) e infraestructura.

Asi pues, si en la educacién tradicional el medio por excelencia es la
palabra del profesor, el didlogo con y entre los alumnos, y la presencia
activa y simultanea de unos y otros, en los sistemas abierto, a distancia y
en linea debe ser sustituido por otros, con dos notas diferenciales: la anti-
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cipacién en el tiempo y su enriquecimiento mediante la unién de la ense-
flanza y la ayuda que el profesor pone a disposicién del éxito del alumno,
basada en una comunicacién que se manifiesta a través de otros recursos
mas all4 de la expresién oral y diferida en tiempo y espacio.

No hay que olvidar que los materiales son la columna vertebral de una
ensefianza que pone énfasis en el trabajo independiente del estudiante. EI
material diddctico para un sistema educativo no presencial se disefia para
que el lector pueda dirigir y controlar su estudio, por tanto, debe contener
elementos que le faciliten el aprendizaje. Por eso, en la educacién abierta y
a distancia el material diddctico cumple con una funcién fundamental en
el proceso ensefianza-aprendizaje. Debe contener la informacion bésica
que el alumno requiere y funcionar como guia de autoensefianza, de tal
manera que al estudiante le sea posible avanzar en el programa de estudios
por cuenta propia y recurrir a las asesorfas para plantear dudas, profundi-
zar y/o complementar sus conocimientos.

El texto tradicional difiere del de autoensefianza en su tratamiento di-
ddctico y en su forma de uso. Dado que el principal lazo de unién entre el
alumno y el maestro es el material de estudio, se debe tener especial cui-
dado al prepararlo. Idealmente, este material debe ser lo suficientemente
explicito y claro en la exposicién de las ideas que se quieren comunicar,
para facilitar al alumno el seguimiento del desarrollo de los conceptos
de una manera auténoma y con el minimo de dudas o ideas ambiguas
posibles.

10.2. APRENDIZAJE

Hay dos grandes tipos de conducta: una innata, no aprendida, y otra
adquirida o aprendida. El hombre modifica su conducta y aprende nue-
vas respuestas; comprende y asimila conocimientos y puede transferirlos
y aplicarlos a otras situaciones; aprende a pensar en los problemas y abus-
carles soluciones: aprende habilidades y destrezas, a usar instrumentos
e incluso perfeccionarlos y a descubrir otros nuevos; aprende actitudes,
valores y pautas de comportamiento. Por eso, el aprendizaje es un tema
importante dentro de la Psicologia de la Educacién.

El aprendizaje, en términos generales, se puede definir como un cam-
bio en la conducta del individuo, adquirido a través de la experiencia. Por
tanto, el aprendizaje es un proceso que produce un cambio, que se da a tra-
vés de la experiencia o prctica, y estos cambios son en ocasiones perma-
nentes. Asi que quienes nos dediquemos a ensefiar, no debemos esperar
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que haya una serie de pasos o normas ya establecidos que nos digan qué
hacer o cémo dirigirnos en el aula o en la modalidad educativa que se tra-
te, debemos basarnos en lo rico y variable del ambiente escolar a la hora
de impartir una asignatura, y ser mas flexibles para adaptarnos segtin las
situaciones y estudiantes de que se trate.

Como vemos, el aprendizaje es un proceso complejo en el que los
alumnos no sélo aprenden conocimientos, aprenden también valores y
actitudes, habitos y modos de comportamiento. Asi entonces, el principal
objetio de aprendizaje en los sistemas de ensefianza abiertos, a distancia y
en linea es que el estudiante adquiera autonomia y desarrolle su capacidad
para progresar en su aprendizaje, asumiendo que éste depende de multi-
ples recursos de aprendizaje, siendo el principal de ellos el estudio auté-
nomo desde los libros de texto, entre otros, ademds de la ayuda del asesor.
En las modalidades de la ensefianza abierta, a distancia y en linea hay que
tener en cuenta otras circunstancias que tienden a introducir cambios en
el modo de ensefiar tradicional.

Se busca desarrollar en el individuo habilidades de investigacién, de
sintesis, de reflexién y de critica, habitos de estudio permanentes y capa-
cidad de trabajar en equipo, de sociabilizar presencialmente y en redes so-
ciales virtuales; los retos profesionales del futuro requieren ambos tipos
de habilidades.

La educacién tradicional se ha enfocado a que el individuo memorice
la informacién que le brinda el maestro en clase y a través de los libros de
texto; el centro del aprendizaje es el maestro.

En educacién a distancia y en linea, el centro del aprendizaje es el
alumno, es quien tiene que autoadministrarse, automotivarse, el maes-
tro pasa a ser asesor y los materiales educativos desempefian un papel
determinante; lo fundamental es crear un ambiente de autoaprendizaje
en donde el uso intensivo de la Internet y la plataforma que administra la
comunicacion de los asesores con sus alumnos y viceversa mejore cada
dfa, y es en este punto en donde cobran mayor fuerza las llamadas TIC,
tecnologias de informacién y comunicaciones.

10.3. ENSENANZA

La ensefianza se puede considerar como un proceso de ayuda no ri-
gido para el alumno, y que se puede ir modificando en funcién del pro-
greso de aprendizaje del individuo. A esto también se le llama aprendizaje
significativo. Por tanto, en los sistemas educativos, la ensefianza corre a
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cargo del docente, como la figura principal de la ensefianza, pero al final,
es un proceso conjunto que se da entre el docente y el alumno, a través -
de la interaccién de ambos, sostenidos por un contexto institucional. La
tarea que como docentes debemos realizar, es un andlisis de la ensefianza,
interpretarla y hacer una reflexién, para buscar mejoras en el proceso
completo de ensefianza-aprendizaje. De acuerdo con algunos autores, el
docente es quien trasmite los conocimientos a los alumnos, y para ha-
cerlo, se apoya en medios, técnicas y herramientas, convirtiéndose en un
facilitador, guia o enlace entre el conocimiento y los alumnos, logrando
un proceso de interaccién, cominmente conocido como proceso ense-
hanza-aprendizaje. De entre los métodos més usuales para que se dé este
proceso tenemos tradicionalmente los orales o escritos, y las técnicas van
desde la exposicién, el apoyo de otros textos, participacién en clase, di-
namicas de grupos, etc. En cuanto a las herramientas, las mas comunes y
utilizadas eran el pizarrén, lépiz y papel, asi como los libros impresos de
texto; sin embargo, el avance tecnoldgico nos obligé a utilizar otro tipo
de herramientas como son la radio y el video, entre otros, y actualmente
auxiliarnos de las computadoras, que permiten el acceso a contenidos
mediante la Internet y de software, para que el docente y el discente pue-
dan interactuar y propiciar, asi, el proceso de ensefianza-aprendizaje.

10.4. CARACTERISTICAS DE LOS
SISTEMAS ABIERTOS,
EN LINEA Y A DISTANCIA

Sibien la promesa bésica de este creciente modelo es muy atractiva,
conlleva una problematica basica que se da en la mayoria de los sistemas
abiertos, en linea y a distancia de nuestro pafs, que coincide por natura-
leza con algunos problemas nodales de la cultura y el caracter nacionales:

Dependencia jerdrquica (falta de
autonomia y autodeterminacion)

Las decisiones y el control operativo se centran en el superior jerar-
quico en todos los niveles y en todos los espacios familiares, sociales y
laborales. Esta dependencia se expresa en los Sistemas Abiertos de Ense-
fanza como la dificultad para que el control de la educacién (como pro-
ceso de ensefianza-aprendizaje) pase del profesor al estudiante.
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Improvisacion con casi
nula planeacion

Un elemento caracteristico de la identidad y el comportamiento
nacionales es la gran capacidad de los mexicanos para improvisar,
casi al grado de eliminar la previsién y la planeacion.

De la misma manera, los sistemas tradicionales de ensefianza per-
miten y alimentan la improvisacién. Los sistemas abiertos no pueden
—ni siquiera en forma minima— operar improvisadamente. En estos
sistemas y ante la ausencia de la interaccién personal en tiempo real,
es necesaria la planeacién de los materiales y recursos educativos.

Cultura nacional de trabajo
individualista versus trabajo
en equipo

El trabajo en equipo no es parte de la cultura y el cardcter na-
cionales. La tdnica, desde los deportes hasta la totalidad de las acti-
vidades laborales y sociales, es el trabajo individual. La integracion
familiar nacional no se da alrededor del trabajo sino alrededor de
los aspectos de comunicacién afectiva, que opera en una estructura
familiar jerarquica.

La complejidad y magnitud de los materiales y recursos necesa-
rios para los sistemas educativos abiertos requieren, de manera in-
dispensable, de un esfuerzo cooperativo en equipo; tanto para los
responsables de su preparacién, como para sus usuarios, con el agra-
vante de que en la mayoria de las veces, tiene que ser un trabajo en
equipo a distancia, lo cual requiere de habilidades de comunicacion
y operacién por medios electrénicos, atin insuficientemente conoci-
dos y aprovechados. Es precisamente el Trabajo Colaborativo, como
se le conoce en el medio ambiente profesional y en el educativo del
e-learning, un estilo de trabajo que se vuelve indispensable en el en-
torno de la vida profesional contemporanea y del futuro préximo.
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EJERCICIOS DE REFUERZO

I. Preguntas de repaso

1. Mencione las tendencias de la educacién en el siglo xx1.

2. Explique en qué consiste la educacién en linea.

3. Describa las caracteristicas de la educacién abierta.

4., Enumere las diferencias entre educacion en linea, abierta y a distancia. .

5. Explique cuatro factores que hay que considerar para establecer un sistema

de educacién a distancia

6. Describa cuatro factores que hay que considerar para establecer un sistema

de educacién abierta.

7. Explique cuatro factores que hay que considerar para establecer un sistema

de educacién en linea.
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8. Investigue en su localidad tres escuelas a distancia, sus ventajas y desven-
tajas.

Escuelas a distancia Ventajas Desventajas

9. Investigue en su localidad tres escuelas en linea, sus ventajas y desventajas.

Escuelas en linea Ventajas Desventajas

10. Investigue en su localidad tres escuelas abiertas, sus ventajas y desventajas.

Escuelas abiertas Ventajas Desventajas
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11. Elabore un cuadro comparativo con las caracteristicas de la educacién tra-

dicional y las de la educacién a distancia, en linea y abierta.

Educacion Educacion a Educacicn en Educacion
tradicional distancia linea abierta

II. Autoevaluaciéon

Responde en el paréntesis con una F si la aseveracién es falsa y con una V si es
verdadera.

10.

. La educacién a distancia y en linea constituyen un puente entre las

formas tradicionales y el nuevo paradigma de la educacién.
La educacién a distancia se caracteriza por la apertura, al limitarse a
un lugar determinado.

- En la educacion abierta el estudiante trabaja segtin su ritmo y posibi-

lidades.

Aprendizaje abierto supone la posibilidad de que el sujeto defina sus
propios objetivos.

La educacién abierta se ha caracterizado por incorporar a su meto-
dologfa cualquier avance tecnolégico que facilite la distribucién de la
informacién.

La Internet ha dado lugar a la ensefianza abierta para ofrecer educa-
cién a distancia.

La ensefianza es un proceso de aprendizaje rigido o significativo.
Son dos los pilares del aprendizaje en la educacién abierta: el estu-
diante e Internet.

El material diddctico en la educacién abierta y a distancia debe fun-
cionar como gufa de autoensefanza.

Son obstaculos de la ensefianza en linea y a distancia la improvisa-
cién, falta de planeacién y dependencia jerarquica.

)
()
()
()
()
()
)
()
()
()






Academia. Funcién académica relacionada directamente con las acciones
que desarrollan los docentes y con el proceso de ensefianza, con y sin
la participacién del docente. Conjunto de personas que se dedican a la
docencia.

Accién. Posibilidad o facultad de hacer alguna cosa o especialmente de acome-
ter o de defenderse. Titulo que acredita y representa el valor de cada una de
las partes de una inversién.

Acreditacién. Juicio de valor que un organismo académico y/o profesional ex-
terno emite con respecto a la calidad satisfactoria de un programa educativo
(licenciatura, posgrado) perteneciente a la oferta educativa de una institu-
cidén; en algunos paises también se acreditan las instituciones.

Actividad. Conjunto de actos administrativos.

Actividades cocurriculares. Conjunto de actividades planeadas dentro de la or-
ganizacién para desarrollar dreas especificas y complementarias de la perso-
nalidad del aprendiz.

Actividades extracurriculares. Acciones que se realizan fuera de los horarios
dedicados a la imparticién de asignaturas pero que tienen como propésito
apoyar el aprendizaje. ;

Adhocracia. Es la busqueda de nuevas soluciones para perfeccionar una y otra
vez la calidad de los resultados en todas y cada una de las 4reas de la em-
presa.

Administracién. Proceso a través del cual se coordinan y optimizan los recur-
sos de un grupo social con el fin de lograr la maxima eficacia, calidad, pro-
ductividad y competitividad en la consecucién de sus objetivos.

Administracién de la educacion. Proceso por el cual se coordinan y optimizan
los recursos de la escuela con el fin de lograr la méxima eficacia, calidad y
productividad en la consecucién de los objetivos educativos.

Administracién escolar. Sinénimo de la administracién de la educacién.

235



236  Glosario

Area de asistencia a la educaci6n. Personal de la escuela que apoya a la acade-
mia a desarrollar los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Autoevaluacién institucional. Informe integral cuantitativo y cualitativo que
se entrega al organismo acreditador elaborado con una elevada participa-
cién de la comunidad académica del programa.

Autoridad. Derecho de girar instrucciones que otros deben acatar.

Autoridad lineal. La que emana de la cadena de mando. Se presenta en los orga-
nigramas con una linea continua.

Autoridad staff. Emana de la funcién de asesoria; su caracter no es directo
sino de asesorfa y consejo. Se representa con una linea punteada en los
organigramas.

Cadena de mando. Relacién de autoridad que se extiende desde el més alto ni-
vel jerrquico hasta el dltimo inferior.

Calidad. Conjunto de caracteristicas y requisitos del producto que responden a
las necesidades del cliente. Valia, excelencia de una cosa.

Calidad de la educacién. Analisis de los insumos disponibles, los procesos edu-
cativos y los resultados obtenidos en diversos contextos.

Capacitacién. Programa de formacién para los empleados en un area especifica
que deben desemperiar dentro de la organizacién.

Centralizacién. Sistema de organizacién en el que las decisiones mas importan-
tes se toman en los mds altos niveles.

Certificacién. Reconocimiento de los resultados obtenidos por parte de un or-
ganismo certificador, conforme a los esténdares esperados.

Certificacién profesional. Representa un medio idéneo para demostrar a
la sociedad quiénes son los profesionistas que han alcanzado la actuali-
zacién de sus conocimientos y una mayor experiencia en el desempefio
de su profesién o especialidad, con el propésito de mejorar su desarro-
llo profesional, obtener mayor competitividad y ofrecer servicios de alta
profesionalizacidn.

Circulos de calidad. Grupos de dos a cinco trabajadores que, voluntariamente y
en forma continua, se retinen para analizar y resolver problemas de calidad
y eficiencia en su 4rea de trabajo, para implantar soluciones, proponer inno-
vaciones y hacer efectivas las mejoras sugeridas y realizadas.

Circulos de mejora. Conocidos también como equipos de mejora, utilizan la
misma metodologfa que los circulos de calidad, o sea las siete herramientas;
se integran por personas de la administracién media (mandos intermedios)
que pertenecen a distintas dreas, con el propésito de resolver un problema
vital o desarrollar una mejora.

Cliente. Cualquier persona sobre la que repercute el producto o proceso.

Clientes externos. Aquellas personas sobre las que repercute el producto, pero
que no son miembros de la empresa que lo produce.

Clima organizacional. Ambiente de satisfaccién o insatisfaccion que prevalece
entre los miembros de un grupo.
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Conocimientos. Conjunto de saberes que los aprendices deben obtener depen-
diendo del nivel en que estudien.

Control del proceso. Evaluacién sistematica del comportamiento de un
proceso y la ejecucién de acciones correctoras en el caso de no confor-
midad.

Control estadistico de la calidad. Término utilizado durante los afios cincuen-
tay sesenta para describir la utilizacién de las herramientas estadisticas a fin
de ayudar a controlar la calidad de los procesos operativos.

Control estadistico del proceso. Término utilizado durante los afios ochenta
para describir el concepto de utilizacién de las herramientas estadisticas que
ayudan a controlar la calidad de los procesos operativos.

Control total de calidad. Sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia
de calidad realizados de manera integral por todas las 4reas e individuos de
una organizaciéon, de modo que sea posible producir bienes y servicios a los
niveles mas econdmicos y que sean compatibles con la plena satisfaccién
de los clientes.

Coordinacién. Operacién arménica y sincronizada de las tareas de la organi-
zacion.

Crear. Engendrar, producir, concebir.

Crecimiento horizontal de la organizacion. Surge al agregar funciones espe-
cializadas a la estructura organizacional, creciendo ésta hacia los lados 0 en
el mismo nivel jerarquico.

Crecimiento vertical de la organizacion. Se refiere al crecimiento y expansién
de las funciones bésicas en direccién descendente, o sea la creacién de més
niveles jerarquicos.

Criterios. Referentes axiolégicos definidos a priori, con base en los cuales se
emitirdn los juicios de valor.

Cuerpo directivo. Integrado por el director o rector, los secretarios, directores
de dreas, jefes de departamento y presidentes de los cuerpos colegiados.
Cultura. Conjunto de estructuras sociales, religiosas, de manifestaciones intelec-

tuales, artisticas, etc., que caracterizan a una sociedad.

Cultura organizacional. Es el conjunto de valores, necesidades, expectativas,
creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por los miembros
de un grupo.

Curriculo oculto. Aspectos no explicitos del curriculo.

Delegacién. Asignacion de responsabilidad y autoridad a un subordinado para
cumplir un objetivo, realizar una tarea y/u obtener un resultado especifico.

Descentralizacién. Sistema organizacional en el que parte de la autoridad di-
reccional descansa en los niveles bajos de la jerarquia. Autoridad que otorga
el superior a su subordinado para tomar decisiones. Grado en que se disper-
sa la toma de decisiones en la organizacién.

Descripcién del trabajo o del puesto. Enunciado de deberes y responsabilida-
des de trabajo.
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Diagrama. Representacién grafica de un hecho, una situacién, una relacién o un
fenémeno cualquiera, mediante la utilizacién de simbolos.

Diagrama de causa y efecto. Trata de clasificar las causas de los problemas de
calidad en las categorfas directamente relacionadas con los insumos del pro-
ceso. Conocido también como “espina de pescado” del profesor Ishikawa.

Diagrama de dispersion. Permite observar la relacién que existe entre una su-
puesta causa y efecto, para comprobar y verificar hipétesis que pudieron
haberse establecido a partir del anélisis del diagrama de Ishikawa.

Diagrama de flujo. Graficas que presentan las distintas etapas de un proceso o
procedimiento.

Diagrama de Pareto. Es una grifica que organiza elementos en el orden descen-
diente de sus frecuencias en un histograma. )

Divisi6én del trabajo. Separacién y delimitacién de las actividades promoviendo
la especializacién y perfeccionamiento del trabajo en la organizacién.

Educacién. Proceso por el cual se forma, desarrolla y capacita todos y cada uno
de los aspectos de la personalidad del individuo, preparandolo para interpre-
tar la realidad, para hacerlo productivo a nivel personal y profesional, indi-
vidual o en conjunto, como hombre/mujer o como ciudadano.

Educacién privada. Educacién impartida por un grupo de particulares.

Educacion publica. Educacién impartida por el Estado.

Eficacia. Fuerza o poder para obrar; eficiencia, facultado o aptitud especial. Ener-
gia, vigor, virtud, validez, firmeza.

Eficaz. Realizar, ejecutar; se refiere al logro de los objetivos en los tiempos esta-
blecidos.

Eficiencia. Virtud para hacer una cosa. Administrativamente significa lograr los
objetivos con el maximo aprovechamiento de los recursos, de la mejor ma-
nera, con calidad y en el tiempo establecido.

Empresas socialmente responsables. Empresa que no se preocupa solamente
de la maximizacién del beneficio, sino que ademds tiene en cuenta el impac-
to de sus decisiones y estrategias sobre otros agentes/participes de la propia
empresa, los stakeholders, como son los trabajadores, los clientes, la comu-
nidad local en la que la empresa actda, etcétera.

Enfoque de planificacién educativa. Orientacién filoséfica y metodolégica que
se adopta al elaborar un plan educativo.

Estancias. Estadia de docentes y alumnos en una organizacién educativa por
invitacién o solicitud.

Estandares. Pardmetros seleccionados para medir las operaciones de los recur-
sos humanos a fin de lograr los objetivos educacionales.

Estrategia. Son cursos de accién general o alternativas que muestran la direc-
ciény el empleo general de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos
en las condiciones mas ventajosas.

Estratificacién. Es similar al histograma, pero los datos se clasifican en funcién
de una caracterfstica comtn.
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Estructura. Se refiere a la organizacién formal, la divisién de funciones y las li-
neas de autoridad y de responsabilidad existentes en una empresa.

Estructura orgdnica. Estructura administrativa que se tiene para operar y que
se encuentra autorizada por el 6rgano de gobierno de la institucién.

Evaluacién. Fase de la planeacién a través de la cual se establecen los estdndares
para medir los resultados obtenidos, con el fin de corregir desviaciones, pre-
venirlas y mejorar continuamente el desemperio de la institucién.

Evaluacién curricular. Proceso por el cual se identifican las desviaciones y se
hacen los ajustes sobre las actividades para llevar a cabo los objetivos educa-
cionales.

Evaluacién diagnéstica. Se efecttia con la finalidad de conocer el estado actual,
la realidad que se vive en la actividad evaluada.

Evaluacién educativa. Es el mecanismo por el cual una institucién puede estar
recibiendo informacién constante sobre la forma en c6mo avanza la gestién
integral de la educacién por ella impartida, y de la calidad que puede gene-
rar en la formacién de sus estudiantes.

Evaluacién formativa. Se efectia para conocer el desarrollo del proceso que
esta vinculado con la necesidad de ajustar las desviaciones y la bisqueda de
la mejora continua.

Evaluacién sumativa. Se aboca a la identificacién de lo sucedido con respecto a
los resultados o productos esperados.

Filosofia organizacional. Conjunto de valores, practicas, objetivos, creencias y
politicas que son la razdn de ser, esencia y finalidad de una organizacion.

Forma. Pieza de papel impresa que contiene datos fijos y espaciosos en blanco para
ser llenados con informacién que se usa en los procedimientos de oficina.

Formacién bivalente. Prepara tanto para incorporarse a la educacién superior
como al mercado de trabajo.

Formacién propedéutica. Prepara para la incorporacién a una educacién supe-
rior universitaria.

Formacién terminal. Prepara para el trabajo en el caso de quienes no prosigan
en el sistema educativo.

Funcién. Grupo de actividades afines y coordinadas, necesarias para alcanzar
los objetivos del grupo social, de cuyo ejercicio generalmente es responsable
un érgano o unidad administrativa.

Honestidad. Compostura, decencia y moderacién en la persona, acciones y pa-
labras. Recato, pudor, urbanidad, decoro, modestia, honor.

Indicadores. Precisaran para cada categoria o criterio la expresién cuantitati-
va y cualitativa de su valor.

Innovacién. Introduccién de alguna novedad de algo.

Integridad. Calidad de integro. Desinteresado, recto, probo.

Investigacién. Proceso por el cual se obtiene informacién sobre algtin fenéme-
no, situacién, etc., implica la generacién de conocimientos y en el aprendi-
zaje la reconstruccién de los mismos por parte del alumno.
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ISO 9001:2000. Conjunto de normas que suministran un sistema para evaluar
los procedimientos que aseguren y administren la calidad dentro de la em-
presay entre ésta y sus clientes.

ISO/IWA 2. Conjunto de normas que suministran un sistema para evaluar los
procedimientos que aseguren y administren la calidad dentro de las institu-
ciones educativas y entre éstas y sus clientes.

Lider. Director, jefe o conductor de un grupo social o de otra colectividad.

Manuales. Documentos detallados que contienen informacién sistematizada y
ordenada acerca de la forma en cémo opera la organizacién. Entre los mas
importantes se encuentran los de: organizacién, procedimientos, puestos.

Medio ambiente. Contexto fisico y social en el que funciona un sistema, sea una
persona, un grupo o una organizacion.

Metas. Conjunto de logros inmediatos que deben realizarse para lograr un ob-
jetivo.

Método. Manera de efectuar una operacién o una secuencia de operaciones.

Misién. Propésito, finalidad o aspiracién fundamental que persigue en forma
permanente u ocasionalmente una empresa, un drea o un departamento.

Motivacién. Conjunto de factores que impulsan a las personas a actuar.

Nivel basico. Educacién preescolar, primaria y secundaria.

Nivel posgrado. Educacién de especializacién, maestria, doctorado y posdocto-
rado.

Nivel superior. Educacién de bachillerato o equivalentes, educacién para el tra-
bajo de tipo técnico superior, licenciatura universitaria o tecnoldgica.

NMX-CC-023-IMN 2004. Norma mexicana desarrollada por la Direccién Ge-
neral de Normas (DGN), con el apoyo y cooperacién del Instituto Mexicano
para la Normalizacién y Certificacién (IMNC) y el Comité Nacional para
la Estandarizacién en los Sistemas de Direccién de Calidad (Cotennsiscal)
de aplicacién para organizaciones educativas que proporcionan productos
educativos,

Norma mexicana. Elaborada por un organismo nacional de normalizacién, o la
Secretarfa de Economfa en ausencia de ellos, de conformidad con lo dispues-
to por el articulo 54 de la LFMN, en los términos de la LFMN, que prevé para
uso comun y repetido reglas, especificaciones, atributos métodos de prueba,
directrices, caracteristicas o prescripciones aplicables a un producto, proceso,
instalacién, sistema, actividad, servicio o método de produccién u operacién,
asi como aquéllas relativas a terminologfa, simbologia, embalaje, marcado o
etiquetado.

Objetivos. Resultados que la institucién espera obtener. Fines por alcanzar, es-
tablecidos cuantitativamente y determinados para realizarse transcurrido
un tiempo determinado.

Obligacion. Calidad o estado de una persona para estar sujeta a enjuiciamiento
por una accién o resultado, en relacién con una tarea o misién, para cuya
ejecucion le fueron dadas autoridad y responsabilidad.
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Operacién. Cada una de las acciones fisicas o mentales, pasos o etapas necesa-
rios para llevar a cabo una actividad o labor determinada.

Operaciones o departamentos de linea. Departamentos cuya actividad es rea-
lizar las funciones basicas de la organizacién (mercadotecnia, produccién,
finanzas y recursos humanos).

Organigrama. Representaciones graficas de la estructura formal de una orga-
nizacién.

Organizacién. Disefio y determinacién de las estructuras, procesos, funciones
y responsabilidades, as{ como el establecimiento de métodos y la aplicacion
de técnicas tendentes a la simplificacién del trabajo.

Organizacién curricular. Disefia la estructura de la planta docente y las 4reas
académicas. ‘

Organizacién formal. Las posiciones e interrelaciones establecidas por las po-
liticas y procedimientos oficiales de una organizacién; esta estructura se re-
presenta a través de las técnicas de organizacién, por tanto, esta unidad est4
orientada al estudio de la organizacién formal.

Organizacién informal. Conjunto de relaciones organizadas que surgen de la
estructura informal dentro de los miembros del grupo y que no aparecen en
documentos oficiales.

Pardametros, estindares o referentes de evaluacion. Valores ideales o deseables
de un indicador. '

Perseverancia. Firmeza y constancia en los propdsitos. Persistir en la adversi-
dad.

Plan. Es un esquema detallado de lo que habra de suceder en un futuro.

Plan financiero. Plan para determinar la asignacién de los recursos monetarios.

Plan nacional de desarrollo. Documento emitido por el gobierno de la nacién
que contiene las actividades que deben realizarse en todas las organizaciones
dedicadas a la educaci6n del pais para lograr los objetivos educacionales.

Planeacién curricular. Lineamientos generales sobre lo que la academia debe
desarrollar para delinear lo que se espera del proceso de ensefianza y apren-
dizaje.

Politicas. Gufas para orientar la acci6én; son criterios o lineamientos generales
que hay que observar en la toma de decisiones, sobre problemas que se re-
piten una y otra vez dentro de una organizacion.

Presupuesto. Plan de accién de gasto para un periodo futuro, generalmente un
afio, a partir de los ingresos disponibles, expresado en términos monetarios.

Procedimiento. Sucesién cronolégica o secuencia de operaciones concatena-
das, necesarias para realizar una actividad.

Proceso. Es una serie sistematica de etapas dirigidas al logro de un objetivo.

Productividad. Calidad de productivo, que tiene virtud de producir; dicese de
las obras de la naturaleza y por extensién de las del entendimiento. Relacién
entre la cantidad de insumos invertidos en un producto y el producto o re-
sultado.
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Producto. Es la salida de cualquier proceso.

Producto Interno Bruto (PIB). Son todos los ingresos que tiene un pais a través
de los distintos mercados de produccioén.

Programa. Conjunto de acciones, responsabilidades y tiempos necesarios para
implantar las estrategias.

Programas. El término tiene multiples significados: (1) programa de instruccio-
nes para computadoras; (2) informacién general: informes, planes, instruc-
ciones, advertencias, 6rdenes, etcétera.

Proveedor. Cualquier persona que suministra entradas a un proceso.

Reconocimiento de idoneidad. Autorizacién que la autoridad responsable da
a las agrupaciones gremiales para emitir la certificacién profesional de sus
agremiados al reconocerlos como auxiliares de la autoridad educativa en la
vigilancia del ejercicio profesional.

Remuneraciones. Pagos por servicios prestados.

Rendimientos. Utilidades o dividendos que produce un negocio.

Responsabilidad. La obligacién de un subordinado para ejecutar tareas que le
han sido asignadas, o delegadas.

Servicio. Trabajo realizado para otra persona. El servicio también incluye el tra-
bajo que se realiza para otra persona dentro de la empresa; por ejemplo, pre-
paracién de nédminas, contratacién de nuevos empleados, mantenimiento
de la planta. A estos servicios se les llama a menudo servicios auxiliares.

Sindicatos. Organismo que representa a los trabajadores de una institucién.

Sinergia. Son los beneficios mutuos producidos por la fusién de una empresa.

Sistema. Conjunto ordenado de procedimientos, operaciones y métodos relacio-
nados entre s{ que contribuyen a realizar una funcién (concepto administra-
tivo de sistema). Por ejemplo, sistema financiero, sistema de cobranzas, sis-
tema de archivo, etcétera.

Sistema de gestién de la calidad. Sistema que opera y establece politicas y obje-
tivos para dirigir y controlar a una organizacién con respecto a la calidad.

Staff. Grupo de actividades que tiene por objeto asesorar, aconsejar e informar
a los departamentos en aquellas actividades o campos que requieren cono-
cimientos y experiencia técnica especializada.

Tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC). Constituidas por el
uso de medios informdticos (hardware y software) que proporcionan infor-
macién, herramientas para su proceso y canales de comunicacién.

Valor. Principio o pauta de conducta de aceptacién universal que orienta la ac-
tuacién del individuo hacia el bien.

Vinculacién. Proceso por el cual se crean alianzas estratégicas entre escuelas,
instituciones o personas para intercambiar ideas, conocimientos o cualquier
situacién que promueva el aprendizaje.
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