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INTRODUCCION

Durante los tltimos afios, la Universidad Auténoma de Nuevo Ledén se ha empefiado en
superar ancestrales obstaculos y limitaciones a su desarrollo académico y ha emprendido diversas
acciones encaminadas a ese fin. La reforma de las preparatorias efectuada en 1994 y la reciente
implementacion del programa 2001, son los referentes mas cercanos con los que se puede ilustrar

este encomiable y cada vez mas desgastante esfuerzo.

No obstante, los resultados de estas acciones generalmente de caracter agregado, no logran
impactar con la intensidad deseada en los resultados, en virtud de los numerosos elementos de
caracter estructural y superestructural que intervienen y con frecuencia debilitan su intencién
original. Algunos de éstos elementos, particularmente los de caracter superestructural, tienen que ver
especificamente con la manera como las unidades de decisién insumen estas acciones y las
incorporan a la cultura de su propio subsistema organizacional. Esta conexion entre el macro
sistema complejo que es la universidad y la sincronia o asincronia con la que funciona su
subsistema, determinan en gran medida la eficiencia con que alcanzan sus fines. Es en este aspecto
que la preparatoria adquiere un significado relevante debido a la compleja situacién que guarda con
relacion al sistema global de la U.A.N.L. Operar como proveedora de insumos (aspirantes a las
carreras) ¢ insumidor de los productos (macstros egresados de la U.AN.L.) le confieren a todas
luces una configuracion totalmente “sui géneris” desde el punto de vista administrativo y
académico, y un papel neuralgico para la operacién racional del sistema.

Es a partir de este analisis que surge la idea de la presente investigacion ;, Como funciona la
preparatoria dentro de esta compleja red de interdeterminaciones? Resulta evidente asumir que el
resultado final dependera de la manera como opera cada una de las unidades que conforman el
sistema y de su capacidad para catalizar y orientar positivamente esas influencias, pero, ;cémo estan
operando esas unidades llamadas Preparatorias?, ;c6mo funciona su ‘“‘organismo™?, y, en ultima
instancia, ;como esta funcionando la preparatoria en la que estamos trabajando?.

La dificil situacion por la que atraviesa la Universidad en general y la educacion media en
particular nos hace pensar que es urgente aportar elementos que ayuden a una mejor comprensién de
esa problematica, pero, jcomo abordarla?, jcomo aproximarnos a ¢sa compleja realidad y valorarla

con objetividad?.



Después de muchos afios de docencia en este nivel, vemos con preocupacién que hay muy
poco analisis al respecto y el que se realiza, carece de rigor metodologico y cientifico y consiste mas
en aproximaciones coyunturales (a veces bien intencionadas), que no alcanzan a generar informacion
adecuada e influyen poco o nada en la calidad de las decisiones de los responsables de estas

instancias administrativas.

Ante esta situacion, se tomo la decision de emprender una investigacion que nos permitiera
contribuir de manera modesta a la comprensién de este problema. Tomando como referente a la
Preparatoria No. 15 Florida de la U ANN.L., decidimos acometer la tarca de realizar una
investigacion documental que nos proporcionara elementos teéricos y metodoldgicos, a partir de los
cuales se pudiese analizar la dimensidn organizacional, particularmente en su clima organizacional y
de trabajo, fijindonos como objetivo: Disefiar e instrumentar una metodologia para evaluar el clima

organizacional y ambiente de trabajo de la Preparatoria No. 15 de la U.A.N.L.

Para realizar nuestra investigacion, procedimos, en la primera parte de nuestro trabajo, a
ubicar contextualmente a la preparatoria dentro del marco del suprasistema que es la Universidad
Autonoma de Nuevo Leén. Esta primera parte destaca los elementos de orden superestructural ¢
historico y permite de manera deductiva aproximarnos a la situacion que guarda nuestra unidad de

analisis, particularmente en lo que a la problematica organizacional se refiere.

Una vez establecido el marco situacional y precisada la problematica de nuestra
investigacion, procedemos a lo que pudiera considerarse la parte medular de nuestro trabajo:
Realizar una amplia revision de las posturas tedricas desde las que se puede abordar el problema
planteado con el fin de desprender los elementos tedricos y conceptuales, a partir de los cuales se
identificanan las variables a las que se orienta nuestra propuesta de investigacidn, asi como el disefio
y o seleccion de los instrumentos y metodologia “ad-hoc”. En la tercera parte de nuestro trabajo, se
procede al disefio de la propuesta metodoldgica y al disefio y/o seleccidn de los instrumentos, los
cuales conforman de alguna manera el producto de nuestra investigacion y se describen las

conclusiones.



La manera como se disefié y fundamentd el modelo nos permite asegurar que posee un gran

potencial como instrumento de analisis.

Confiamos y deseamos que quienes tienen la responsabilidad administrativa de la
Preparatoria No. 15 puedan tomar en cuenta el producto de este esfuerzo y aplicarlo con plena

confianza de que obtendran informaciéon sumamente valiosa.

METODOLOGIA
Tipo de Investigacion y Método.

La presente investigacion cormresponde al tipo de investigacion documental con base en que
su punto de partida es bibliografico. La consulta de las fuentes nos remitio a obras que tratan sobre

¢l tema objeto de estudio.

El proceso de investigaciébn documental nos permitié la recopilacion de informacién, su
analisis ¢ interpretacion, a través de un proceso de induccién y deduccién constante, y la

sistematizacion de los conceptos e ideas de varios autores.

El método utilizado es el deductivo. Se intentd describir el tema de manera objetiva a partir
del analisis de documentos. Nuestra bitsqueda de documentos se orienta a las categorias siguientes:
sistema social, la organizacidn, las teorias organizacionales, la burocracia, los modelos de

comportamiento organizacional, el desarrollo organizacional, el clima organizacional, la calidad.

A continuacion se presentan las categorias analizadas y los elementos en los que se apoyo la

seleccion y el disefio de los instrumentos propuestos.



I.-LA EDUCACION PREPARATORIA EN LA U.A.N.L.

El Programa Nacional de Desarrollo Educativo 1995-2001 considera la perspectiva del
porvenir previsible, y avizora algunas tendencias que plantean serios desafios a la educacion, pero, al

mismo tiempo, abren oportunidades para resolver muchos de sus problemas.

Sefiala con preocupacion que el acelerado desarrollo de 12 ¢iencia y la tecnologia provoca la
obsolescencia rapida de gran parte del conocimiento y de la preparacién adquirida, por lo tanto la
educacién tendera a disminuir la cantidad de informacién a cambio de reforzar valores y actitudes
que permitan a los educandos su mejor desarrollo y desempeiio, asi como una mayor concentracion
en los métodos y pricticas que les faciliten el aprendizaje por si mismos. (Programa Nacional de

Desarrollo 1995-2001).

Asimismo, manifiesta la necesidad de llevar a acabo acciones que permitan atender y formar
a los estudiantes, sobre todo durante el nivel medio superior, en los diversos aspectos que inciden en
su maduracidn personal, propone, ademas, que las instituciones educativas alienten la difusion de la
cultura. Una de las acciones consideradas es la atencién a la demanda, la cual ha sido una
preocupacion en la administracién institucional en el nivel medio superior. (Programa Nacional de

Desarrollo 1995-2001).

En el Estado de Nuevo Leodn, se observa un crecimiento extraordinanio del Bachillerato a
partir de los afios cincuenta. En el caso de la Universidad, €l despegue fue vertiginoso, pues de 2479
alumnos inscritos para ¢l bachillerato en 1950, pasé a 9736 en los setenta, y a mas de 50 mil a
finales de la década de los ochenta; actualmente se atiende a una poblacién estudiantil de

aproximadamente 60,000 personas.

El crecimiento poblacional ha obligado al sistema educativo a ampliar la capacidad fisica
instalada para hacer frente a la demanda social de mas espacios. En Nuevo Leon, el Nivel Medio

Superior atiende al 92.7% de la egresion de la secundaria.



Observamos que el bachillerato auténomo predomina ampliamente al atender el 69% de la
demanda, mientras que los particulares atienden solo el 21%. Los problemas mas comunes del
Nivel Medio Superior a principios de los noventa eran los siguientes:

- Programas sobrecargados de contenidos académicos.

- Débil formacidén y actualizacién de los docentes en la educacidon media superior.

La creciente expansion de la matricula y lo especifico de los contenidos, han propiciado que el
catedratico de bachillerato sea un profesionista de la rama o un recién egresado de la licenciatura,
quien, no obstante que ha adquirido los conocimientos suficientes para desempefiarse en
determinadas dreas del quehacer cientifico, tecnolégico o humanistico, carece de una formacion

pedagdgica que le permita contar con los elementos didacticos para su desempefio docente.

No obstante, las distintas instituciones procuran fortalecer la formacién pedagégica, al
preparar cursos y conferencias destinados a los catedraticos y a los candidatos a ejercer la docencia

en sus instituciones.

La Universidad Auténoma de Nuevo Ledn, que es la universidad méas antigua de la entidad,
atiende desde su fundacion en 1933 el mvel de bachillerato, cuya administracion depende de la
Direccidon de Educacidn Superior de la propia Universidad, la cual, para el logro de sus fines, cumple
tres funciones sustantivas que son:

- La funcion docente: consiste en la transmision de conocimientos y en el desarrollo de actividades
tendientes a [a formacién integral del hombre con espiritu critico, suficiente capacidad practica y
ortentada a servir a la sociedad.

- La funcidn investigadora: comprende el estudio de los problemas cientificos de las diversas ramas
del conocimiento en sus aspectos fundamentales y aplicados, primordialmente aquellos cuya
solucion coadyuve el desarrollo de Nuevo Leén y de Mexico.

- La funcion difusora: consiste en la divulgacion, a través de la docencia y la investigacion, del
conocimiento y la cultura, ademas de estimular el desarrollo socioeconémico y el bienestar de la

poblacion.



En virtud de que estas funciones determinan axioldogicamente la educacion media
superior, se considera fundamental que el estudiante que aspire a ingresar a la preparatoria deba
llegar a esta institucion con un paquete cultural formado: conocimientos, habilidades, capacidad de
apreciacion estética, habitos de trabajo, de estudio, investigacion, etcétera,. que le proporcionen las
bases de sustentacion necesarias para las nuevas adquisiciones de la cultura. En la actualidad, la
U.A.N.L. se ve en la necesidad de implantar un procese de seleccion en sus aspirantes debido a la
gran demanda de solicitudes de ingreso a nuestra institucion, por el prestigio nacional € internacional
que ha adquirido a través del tiempo. Dicho proceso lleva como finalidad el dar acceso solamente a
aquellos aspirantes que demuestren ser los mas capaces y con una mayor preparacion adquirida en

la escuela secundaria, pretendiendo con ello alcanzar la excelencia académica.

Con el fin de lograr los propésitos anteriores, se aplica un examen de seleccion que evalua
todos su conocimientos, aptitudes y habilidades, que facilita el buen desarrollo del proceso

ensefianza-aprendizaje al que habra de incorporarse el estudiante.

1.1- Ambitos Institucionales.

La Universidad Auténoma de Nuevo Ledn, dentro del contexto institucional, esta delimitada
por ambitos especificos que determinan la orientacion de su funcidn, siendo €stos:

a) Ambito socioecondmico.

b) Ambito politico.

¢) Ambito organizacional,
a) Ambito Socioeconomico.

La Universidad, de acuerdo a este marco de referencia, busca una mayor vinculacion de la
institucion educativa con su entorno socioeconémico, mediante programas y acciones que
propongan una participacion mas activa y consistente para alcanzar un desarrollo integral y
sustentable de las comunidades menos beneficiadas.

De igual forma, busca una mejor y mas sistematica vinculacion con el sector modemo de la

produccion.



Asi, se llevan a cabo acciones que permiten atender y formar a los estudiantes, sobre todo

durante el nivel medio superior, en los diversos aspectos que inciden en su maduracién personal:

conocimientos, actitudes, habilidades, valores, sentido de justicia y desarrollo emocional y ético.

Se impulsan, igualmente, proyectos que favorecen un aprendizaje sustentado en los

principios de la formacidn integral de las personas, para lo cual se promueven actividades culturales

y deportivas, asimismo, s¢ alienta la difusién de la cultura.

b) Ambito Politico.

La modernizacion para la educacion superior educativa propone los siguientes objetivos que

orientan la politica educativa en nuestro pais:

Mejorar la calidad del sistema educativo.
Elevar la escolaridad de la poblacion.
Descentralizar la educacion.

Fortalecer la participacion de la sociedad en el quehacer educativo.

Las estrategias estan orientadas hacia:
La consolidacion de los servicios que han mostrado efectividad.
La reorientacion de aquéllos cuyo funcionamiento ya no armoniza con las condiciones actuales.

La implementacién de modelos educativos adecuados a las necesidades de la poblacion.

Las acciones estan dirigidas a:
Promover tareas de investigacion.
Depurar los contenidos curriculares y los meétodos de ensefianza.
Vincular, orientar y fortalecer la educacion media superior y superior conforme a las exigencias
de la modernizacion del pais.

Fortalecer la infraestructura fisica del sector.



¢) Ambito Organizacional.

La Universidad Auténoma de Nuevo Ledn ha emprendido la Reforma Académica del nivel
medio supenor, cuyo objetivo es lograr una educacién de excelencia en el nivel medio superior, que
conduzea a la formacion de egresados altamente preparados(a quiencs les correspondera ser los
lideres del progreso social, cultural, humanistico y econdémico), y que asi puedan enfrentar con €xito

los retos presentes y futuros.

La Reforma Académica pretende que las nuevas generaciones adquieran una mejor
formacion educativa con base cientifica. Esta formacion incluye el desarrollo de habilidades,

actitudes y conocimientos de ciencias naturales, matematicas y tecnologia.

Esta sc inicié en Agosto de 1993 con las siguientes actividades.
1- Capacitacion al personal docente.
2- Capacitacion a directores y administradores.

3- Adecuacion de la infraestructura.

1.2-Organizacion Modular.

La Reforma Académica del Nivel Medio Superior, para optimizar el esfuerzo y
aprovechamiento de maestros y alumnos, propone los siguientes cambios:
1- El sistema de ensefianza por modulos.
2- Hora-clase de cincuenta minutos.
3- Tiempo diario de instruccion escolar de cinco horas.

4.- Nuevo enfoque en los contenidos programaticos.

Ei ciclo completo de instruccién esta integrado por ocho moédulos en las preparatorias
generales, a razon de dos modulos por semestre distribuidos en dos afios.

La duracion de cada modulo es de nueve semanas de instruccién, en las que sc incluye la
aplicacion de exdmenes ordinarios. En este sistema el estudiante tiene una carga académica menor o

igual a cinco asignaturas.



El aumentar el tiempo de imparticion de la clase de 40 a 50 minutos, da mayor continuidad a

los temas tratados y hace mas eficiente el proceso de ensefianza-aprendizaje.

El tiempo diario de instruccidon escolar es de cinco horas, esto hace que el proceso
enseflanza-aprendizaje sea mas completo, permitiendo al maestro una mayor cficiencia en su
quehacer y una mejor convivencia con los alumnos en el aula, igualmente facilita el desarrollo de

métodos y técnicas que promuevan el aprendizaje activo.

Ei nuevo enfoque en los contenidos pragmaticos pretende que las nuevas generaciones
adquieran una mejor formacién educativa con base cientifica. Esta formacién incluye, como ya se
menciono, el desarrollo de habilidades, actitudes, conocimiento de ciencias naturales, matematicas y

tecnologia; ademas, el estudiante adquiere conocimientos sobre el desarrollo y tendencia de la

sociedad, asi como principios éticos y de comportamiento.

1.3~ Funcion del Docente.

Segun el texto de Reforma Académica del nivel de Educacién Media Superior, se requiere

contar con docentes que respondan al siguiente perfil:
- Dominar ampliamente la materia que imparte, tanto en su contenido, como en la metodologia
de ensefanza.
- Emplear las técnicas de manejo de grupos.

- Conocer los objetivos y lineamientos generales establecidos en el nuevo plan y programas de

estudio.

- Seleccionar y aplicar métodos, procedimientos y materiales didacticos que apoyen el proceso

y desarrollen la capacidad de los estudiantes.

- Participar activamente con los demas miembros de la academia en la elaboracion de criterios

e instrumentos de evaluacion tipo, para comparar los resultados del aprendizaje con las

metas establecidas.

- Tener amplia disposicion para participar en cursos, talleres, congresos, conferencias y otros

eventos de actualizacion y capacitacion.



1.4-Creacién de la Preparatoria No. 15.

En marzo de 1974, siendo rector de la U.ANN.L,, el Dr. Luis Eugenio Todd, se aprobé en
sesion del H. Consejo Universitario, la creacion de la Preparatoria No. 15, con la intencion de cubrir
la demanda de educacion del nivel medio superior en el arca sureste de nuestra ciudad. Al Dr.
Roberto Moreira Flores se le encomendd, como coordinador general, la tarea de planear, programar
y cubrir las actividades correspondientes para que en septiembre del mismo afio esta preparatoria

estuviera funcionando.

A principios de agosto de 1974, ¢l balance de la recién gestada preparatoria no. 15 era ¢l
siguiente: Un proyecto de construccion en la zona sureste de la ciudad; un alumnado ya inscrito para
iniciar clases en septiembre. Asi pues, ante la imposibilidad de conseguir un edificio que albergara
temporalmente la poblacion estudiantil de esa zona, se tomo la decision de la compra de un edificio
ubicado en la Calzada Madero 3115 poniente . Surgié entonces la necesidad de seleccionar a un

grupo de profesionistas para que ayudaran a la realizacidon del proyecto.

A estos maestros se les encomendd las jefaturas de las materias que integran ¢l plan de
estudios y se les denominé coordinadores. Estos se dieron a una primera tarea de seleccionar
candidatos a maestros, con la caracteristica de una asistencia a las aulas para asesorar y dirgir al

alumnado en su avance académico.

En septiembre de 1974, se iniciaron las actividades docentes ¢n el plantel de Madero con

alumnos inscritos, en su mayoria, del sector sureste.

Iniciadas las actividades y nombrados los representantes de grupa, el Dr. Moreira Flores,

coordinador general, convoco a Junta Directiva, misma que lo nombrd candidato a director.

No es sino hasta marzo de 1975 que se iniciaron las obras de un edificio en el

Fraccionamiento Florida 2315 al sureste de la ciudad de Monterrey.
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La primera generacién de alumnos de la Preparatoria 15 Flonida inici6 en septiembre de 1975

su tercer semestre aiin en el edificio de Madero, pero se trasladé a Flonda en octubre del mismo afio

para continuar en el nuevo edificio recién inaugurado.

Se decidié continuar con el edificio de Madero para atender a la poblacién que en este sector

se requeria.

Los coordinadores se constituyeron en consejo técnico de la preparatoria y su intencion fue

crear un modelo alternativo, adecuado a la idiosincrasia; surgié asi el sistema denominado

“Preparatoria No. 157,

1.5-Politicas Generales.

La escuela preparatoria No. 15 es una dependencia de la U.A.N.L., destinada a impartir la
Enseiianza Media Superior bajo los lineamientos establecidos por la Ley Organica, Estatuto General

y disposiciones emanadas del H. Consejo Universitano.

Tiene como fin crear, preservar y difundir la cultura en beneficio de la sociedad, para lo

cual retine las siguientes filnciones:
- Fomentar en el estudiante el cultivo de su personalidad, la formacién del caracter, la creacion y
fortalecimiento de los buenos hébitos, especialmente el del estudio y del espiritu de investigacién

y servicio social.

- Describir y orientar convenientemente las actividades, inclinaciones y habilidades de los

educandos.
- Servir como antecedente a los estudios técnicos y profesionales, preparando convenientemente a

los alumnos para que puedan estudiar con provecho en las diversas facultades y escuelas de la

Universidad.

- Capacitar a los alumnos para la interpretacion de los fendmenos sociales contemporancos que

interesan a la comunidad, para que éstos puedan intervenir como elementos activos en el medio

social en que viven.
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Objetivos Especificos.

La Preparatoria No. 15 contempla los siguientes objetivos especificos:
- Optimizar el aprendizaje en los alumnos.
- Que el alumno aprenda a aprender.
- Desarrollar en el alumno el héabito de estudio.

-Hacer que ¢l alumno se responsabilice de la distribucién de su tiempo.

Perfil del Estudiante:

La U.A.N.L., a través del H. Consejo Universitario, ha establecido que el perfil del alumno
de ensefianza media superior para obtener un grado de bachillerato, el cual debera ser capaz de:

1- Expresarse correcta y eficientemente tanto en forma oral como escrita.

2- Mangjar y utilizar la informacion formulada en distintos lenguajes y discursos.

3- Utilizar los instrumentos culturales, cientificos, técnicos y axioldgicos basicos para la resolucién
de problemas en su dimension individual y social, trabajando individualmente o en grupo.

4- Percibir, comprender y criticar racional y cientificamente, a partir de los conocimientos
adquiridos, las condiciones ecoldgicas, socioecondmicas y politicas de su comunidad y de su
pais, participando conscientemente en su mejoramiento.

9- Aprender por si mismo, poniendo en practica métodos y tecnicas eficientes para proporcionar su
progreso intelectual.

6-Evaluar y resolver las situaciones inherentes a su edad y desarrollo, incluso en lo que refiere al
conocimiento de si mismo, como la autoestima, la autocritica y su formacion cultural.

7- Incorporarse vocacional y académicamente a estudios superiores.

1.6.- Problematica.

Aunque la Preparatoria No. 15 de la U.A.N.L. inicié sus actividades con un nimero de 13
docentes, su niumero se ha incrementado considerablemente en los ultimos afios, trayendo aparejado
el surgimiento de situaciones estructurales que parecen estar denvando hacia la creacién de

sitnaciones que conforman la sintomatologia de un inadecuado clima organizacional.
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Entre lo mas importantes sintomas podemos sefialar:

- El tipo de relaciones que se¢ dan entre los docentes no parece propiciar la mas adecuada
comunicacion entre ellos.

- El ambiente de trabajo parece carecer de cordialidad y compafierismo, prevalece el individualismo
profesional, ya que no se ha creado la dependencia reciproca entre sus miembros, originando una
falta de cohesion grupal.

- Los docentes manifiestan no sentirse tomados en cuenta en la toma de decisiones, parecen no
sentirse involucrados ni comprometidos con la institucion. Se presenta desintegracion entre las
necesidades individuales del docente y las necesidades de la escuela como institucién.

- La administracion responsable de la institucién parece desconocer la manera de influir en los

docentes para alcanzar los objetivos establecidos.

Esta situacion, que se presenta en nuestra escuela, no es nueva y al parecer se ha venido
acentuando cada vez mas con el paso del tiempo. Sea cual fuere el origen de este problema, lo
importante es concientizamos que todos somos parte de un mismo grupo y que de cada unc de

nosotros depende el funcionamiento eficiente de nuestra institucion.

El valorar el clima organizacional de nuestra dependencia representa, mas que un reto, toda

una urgencia, si se quiere aplicar la filosofia de la calidad en la educacién en nuestra institucion.

1.7.- Objetivo.

Disefiar € instrumentar una metodologia que permita evaluar de manera objetiva el clima
organizacional de la Preparatoria No. 15 Florida de la U.A.N.L., ¢ identificar areas de oportunidad

para tomar decisiones al respecto.
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1.8.- Justificacion de la Investigacion.

La presente investigacion va encaminada a hacer de nuestra organizacion un lugar de trabajo
adecuado para el logro de las metas, tanto personales como institucionales, pues el tener un buen

clima de trabajo, repercute en factores claves como la satisfaccion, la productividad y la eficiencia.

Las preparatorias son instrumentos vitales para nuestra Universidad, siendo ésta la primera
beneficiada cuando se cuenta con organizaciones que satisfacen las necesidades propias, como las de
sus miembros; ademas, en este caso, quien se beneficia también es nuestra institucion (Preparatoria
No. 15) al lograr la eficacia de la misma, sin dejar de mencionar que los maestros también obtienen

su recompensa al sentirse satisfechos con su labor, asi como su realizacion profesional.

Debemos crear un buen clima de trabajo, pues al existir éste se ausentan los descontentos y
las frustraciones entre los maestros, existiendo en su lugar: compafierismo, cordialidad, cooperacion
y motivacién que aumentan la productividad y la moral de los integrantes, beneficiando asi a la

mstitucion.
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IL.-MARCO TEORICO

2.1.- El Sistema Social.

Keith Davis define al sistema social como: “un conjunto complejo de relaciones humanas
que interactitan en muchas formas.” (Davis, 1981, 33). Cada grupo pequefio es un subsistema dentro
de grupos mas numerosos y éstos, a su vez, sc relacionan con grupos cada vez mayores, asi hasta
incluir la poblacion de todo el mundo. En una organizacion simple, el sistema social incluye a todas

las personas de ella, asi como las relaciones que tienen entre si y con el mundo exterior.

Las interacciones entre las personas dentro de un sistema social son dificiles de entender, ya
que el comportamiento de uno de sus miembros puede tener consecuencias directas o indirectas,
grandes o pequeiias, pues todas las partes del sistema son mutuamente interdependientes. De esta
manera, observamos que un cambio en una parte del sistema afecta a las otras. Mas alin, cualquier
sistema social realiza intercambios con su ambiente, recibiendo el influjo de €l y transmitiéndole el
suyo. Como resultado, los integrantes de un sistema han de estar conscientes de su ambiente y de su

influencia en los otros miembros del sistema.

La existencia de un sistema social, afirma Keith Davis, “implica que el ambiente
organizacional es cambiante y dindmico, y no un conjunto estatico de relaciones, como se presenta
en un organigrama. Todas las partes de un sistema son interdependientes y estin sujetas a
influencias de una y otra parte. Todos los elementos se relacionan con todo lo demds™.(Davis,
1981,52). Esto significa que en cualquier tipo de organizacion se presenta en relaciones dependientes

unas de otras para su desempefio laboral.

2.2.- Evolucién del concepto sobre las organizaciones.

El concepto sobre las organizaciones ha evolucionado en este siglo y se clasifica en tres
penodos (Owens, 1993, 80):
e Periodo de la gerencia cientifica (teoria clasica de la administraciéon 1910-1935).
» Periodo de las relaciones humanas ( 1935-1950).

e Periodo del enfoque conductual (1950- actualidad).

15



El primer periodo esta estructurado con base en dos ideas fundamentales: La motivacién y la

organizacion (division del trabajo).

Los aspectos organizativos subrayados por esta teoria -especializacion del trabajo, ambito de
control, piramide de control y divisiones segmentadas- han llegado a caracterizar lo que hoy en dia
se conoce como organizacién formal. En el caso de las escuelas, los aspectos organizativos de la

teoria clasica son mas evidentes.

La concepcion de las relaciones humanas en la organizacion emana de cuatro hallazgos

atmbuidos a Elton Mayo y descritos por Owens en su libro “La escuela como organizacion™:

e El output (producto) de un trabajador esta determinado por su capacidad social mas que por la
fisica.

e El dinero es sélo un motivador para trabajar en una organizacion; hay otras compensaciones
buscadas por el trabajador.

e Una divisién del trabajo no es el medio mas adecwado para elevar la eficacia de una
organizacion.

e El trabajador reacciona individualmente ante la organizacion, no como individuo, sino como
miembro de un grupo.

El énfasis en este periodo esta en lo grupal.

El concepto de la organizacién es actualmente una sintesis de la teoria clasica, las relaciones

humanas y las ltimas teorias conductuales.
Una organizacion compleja se distingue por dos caracteristicas :
1. La estructura formal.- la organizacion compleja presenta roles que comprenden su estructura
formai y que permanecen invariables, otra caracteristica de este tipo de organizacion es la

especificacion de los roles formales, donde se seiiala la autoridad de un rol y se delimita cada

unidad administrativa.
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2. La estructura informal.- siempre forma parte de una organizacion formal. Los individuos
desempefian roles que presentan su propia personalidad. Una de las caracteristicas de las
organizaciones es que las personas interactiian entre si para la toma de decisiones, la planeacién,
etcétera. Esto requiere una interaccion entre personas y no solo entre roles, de tal modo que el

sujeto necesite afiliarse a un grupo primario con otras personas y con la organizacién formal.

En resumen, la organizacion informal es esencial para el éxito de una organizacion,

reconociendo el gran poder que tienen los grupos primarios de la organizacion informal.

2.3 Teorias de la Organizacion.

La teoria clasica de la organizacién puede recorrerse historicamente hasta el prototipo de las

organizaciones militares y eclesiasticas del siglo XIX.

Frederick W. Taylor, Henri Fayol, Luther Gulick, J.A. Mooney y A.C. Reiley y Max Weber
fueron los mas prominentes entre los autores asociados con los primeros desenvolvimientos de la

teoria tradicional.

Taylor y sus colegas estaban interesados principalmente en la organizacién a nivel
operacional, pero, gracias a la importancia que daban a la planeacién, a las practicas estandar, a las
herramientas adecuadas para €l trabajo y a los métodos adecuados de trabajo basados en estudio de
tiempos y movimientos, obtuvieron una amplia aceptacién y se convirtieron en lo que llegd a ser

conocido como: * El movimiento de la administracion cientifica”.

Taylor comprobo que sustituyendo los métodos de “sentido comun™ por los cientificos se
lograria una enormme ganancia en eficiencia . Asi como también extendié el pnincipio de la
espceializacion en la organizacion de los niveles gerenciales. La gerencia funcional, segin este
autor, “consiste en dividir el trabajo gerencial de cada hombre, en €l menor nimero de funciones
que sea posible desempeiiar. Si es practicable, el trabajo de cada hombre debe limitarse al

desempeiio de una sola funcién principal” (Dubin, 1983,80).
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Weber y otros mostraban especial interés por el nivel gerencial de la organizacion, la
importancia de la estructura jerarquica, los puestos, la autoridad y las reglas para solucionar los
problemas recurentes de la organizacion. La burocracia, de acuerdo con este autor, era la
administracion por reglas, sin tomar en cuenta las emociones humanas; era, segun €1, un modelo de

perfeccion. El puesto y la autoridad de todos estaban claramente definidos.

Todo comportamiento en la organizacion estd rigidamente regulado por normas y por los
funcionarios superiores en la jerarquia de autoridad. El rendimiento técnico, el desprecio por los

sentimientos personales, y el gobiemo por medio de normas y reglamentos se supone que promucve

la eficiencia.

Teoria de las relaciones humanas

La teoria clasica s¢ complementa con la teoria de las relaciones humanas, se dice
“complementa™ porque, en gran parte, €l modelo de relaciones humanas vino en realidad a ampliar
la teoria clasica. En 1920 ya se percibia que el individuo no se podia considerar como un simple

apéndice de la maquina, sino como un ser humano con sentimientos.

La administracion debia enfrentarse al “hombre completo™, ya que las personas deseaban
que se les reconocieran sus necesidades, ambiciones y deseos individuales. Mas ain, debia satisfacer
sus sentimientos de pertenencia, pues constituyen una parte importante de la unidad y la

organizacion de la que eran miembros.

El fundamento de la teoria clasica esta basado en los principios de la especializacion de
tareas, en ¢} orden y en la estabilidad, sin dejar de lado las necesidades humanas a la orientacién de

la administracion.
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Teoria Moderna

Los teéricos modernos consideran al individuo como una persona muy capaz con recursos
ilimitados. E modelo de los recursos humanos nace a partir de reconocer que el papel del
administrador es el de facilitar a las personas su desempefio. La escuela moderna considera a la
organizacion como un conjunto de sistemas, que producen ciertos resultados. Una caracteristica mas
de este modelo son las funciones administrativas de control, ya que se suministran a la gerencia

informes relativos a los resultados.

Una de las teorias modernas propone que las organizaciones se estudien a través de la teoria
de sistemas. Estas presentan dos o mas partes interdependientes, es una unidad organizada y puede

distinguirse del medio ambiente en que existen por un limite identificable.

Las partes que constituyen el sistema organizacional son:

e EL INDIVIDUO.- la persona entra a la organizacidn con una estructura de personalidad
determinada. Hay ciertas cosas con las que puede contribuir a la organizacion y otras que desea
obtener a cambio. Todo intento de comprender por que la gente se conduce como 1o hace en las
organizaciones exige cierto entendimiento de las caracteristicas y la conducta individuales.

Las personas usan a las organizaciones como instrumentos para alcanzar sus metas, asi como
éstas utilizan a las personas para llegar a sus objetivos. Muchas normas de conducta de la gente se
han desarrollado antes de que ingrese en una organizacion.

» LA ORGANIZACION FORMAL.- Las complejas organizaciones modernas requieren de una
estructura donde hay divisiones, departamentos y unidades en la que existen posiciones
individuales que hace hincapié a la autoridad y responsabilidad. Se asocia con una posicion y el
individuo la posee sdlo mientras ocupa esa posicion.

Entre las caracteristicas que presentan son las siguientes: una especializacién o division del
trabajo, interrelacion entre unidades o departamentos de una organizacion, flujo de comunicacion

adecuado a 1a administracién central de la organizacidn, entre otras.
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e LA ORGANIZACION INFORMAL.- Es una red oficial de relaciones personales y sociales, no
establecida o requerida por ninguna autoridad formal, pero que brota espontaneamente cuando las
personas se asocian unas con otras. Dentro de la organizaciéon informal la mayor importancia
reatribuye a las personas y sus relaciones, por consiguiente el poder informal se asocia a la
persona. El poder de la organizacion informal est4 dado por los miembros del grupo, y no ha sido
delegada por los gerentes, por lo cual no sigue la cadena de mando oficial. Por lo comiin es mas
inestable que la autoridad formal, ya que esta sujeta a los sentimientos de las personas.

e UN PROCESO DE FUSION.- el cual se desarrolla entre los tres elementos ya mencionados en el
que cada uno modifica y conforma al otro. En ultima instancia, este dar y tomar da como
resultado la conservacién de la integridad de la organizacion.

o EL LUGAR FISICO.- es donde se desarrolla el trabajo y la interaccion de individuos.

En ¢l modelo conceptual el sistema organizacional opera dentro del medio ambiente y esta en
constante interaccion con €l

La organizaciéon es basicamente un sistema abierto, los teodricos la describen como un
ecosistema que debe adaptarse continvamente al medio que lo rodea, recibiendo estimulos del

ambiente externo y cambiando de manera afin sus relaciones con dicho ambiente.

Los tedricos modemos incorporan al marco conceptual, ademas del sistema abierto, otras

caracteristicas de las organizaciones importantes:

e En las organizaciones se consideran [os sistemas de tipo probabilistico, donde los resultados no se
pueden predecir.

e La necesidad de que ciertos procesos continiien en operacién si se desea que la operacion
sobreviva tales como: la toma de decisiones, la comunicacion y la evaluacién del desempetio.

¢ Los individuos son considerados como seres con imiltiples motivaciones.

e La teoria moderna tiende mas a ser descriptiva que normativa,

e La teoria moderna es multidisciplinaria, ya que muchas disciplinas distintas constituyen la base

en que se fundamenta el estudio de la organizacion y la administracion.

La teoria de los sistemas, afirma Owens, es titil para analizar los factores que influyen en la

conducta de los individuos en el seno de las organizaciones.
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Getzels y Guba describen la organizacion como “Un sistemma social que evidencia una

estructura de roles de los que se esperan determinados comportamientos”. (Owens,1992,91).

Segun Getzels, existen dos dimensiones que son factores importantes para determinar la
conducta organizacional: la dimensién personal (nomotética) y la dimensién organizacional

(ideografica).

Para evaluar la eficacia organizativa la teoria de los sistemas se revela prometedora, pues se

ocupa de las relaciones que deben existir en la practica para que la organizacién funcione.

Los criterios sistematicos como la lealtad y el sentido de identificacidn con la organizacién y
sus fines, la adecuacion y fluidez de la comunicacion, la incidencia del trabajo en equipo y la dosis
de confianza entre los trabajadores, tienden a fijarse en las condiciones organizativas que deben

figurar como requisito previo de operaciones eficaces.

La escuela, como todas las demas organizaciones, existe para lograr cierto numero de
objetivos y, para alcanzarlos, la organizacion escolar debe prestar atencion a lo siguiente:
¢ El sistema interno, es decir, las operaciones de la organizacién, deben mantenerse funcionando y
debe lograrse un equilibrio entre las necesidades y satisfacciones de los participantes y las de la
organizacion.
» FEl sistema externo, es decir, la orgamizacion, debe adaptarse a las presiones y cambios de su

entorno.

La teoria de los sistemas sociales es basica para entender las organizaciones escolares, pues

explica dos tipos de sistemas: el abierto y el cerrado.

Una escuela presenta sisiema abierto cuando se caracteriza por una relacion de input-output
con su entorno, ademas de tener las siguientes caracteristicas especificas;
» Los sistemas abiertos tienden a mantenerse a si mismos en situaciones estables, es decir,
mantienen una relacioén constante entre los componentes del sistema.

e Son autorregulables.
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o Ponen de manifiesto la equifinalidad, pues es posible obtener resultados idénticos a partir de
condiciones iniciales diferentes.

e A través de la interaccién dindmica de los subsistemas, los sistemas abiertos mantienen sus
situaciones estables.

e Los procesos de feedback permiten que estos sistemas se mantengan estables.

2.4.- La Burocracia en las Organizaciones.

Robert Owens, define a la burocracia como: “un sistema administrativo adaptado a las
necesidades de las organizaciones grandes y complejas que tratan con un grupo numeroso de

clientes” (Owens, 1992, 94).

Se considera a Max Weber como el gran tedrico de la burocracia, en donde vio un mejor
modelo por ser racional e imparcial y por evitar el uso de las emociones humanas y el favoritismo

como factores influyentes en la toma de decisiones administrativas.

En un tiempo la burocracia fue considerada eficaz dentro de las organizaciones, pues era la
mejor forma en la que los titulares de cada rol se hacian expertos y diestros en su especialidad. A la

burocracia se le considero eficaz porque era ordenada, disciplinada y con acciones claras y escritas.

Segun Weber existen tres tipos de organizaciones:
» La organizacion carismatica, donde sélo hay un lider a quien se le debe lealtad y sumision.
e La organizacion tradicional, en la que ¢l derecho a ocupar puestos de director es heredado y
trasmitido de generacién en generacion.
e Las burocraticas, en donde la estructura de la organizacion es esencial para valerse al maximo de
especialistas administrativos. Aqui los puestos se crean sobre una base funcional, reclutando a

personas capacitadas que lleven a cabo el trabajo que se requiere.

La base de la burocracia se centra en un sistema de roles institucionalizados y reforzados por
la tradicion legal, el uso de la razén y de la previsibilidad en el proceso administrativo, la

eliminacién de consecuencias imprevistas y el énfasis en la competencia técnica.
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La impersonalidad del sistema burocritico no es suficiente para cumplir las distintas

necesidades personales y sociales de sus miembros.

Pedro Lafourcade, en su libro, La evaluacion en organizaciones educativas, sefiala las

caracteristicas de una organizacion burocratica de Max Weber:

e FEstructura jerarquica de la autoridad con control y responsabilidad centrada en la cuspide
jerarquica.

e Areas limitadas de conduccién y responsabilidad asignadas a cada posicién dentro de la
organizacion.

¢ Reglamentaciones que regulan en detalle las acciones humanas.

e Discriminacion precisa de las funciones que deberdn cumplir las distintas posiciones de la
organizacion,

e Division del trabajo basada en una especializacion funcional .

¢ Reclutamiento y promocién de los funcionarios sobre la base de su capacidad, conocimiento
técnico y antigiedad.

e Impersonalidad de las relaciones entre los miembros de la organizacién.

¢ Clara separacion entre la vida privada y publica de los miembros y las posiciones que ocupan”

(Lafourcade,1982,14).

En el analisis teénico de Weber, se considera el ordenamiento burocratico como la forma mas

racional de organizacion para facilitar la eficiencia y efectividad de la actividad de mando.

Lafourcade opina que la burocracia constituye un tipo de organizacién que opera sobre la
base de un plan racional y légico, donde la eficiencia constituye una de las preocupaciones
centrales. Sus principios se han aplicado tanto a la administracién piblica como a la privada, tanto a

las empresas como a las escuelas y universidades.
Robert Prestus subraya que : “las organizaciones burocraticas son algo mas que meros

recursos para producir bienes y servicios. Tienen consecuencias normativas criticas. Proporcionan el

ambiente en el cual la mayoria de nosotros pasa su vida” (Lafourcade,1982,26).
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Una de las caracteristicas del modelo burocratico que seiiala este autor es la estructura

jerarquica de la autoridad. La organizacion de los sevicios educativos en vigor es similar a la que se

emplea en fabricas, centros comerciales, organismos de seguridad etcétera, los cargos estan ubicados

dentro de una estructura jerarquica de autoridad, la comunicacién es vertical en forma de

disposiciones que deberan ser cumplidas por los estamentos en base.

El principto que rige la adopcion de esta diferenciacidn vertical es que el control de una

organizacién serd mas efectivo si se efectiia una adecuada distribucién de unidades de mando que

dirijan, fiscalicen y coordinen los multiples sectores de la organizacién. A cargo de cada unidad de

mando existira una persona investida de poder, de acuerdo con las normas legales y estipuladas.

Algunos de los problemas que encontramos en la prictica, a raiz de esta modalidad

organizativa son:

La transferencia de responsabilidades por parte de las estructuras mas bajas, por déficit del
sistema, a los que se hallan en los niveles mas altos de la jerarquia.
Aceptacion de estilos de comunicacidn por parte de algunos responsables de unidad de mando,
que favorecen la aparicion de reacciones variadas que inciden negativamente a las prestaciones
que se efectian.
Escasas probabilidades de cambiar climas institucionales deteriorados por las disfunciones de la
conduccion .
Otra caracteristica que sefiala el autor es la division del trabajo en la que diversos tipos de
agrupaciones de tareas cstan a cargo de alguien que posea un determinado grado de
especializacion y que lo habilite para un idoneo cumplimiento de las actividades sefialadas.
Cada una de estas divisiones lleva a cabo actividades especificas que, en teoria, deben favorecer
la efectividad y eficiencia de la organizacion . En orgamzaciones burocraticas, donde las
funciones estdn claramente delimitadas, esta division de trabajo en la practica suele ser causa de
diversos efectos no previstos y de incidencias negativas. Entre los efectos que se pueden
mencionar se encuentran:
¢ Poco compromiso con lo que sucede fuera de su funcién.
¢ Falta de comunicacion entre las diversas unidades de accion .

¢ Ausencia de los fines de la organizacion.
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En la educacién, las organizaciones se han desarrollado tradicionalmente, mostrando una
estructura piramidal con pocas responsabilidades delegadas y un fuerte control central. Las
comunicaciones verticales son dificiles y el control muy marcado. Ademads, tienden a ser altamente

burocraticas y lentas ante el cambio y la adaptacion.

Las organizaciones educativas, seflala Lafourcade, poseen muchas de las caracteristicas
adjudicadas al modelo burocratico, entre ellas estan: estructuras jerarquicas, reglamentaciones que
sefialan las funciones y los procedimientos, divisién del trabajo, sueldos relativamente fijos, entre

otras.

Los sistemas educativos vigentes, en general sancionan normas y reglamentaciones que
ordenan las funciones y los actos de los miembros que en ellos operan. ;Cudles son los fundamentos
de esta caracteristica burocratica?. Por un lado, la franca desconfianza respecto de la capacidad de
accion profesional de los ejecutores directos del servicio educativo. Por otra parte, mantener la
estabilidad del sistema; creer que un detallado ordenamiento de las acciones que seran ejecutadas

servira de modo inexorable para el logro de los objetivos de la organizacion.

La reglamentacién que tipifica las organizaciones de orden burocratico de los sistemas
educativos en vigor genera:
¢ Tendencia de los miembros de la organizacién a permanecer en los moldes que ya han sido
pautados, es decir las normas y reglamentos introducen un sentimiento de seguridad en el trabajo,
la ideologia de la organizacién burocratica sacraliza lo pautado, apoyando a quienes observen
conductas de fidelidad al orden y a la disciplina establecidas desde la caspide.
¢ Tendencia a preocuparse mas por ¢l cumplimiento de lo establecido en la reglamentaciones que

por las necesidades e intereses de los usuarios.

2.5.-Modelos de comportamiento organizacional de un sistema.

Para determinar el comportamiento organizacional de un sistema es necesario entender su

filosofia y sus metas, las cuales son establecidas por los gerentes con base en:
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a) Las premisas relacionadas con los hechos, es decir, representa nuestra perspectiva descriptiva de

como se comporta el mundo.

b) Las premisas de valor representan nuestras ideas de la conveniencia de ciertas metas.

La filosofia y las metas de la organizacién se realizan a través de liderazgo. Los lideres

establecen politicas, estructura y procedimientos formales que contribuyen a la obtencion de los

objetivos.

La filosofia, metas, estilo de liderazgo y caracter de las organizaciones producen un sistema

operativo que guia ¢l comportamiento de los empleados y le confiere predicibilidad a las

organizaciones.

El clima organizacional representa una forma de vida. Suele tener una influencia vital en la

motivacion, ¢l desempefio y la satisfaccion de los trabajadores. El clima se deriva de un sistema de

comportamiento organizacional que incluyen los elementos ya antes mencionados.

A continuacion se presentan y describen cuatro modelos de comportamiento organizacional,

propuestos por Davis ( 1991,87), en donde se identifica cada modelo.

Autocratico Custodia Apoyo Colegiado o
participativo
El modelo depende de: Poder Recursos Liderazgo Sociedad
Econémicos
Onentacion gerencial Autoridad Dinero Apoyo Trabajo en
equipo
Ornentacidn del empleado Obediencia Seguridad |Desempeiio en| Responsabili-
el trabajo dad
Resultado Psicologico del | Dependencia | Dependencia | Participacion | Autodisciplina
empleado del jefe dela
organizacion
Necesidades del empleado| Subsistencia | Mantenimien- Mais alto | Autoactualiza-
satisfechas to orden cion
Resultado del desempeiio Minimo Pasiva Impulsos Entusiasmo
despertados moderado
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Moeodelo Autocratico

El modelo autocratico prevalecio durante la revolucion industrial, se basa en ¢l poder y su
ambiente es autocritico, es decir, la gerencia se orienta hacia una autoridad oficial y formal; cree que
sabe lo que hace y el empleado tiene la obligacién de seguir sus ordenes, ademas, debe de ser
persuadido y presionado para que trabaje. La gerencia es la que piensa, los empleados son quienes
obedecen a un patrén y no a un gerente, por lo que ¢l resultado psicolégico es una dependencia de su

jefe, ademas de los salarios minimos que se pagan.

Modelo Paternalista o de Custodia

Entre 1890 y 1900 se establecieron programas de bienestar social, a los que se les conocio

con €l nombre de Paternalismo.

Este modelo se basa en los recursos economicos, por lo tanto la orientacion de la direccion ¢s
hacia el dinero. La empresa recurre a las necesidades de seguridad como fuerza motivante. Este
modelo favorece la dependencia del empleado respecto a la organizacion para lograr su seguridad y
bienestar.

Los empleados se preocupan psicologicamente por las recompensas y los beneficios
economicos, se sienten contentos y conformes, pero poco motivados, por lo que su colaboracion es
pasiva. Este modelo brinda seguridad y satisfaccién por un lado, y, por el otro, la mayoria de los

empleados producen muy por debajo de sus capacidades.

Modelo de Apoyo

El modelo de apoyo depende del liderazgo, a través del cual la gerencia crea un clima que
ayuda a ios empleados a crecer y alcanzar las cosas que son capaces de realizar en conjuncion con
los intereses de la organizacion. La orientacién de la gerencia es de apoyo al empleado en su
desempefio, por cllo €l resultado psicolégico es un sentimiento de colaboracion en las tareas dentro
de la organizacién. La funcién del gerente es ayudar a los empleados a resolver sus problemas y

gjecutar su trabajo.
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Modelo Colegiado

El modelo colegiado se relaciona con un grupo de personas que presentan una finalidad
comun; el concepto de equipo, un ambiente intelectual, libertad en el trabajo y trabajo no
programado son caracteristicas con las cuales tiende a ser mas eficaz. Requiere cooperacién por
parte de la direccidn para que los empleados se sientan 1itiles y necesarios, ademas piensan que los
gerentes estan haciendo su aportacién a las metas generales, por lo que les resulta facil aceptar y

respetar los papeles gerenciales.

La respuesta de los empleados al trabajar en equipo es de responsabilidad. El resultado
psicolégico para el empleado es la autodisciplina y cierto grado de realizacidn, esto hace gue sienta

un entusiasmo moderado en su desempefio.

Los modelos de comportamiento antes descritos tienden a cambiar conforme aumenta la
comprensior de la conducta humana, dando paso a nuevos modelos. No podemos pensar en un
modelo especificamente como el mejor, sino que dependiendo de las necesidades humanas
existentes es el modelo que se debe adoptar, tomando en cuenta que al cambiar éstas el modelo

también lo hara.

Es importante destacar también que éstos modelos parecen estar basados sobre una
jerarquia de las necesidades humanas, en donde, dependiendo de esta jerarquia ,es ¢l o los modelos
que se implementaran. Si se quiere satisfacer las necesidades de seguridad, el modelo de custodia es

el ideal o el modelo de apoyo para satisfacer las necesidades de afiliacion.

Cada modelo de comportamiento organizacional cuenta con un tiempo de vida
determinado, existen aplicaciones apropiadas para todos los modelos ya que las formas de vida son

distintas entre las organizaciones y las condiciones de trabajo suelen ser diferentes.

2.6.-Desarrollo Organizacional .

El desarrollo organizacional es un cambio planeado que implica cambio cultural y

estructural, continuamente aplicado a una organizacién de tal manera que la organizacion esta
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preparada para llevar a cabo modificaciones, planear, diagnosticar nuevas formas de organizacion vy,
a su vez, desarrollar procedimientos eficientes de planeamiento, toma de decisiones y de

comunicacion. Todo esto con el fin de aumentar la eficiencia y eficacia de la organizacién.

El elemento basico de la organizacién es la interaccidn humana, se da primero entre dos
personas en la relacion de grupo, siguiendo la interaccion de grupos. Esta interaccion se realiza por

los procesos sociales, ejemplo: comunicacion, direccidon, ambiente, toma de decisiones y critica.

El estudio de la organizacién abarca tres areas bdsicas, que incluyen la dindmica de la
organizacion en forma integral: tarea y tecnologia y procesos sociales de la organizacién. Se pueden
introducir cambios en la organizacion no importando en qué nivel sea, el primer nivel de cambio es

el autodiagnéstico, estructura y tarea y/o procesos sociales.

El modelo teérico de referencia incluye el cambio natural, cambio revolucionario y cambio

paulatino. Todos los modelos tienen la misma estructura, técnicas e iguales objetivos.

El desarrollo organizacional percibe lo que ocurre en un ambiente interno y externo de las
organizaciones, asi también pide la participacién activa y abierta de todos sus elementos y,
sobretodo, un gran respeto por la persona humana, ya que estd basado en las ciencias del
comportamiento y en el principio de que el cambio planeado es una técnica especializada para

obtener un cambio consciente y racional.

2.6.1.-Origen del Desarrollo organizacional.

Surge en 1962 con un complicado conjunto de ideas sobre el hombre, la organizacion y el
ambiente, ya que propicia el crecimiento y desarrollo, segin sus potencialidades. El desarrollo
organizacional es un apartado operacional de la teoria del comportamiento. Sus origenes pueden
atnbuirse a una compleja serie de factores prevalecientes en las teorias existentes, a continuacion,

se sefiala los aspectos que distingue a cada una de ¢llas:
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1.- teoria clasica propuesta por Fayol y Taylor, individualmente dio énfasis a la racionalizacion de
los métodos de trabajo y a la organizacion formal, su objetivo basico fue la eficiencia. Esta
teoria se presenta incompleta.

2.- teoria de las relaciones humanas propuesta por Mayo, Hawthome y Lewin., surge en oposicion a
la teoria clasica. Se enfoca principalmente al hombre, al clima psicolégico del trabajo. El
liderazgo suple la autoridad jerarquica formal, esta teoria se presenta incompleta manifestando
los aspectos organizacionales omitidos por la teoria clasica.

3.- teoria de la burocracia, intenté dar las bases de un modelo ideal y racional de organizacidn, pero
no presenta accesibilidad a una sociedad moderna en proceso continuo y cambio acelerado.

4.- teoria estructuralista, surge de la teoria de la burocracia, pero con una visién més critica de la
organizacion. Los estructuralistas ven a la sociedad moderna como una sociedad de
organizaciones que deben de interpretarse como una organizacion formal e informal, ya que se
enfoca hacia sus aspectos criticos, por lo que es una teoria descriptiva que ofrece un método de
analisis y comparacion de las organizaciones.

5.- teoria del comportamiento, nace a raiz de las relaciones humanas, se caracteriza por tener un
enfoque motivacional y sociolégico, ya que se desarrollan estilos de administracion y sistemas
de organizacion.

6.- desarrollo organizacional, se origind a partir de la teoria del comportamiento, con sus bases en el
cambio y la flexibilidad organizacional, para provocar un cambio especifico, establecer un

estiandar de desempefio y un programa de conexién del cambio de toda la organizacion.

Entre las caracteristicas que presenta el desarrollo organizacional se encuentran las
siguientes:
¢ Exige cambios en los procedimientos que ocurren entre personas y grupos.
* Pretende ser una especialidad de la psicologia.
» Es una continuacion de la teoria de las relaciones humanas,
Los diferentes modelos del desarrollo organizacional consideran cuatro variables basicas:
e El medio ambiente.
¢ Laorganizacidn.
® Grupo social.

¢ Individuo.
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En virtud del rico y complejo panorama teérico que presenta el desarrollo organizacional, y
tomando en cuenta los objetivos de nuestra investigacion, hemos considerado necesario seleccionar
un modelo que nos sirva de soporte teérico y conceptual. Para tal fin, seleccionamos el modelo

denominado para el cambio, propuesto por las personas que realizamos este trabajo de investigacion.

2.6.2.-E1 Modelo de Desarrollo Organizacional para el cambio.

Altermativa para el andlisis de la preparatoria No. 15. Este modelo, propuesto por Ferrer
Pérez en su libro Guia prdctica de desarrollio organizacional, consta de cuatro fases:
1.- Introduccién.
2.- Reunion de 1a informacién y diagndstico.
3.- Planeacidn y ejecucion del cambio.

4 - Estabilizacion del cambio.

Estas fases demandan cada una la realizacion de miltiples acciones, las cuales se detallan a

continuacién.

Primera fase: Introduccidn.-

Sus funciones y objetivos son los siguientes:

a.- Establecer relaciones: aqui nos referimos a las primeras reuniones de las personas involucradas
en el plan de cambio entre si, junto con el agente de cambio.

b.- Reconocer las propias motivaciones y necesidades: tanto el agente de cambio como los directivos
determinan cudles son las causas y los factores que los llevaron a decidir implantar el cambio en
la organizacién.

c.- Definir papeles y expectativas: €l papel de los involucrados se define para saber que se puede
esperar de cada quien y en que forma van a trabajar.

d.- Determinar las areas de donde se obtendra la informacién: la informacién que se solicite serd con

base en los problemas, que existan en la organizacion.
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Entre las estrategias de esta fase se encuentran:

a.- Entrevistas: para iniciar el diagnostico, se organizan entrevistas con el fin de obtener informacion
necesaria. La entrevista individual nos da la percepcion de cada uno en particular mientras que los
procesos sociales de cada grupo entrevistado se obtienen de las entrevistas por grupo.

b.- Discusion de grupo: ¢l cliente es quien senala la situacién actual de la organizacion y la situacion
ideal futura. El diagnoéstico es dialogado y acordado por los directivos de la institucion.

c.- Sesiones de confrontacién: a los cambios en la organizacidn les siguen periodos de conflicto en
los que tiende a haber mucha confusion, queafecta negativamente la productividad y ¢l buen

funcionamiento de la organizacién.

Para llevar a cabo las sesiones de confrontacion es necesario;

1. Establecimiento del clima: al iniciar los directivos deberan informar a todo el grupo las metas de
confrontacion y el interés que persiguen e discutiendo libremente. Debera aclarar que no existira

castigo alguno por emitir soluciones adversas.

2.- Recopilacién de informacion: Con base en unidades establecidas se forman grupos incluyendo
grupos pequefios. Los jefes no estarin juntos y cada unidad incleira miembros de las éareas
funcionales. Se recomienda formar los grupos por 4reas de trabajo.

A cada grupo se le dard la consigna “piense en usted mismo como en un individuo con
necesidades y metas, también considérese como persona que estd involucrada en la organizaciéon
total. Piense en cuales son los motivos u obstaculos que lo motivan, qué procedimientos
deficientes o fallas politicas hay y que metas oscuras existen actualmente. Piense en qué
diferentes condiciones, si existen, pudieran hacer que la organizacion fuese mas efectiva y se
llevara en ella una organizacién mejor”. Cada grupo seleccione una persona para que los

represente.
3.- Participacion de la informacion. El representante de cada grupo escribira toda la informacion y

conclusiones a las que llegd su grupo, en hojas de rotafolio que seran pegadas en la pared del

lugar donde se esta llevando a cabo la confrontacion.
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4.- Establecimiento de prioridades y planeacion de la accién que se va a tomar. Se reune todo el
grupo en una sesion general en la que, junto con el conductor, revisan los datos que se obtuvieron
y se les da prioridad. Una vez mas los grupos divididos en areas de trabajo llevan a cabo Jas
siguientes tareas:
- Discutir los problemas que afecten a su bien y decidir las acciones efectivas a las cuales |
grupo se comprometera.

- Identificar los problemas a los que los directivos deberan poner atencion.

5.- Planeacidén de la accion de la organizacion. Los directivos se reunen en una sesién general en la
que cada grupo reporta sus compromisos al total del grupo, asi como los puntos que los directivos
deben tener en cuenta. El lider reacciona a esta lista y se compromete a la accidn donde se

necesita.

6.- Seguimiento inmediato por el equipo de los directivos. Este equipo se reune después de la sesion

de confrontacién para planear las primeras acciones de seguimiento.

7.- Revisidon del progreso. Se lleva a cabo el seguimiento con todo el grupo directivo tiempo

después.

FASE 2.- Reunién de la informacién y diagndéstico.

En esta fase se trata de informar, dar conclusiones y retroalimentacion con base en los datos

obtenidos en la primera fase. Sus funciones y objetivos son los siguientes:

a.- Definir las areas donde existe el problema: el agente de cambio dialoga con las personas
involucradas en el plan de cambio y les sefhala cudles son las areas en las que existe mayor
problematica o cuales los factores mas urgentes por mejorar.

b.- Definir el problema de cambio: es importante indicar las dificultades con las que se puede
tropezar para lograr un cambio satisfactorio y que afecte positivamente a la organizacion. Es
conveniente puntualizar qué aspectos favorecen dicho cambio y asimismo hacer una estimacion

del potencial de esas fuerzas.
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c.- Determinar los objetivos de cambio: el objetivo de cambio debe estar delimitado, aceptado y bien
definido, pues el cambio debe tener una razén de ser.

d.- Determinar la disponibilidad del sistema y su potencial para el cambio: es necesario situarse en la
realidad y conocer las hmitaciones de la organizacion, para ver que factores favorecen el cambio

y qué elementos se cuentan para €l mismo.

Esta fase tiene como estrategias:

a.- Entrevistas y retroalimentacién: si es de grupo o individuales su objetivo es complementar datos
y retrocomunicar informacién a los involucrados.

b.- Investigacién y retroalimentacion: el agente de cambio no se quedar con los datos que le dan,
sino  que observa, mide diferentes y nuevas informaciones para encontrar otras causas
relacionadas con el diagnostico.

c.- Observaciones y retroalimentacion: de las observaciones sobre la actuacion de las personas, el
agente de cambio obtendra nuevos datos, a fin de dar retroalimentacién a cada persona
involucrada en el cambio de la organizacion.

d.- Disefio de confrontacién: con base en los resultados obtenidos, el agente de cambio disefiaré las
actividades en grupo para confrontar problemas especificos.

e.- Discusiones en grupo: se organizaran sesiones para discutir problemas especificos.

FASE 3. Planeacién v Ejecucion del cambio.

Sus funciones y objetivos son los siguientes:

a.- Distribuir el tiempo: es necesario adaptar los horanos con los que se va a trabajar, para que no
afecte el desarrollo normal de las actividades de la organizacion.

b.- Establecer prioridades: es necesario ver cuales cambios exigen ser atendidos de inmediato y
cuales pueden esperar provisionalmente.

c.- Identificar los puntos de apoyo para la accion: es conveniente iniciar los programas en los que se
encuentra mayor aceptaciéon, 0 menos resistencia al cambio, a fin de realizarlo en forma mas

fluida.
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_as estrategias que se desarrollan son:

1.- Establecimiento de un modelo: es decir, el marco de referencia del cual se va a partir para
implantar el proceso de cambio. Representa los criterios y los pasos de planeacién y ejecucion del
cambio.

3.- Intervenciones: el agente de cambio asesora a las personas o grupos directamente, con ¢l fin de
que encaucen Sus criterios.

>.- Entrenamiento en grupo y cambio entre grupos: la dinamica de grupos, dirigida a la
identificacién con el cambio de la organizacién, se aplica tanto al desarrotlo de los grupo como a
las relaciones de estos con otros, pues los procesos sociales son diferentes cuando €l grupo tiene

contacto con otros,

FASE 4. Estabilizacion del cambio.

Sus funciones y abjetivos son los siguientes:

1.- Autocompetencia: la persona desarrolla sus aptitudes y habilidades al maximo, de esta manera,
la organizacién utiliza sus propios recursos y se vuelve mas competente.

b.- Cambio de las relaciones de consulta o témmino de las mismas: €l agente de cambio trata de que
la organizacion necesite cada vez menos de €l, que la organizacién pueda retroalimentarse con sus

propios recursos.

Las estrategias que se desarrollan son:

a.- Desarrollar consultores internos: €l agente de cambio propicia la formacion de agentes cambio
propios de la organizacion que vigilen y supervisen el proceso de cambio.

b.- Desarrollar un entrenamiento continuo: es el establecimiento de programas permanentes de
entrenamiento y capacitacion del personal de todas las areas.

c.- Celebrar reuniones de critica: las personas involucradas en el cambio de la organizacion evalian
peridodicamente los logros obtenidos y vuelven a diagnosticar la situacion de la organizacion, con

la finalidad de detectar las necesidades de mejoramiento de la organizaciéon.
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Como hemos visto la organizacién siempre debe ser diagnosticada, evaluada y mejorada; es
un circulo continuo y periodico que es necesario implementar en cualquier tipo de organizacidn, si

queremos que éstas sean eficientes, disefiando estrategias de acuerdo a sus necesidades.

2.6.3.-Clima Organizacional en el Desarrollo Organizacional.

El clima organizacional estd formado por las caracteristicas que lo diferencian de otras
organizaciones y tienen ingerencia en el comportamiento de las personas en la organizacion. El
concepto de clima organizacional implica diferentes aspectos de la organizacién, tales como la
tecnologia, metas operacionales, tipos de organizacion y reglamentos internos, asi pues, es la
obtencion de una gran cantidad de componentes que tienen que ver con los aspectos formales e
informales de la estructura de los sistemas de control, reglas, normas y relaciones interpersonales

presentes en la organizacion.

Cuando la organizacién se tiene que modificar el clima organizacional, se debe hacer uso de

la capacidad innovadora, la cual tiene las siguientes caracteristicas:

¢ Adaptabilidad.- Reaccionar de manera flexible a las exigencias inconstantes del medio ambiente,
capacidad de resolucion de problemas.

¢ Sentido de identidad.- Comprensién y compartimiento de los objetivos de la organizacién por
parte de todos sus participantes.

» Perspectiva exacta del medio ambiente.-Debe ser realista, tener capacidad investigadora,
comprender y diagnosticar el medio ambiente.

¢ Integracién entre los participantes.- Esta debe ser de una manera tal, que la organizacién pueda

comportarse como un todo organico.

2.7.- La Calidad en la Organizacion.

La calidad designa el conjunto de atributos o propiedades de un objeto que nos permiten
emitir un juicio de valor acerca de él. En ese sentido se habla de la nula, poca, buena, o excelente

calidad de un objeto.
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Cuando decimos que algo tiene calidad, se estd designando un juicio positivo con respecto a
las caracteristicas del objeto. En este caso, el significado de calidad es sindénimo del significado de

excelencia, de perfeccion.

El término de calidad cambié a partir de la época industrial, donde fue necesario
introducir en las fabricas procedimientos especificos para atender la calidad de los productos

fabricados en forma masiva.

Se distinguen cuatro ctapas en el proceso de evolucion del concepto calidad:
¢ Se cuida la calidad de los productos mediante un proceso de inspeccion.
e Laatencién a 1a calidad exige observacion del proceso a fin de mejorarlo.
e Se asegura el mejoramiento introducido de la realidad.
e La administracién redefine su papel con el propdsito de que la calidad sea la estrategia a seguir

para el éxito frente a los competidores.

Por control de calidad, actualmente se entiende un sistema de procedimientos para producir

en forma economica de bienes y servicios del consumidor (estandares Industriales Japoneses).

Es necesario sefialar tres factores importantes para comprender esta definicién:
1.- Un cambio de actitud, es decir, atender el proceso de produccion para mejorarlo.
2.- Un nuevo punto de referencia , es necesario que los productos o servicios satisfagan las
expectativas de los consumidores.
3.- Una nueva filosofia para que una empresa se consolide en un mercado de gran competencia, se
debe poner en marcha un proceso de constante mejoramiento. Por mejoramiento continuo se
entiende la politica de mejorar constantemente y en forma gradual el producto o el servicio,

estandanizando los resultados de cada mejoria lograda.

El concepto tradicional de calidad esta enfocado a considerar que un articulo tiene calidad
cuando cumple con las especificaciones sefaladas. En la medida en que no las cumpla deja de tener
calidad, es comun que se establezcan limites de especificaciones y cuando el producto estd dentro

de dichos limites se considera bueno. Si esta fuera, es producto defectuoso.
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En el nuevo concepto de calidad, la vision es diferente, ya que aqui la calidad tiene que ver
con el requisito de los consumidores. Un producto o servicio tiene calidad en la medida en que

satisface las expectativas del cliente.

Como la alta gerencia es el organismo responsable del sistema, es su responsabilidad
exclusiva organizar y administrar la empresa en tal forma que la institucién, como sistema, quede

orientada hacia la calidad.

En el control total de calidad, se tiene el convencimiento de que la calidad de los productos y
servicios es resultado de la calidad de las personas. Cuando se habla de calidad en relacion con las
personas, calidad significa desarrollo del ser humano, cultivo de sus aptitudes y cualidades y

madurez de juicio.

La base del control total de calidad reside en las personas. Se conoce que las perscnas son €l
origen de la calidad y de que la actividad en el trabajo debe ser también en apoyo de la realizacién
personal; es politica del control total de calidad, considerar interés primordial de ]a empresa el
procurar e] bienestar de quienes trabajan en ella y preocuparse para que quienes tengan que ver con

la empresa se sientan satisfechos y contentos con ella.

El control de calidad exige que todos participen en mejoramiento continuo, es decir, que cada
uno de los trabajadores debe ser responsable de su propia actuacién. La organizacién, que es capaz
de atender por todas las formas posibles al desarrollo de su recurso humano y de elevar la calidad de

su personal, lleva ya gran parte del camino recorrido para lograr la competitividad.

La calidad es motivo de legitimo orgullo y es la clave de la productividad y de la rentabilidad

de una institucion.

Su objetivo reside en brindar a la sociedad productos y servicios que llenen las expectativas
de los consumidores. Para lograr su €xito, es necesario que los gerentes de alto nivel sean los
responsables de conducir las actividades de la calidad; éstas deberan estar encaminadas al cliente. Se

requere el apoyo de la alta direccion, de sus trabajadores, asi como del gobierno para el
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mejoramiento de la calidad, pues, asi, se puede alcanzar la competitividad en los mercados
internacionales. El control de calidad es necesario en el mundo de los negocios, y es esencial para
alcanzar liderazgo en los procesos de los que dependen los productos y los servicios. El
mejoramiento de la calidad es una responsabilidad personal. El compromiso con la calidad es una
actitud que debe estar presente en cualquiera de las actividades que realicemos, ya que exige de
nosotros un proceso de mejoramiento continuo en nuestro comportamiento individual como
corporativo y nacional con metas factibles a alcanzar . E] compromiso con la calidad debe estar
basado en las relaciones que tenemos con nuestros semejantes y es de suma importancia en nuestra

relacion con los demas paises.

2.7.1.-Calidad Total en la Educacion como herramienta para el mejoramiento

del clima organizacional.

La excelencia como propuesta educativa para la educacién superior no ha logrado traducir el
concepto a indicadores objetivos que permitan responder a la excelencia en su totalidad, y asegurar
mecanismos operativos que la hagan realidad y se traduzca en un elemento favorable al clima

organizacional.

La calidad viene a ser una estrategia que hace posible alcanzar la excelencia, mediante una
teoria y una practica en interrelacion permanente y en una espiral constante que permita llegar a la
excelencia, al logro de una mayor efectividad. Se trata de identificar los problemas, eliminarlos,

volver a planear; la espiral estara en un continuo movimiento ascendente.

La calidad total en la educacion es un sistema de procedimientos que producen servicios

educativos de calidad de acuerdo con los requisitos de los educandos.

Los principios que rigen la calidad en la educacion son los siguientes:
s Practicar el control de calidad en la educacién es desarrollar, planear, impartir, evaluar y
mantener una calidad en la educacion que sea la mas 1til y la mas satisfactoria para el

alumno.
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e La tendencia es siempre a mejorar constante y continuamente todos los procesos de
planeacion.

e Fl corolario de la calidad total es hacer que todas las personas participen en la institucion
para conseguir una transformacion.

e Una mejor calidad educativa es el resultado de dar a los miembros de la institucidn, la

responsabilidad en la conduccion y resolucion de las tareas que directamente les compete.

Los principios que rigen la calidad educacional presentan siete elementos, siendo los siguientes:
- Informacién suficiente y agilidad en los tramites administrativos.
- Agihdad puesta al dia en tramites escolares.
- Informacion académica.
- Control del proceso ensefianza-aprendizaje.
- Profesores y tutores investigadores capacitados, actualizados.
- Vinculacién al campo profesional.

- Elementos para redisefio del modele educativo.

2.7.2.-Aseguramineto de la calidad Educativa.

El sistema de aseguramiento de la calidad educativa se orienta al logro de los objetivos y
metas del modelo educativo integral, mediante la promocion de acciones que favorezcan con la
conformacién de una cultura de la calidad educativa, para ello se integran comités por area comun,
los cuales realizan con el sector productivo estudios para evaluar la pertinencia y en su caso
proponer las modificaciones que permitan la actualizacidn del curriculum; s¢ instrumentan acciones
que permitan que los servicios educativos sean acordes con los avances cientificos y tecnologicos y

con las cambiantes necesidades del sector productivo de bienes y servicios.
En la realidad educativa, esto ha tenido dificultad de aplicarse como la teoria lo dicta, ya que

los planes y programas de estudio se encuentran establecidos por las instancias académicas

superiores y cada institucién no tiene la facultad de realizar cambios curriculares.
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Para lograr el éxito en las escuelas, es necesario que los directores determinen cuales son las
expectativas de los clientes y consumidores. Clientes son todos aquellos grupos que se preocupan

indirectamente o en segundo grado por la calidad del programa escolar. Cada uno de estos definira la

calidad en sus propios términos.

En su articulo, P.G. Baena, establece que al planear tenemos la posibilidad de diseiiar
escenarios para un mayor provecho. La planeacion es fundamental, su caracter es estratégico y
reside en preveer un camino y de ser posible cambiar el futuro. La estrategia va a lograr la
realizacion de un amplio niimero de actividades usando recursos humanos y materiales, acciones
concretas como las siguientes:

a.- Promover ¢l aseguramiento de la calidad del servicio educativo.
b.-Realizar estudios sobre la planeacion, estructuracion y evaluacién de los planes y programas de
estudio.

c.- Proponer y supervisar programas de formacion y actualizacién de docentes.

Los criterios que propone Baena para evaluar las escuelas son los siguientes:

e Edificacién.- estado de los edificios y terrenos escolares en relacion al curriculo y necesidades del
alumno.

+ Correspondencia.-que el trabajo que se exige de los alumnos corresponda a sus aptitudes y
capacidades,

e Pedagogia.- los alumnos deben comprometerse como participantes activos en su propio
aprendizaje.

e Progresion.- esquemas de trabajo que produzcan un auténtico progreso.

e Profesionalidad.- los profesores deben desempeiiar la tarea para la que han sido designados.

e Clima.- la calidad de las relaciones humanas en las escuelas.

Los criterios antes mencionados deben ser considerados al evaluar una escuela tal como lo

propone el autor ya mencionado.

El Programa de Desarrollo Institucional considera que los centros escolares son sistemas en

los que figuran los siguientes elementos:
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¢ El entorno.

s Valores institucionales.

¢ Estructura de la organizacién.
e Relaciones humanas.

o Estrategias de desarrollo.

En estos elementos existe una interdependencia dindmica. Si bien los profesores pueden
parecer, en sus propias clases, relativamente autonomos en sus comportamientos, actitudes, y
sentimientos respecto s su trabajo se hallan influidos por la organizacion dentro de la cual trabajan.
La calidad del sistema educativo depende en definitiva de la calidad de las personas que lo
desempefian, por eso es muy importante destacar la valoracién y desarrollo de quienes ejercen

puestos claves en la ensefanza y la gestion .

2.7.3.-Calidad del entorno laboral.

La calidad de la vida laboral de una organizacién es el entorno; el ambiente, el aire que se
respira en una organizacién. Hay empresas que tienen “buen’ ambiente y otras que lo tienen

“malo”.

Las labores sistematicas que llevan a cabo las organizaciones son las metas que se han
trazado para mejorar la vida laboral y asi proporcionar a los empleados una oportunidad de mejorar
sus puestos y sus contribuciones a la empresa, en un ambiente de mayor confianza y respeto. La
competencia se basa en el ambito humano que es en esencia el mas importante, y no iinicamente en

el nivel de maquinas y recursos técnicos.

La calidad del entorno laboral se ve determinada por la manera en que el personal juzga su
actividad en la educacién. Cuando las personas prestan sus servicios a una organizacién, suelen
obtener objetivos diversos, dando como resultado dos importantes aspectos:

1.- Mejorando la calidad del entorno laboral, se mejora a largo plazo la productividad.
2.- Cuando los individuos contribuyen al éxito de la compaiiia, la mayor parte de éstos

consideran que disfrutan de un entorno laboral de alto nivel.
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Con base en estos aspectos, los profesionales de la administracion de los recursos humanos
se unen en la necesidad de crear en su organizacién un clima en el que verdaderamente considera a

las personas como expertos responsables en sus puestos.

Cuando los miembros de una organizacién desean contribuir al éxito comin y se empefian en
buscar y utilizar métodos que permitan esa contribucion, lo mas seguro es que se obtengan mejores

decisiones, mas alta productividad y calidad muy superior al entorno laboral.

La participacion de los empleados es uno de los métodos mas utilizados para generar un
mejor entorno laboral. A través de variados métodos, los empleados adquieren un sentido de
respensabilidad, de “pertenencia”. La practica participativa debe ser parte integral de la filosofia de

la empresa para obtener el éxito deseado.

2.8.- Clima Organizacional.

El ambiente humano dentro del cual realizan su trabajo los empleados es lo que conocemos
como clima organizacional. Este se refiere al ambiente de un departamento, una unidad importante o
de la organizacion completa. Davis Keith al respecto dice: “el clima no se ve ni se toca pero tiene
una existencia real. Al igual que el aire de una habitacion, rodea y afecta todo lo que sucede dentro
de la organizacidn. A su vez el clima se ve afectado por casi todo lo que sucede dentro de ¢lla”.

(Davis,1983,111).

Cada organizacién tiene sus propias caracteristicas que la distinguen de otras organizaciones.
Al igual que las huellas digitales y los copos de nicve, afirma Keith, Jas organizaciones son siempre
tnicas. Cada una posee su propia cultura sus tradiciones y métodos de acciéon que en su totalidad,

constituyen su clima.

Cualquiera que sea el clima -confianza, progreso, temor, seguridad, etc.-, refleja el
funcionamiento interno de la organizacion, ademds de influir en la motivacién, el desempefio y la

satisfaccion en ¢l empleo.
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Richard Hodgetts, al referirse al clima organizacional, lo describe como un conjunto de
caracteristicas del lugar de trabajo, percibidas por los individuos que laboran en ¢se lugar y sirven
como fuerza primordial para influir en su conducta de trabajo. Se puede citar por ejemplo la
estructura, las descripciones de puestos, las normas del desempefio, las recompensas, el estilo de
liderazgo, ¢l apoyo, los valores de trabajo. Estos factores interactian e influyen en variables clases

como la satisfaccion, produccion y eficiencia.

Las principales variables de una organizacion que se deben evaluar de acuerdo a Hodgetts
(1981, 378) son:
e Liderazgo.
¢ Motivacidn.
¢ Comunicacién.
e Toma de decisiones.
¢ Objenrvos.

e Controles.

La conducta organizacional en las escuelas puede ser considerada a través del concepto de

clima organizacional.

Sus conexiones tedricas con el campo general de la conducta organizacional se remiten a la
teoria de los sistemas sociales que, como ya se menciond, es un conjunto complejo de relaciones

humanas que interactian en muchas formas.

El clima es un concepto de sistemas que refleja el estilo de vida completo de una
organizacion. Cuando es factible mejorar ese estilo de vida, es probable que se produzcan ganancias

en el desempeiio.

Es dificil entender las interacciones entre las personas de un sistema social y el
comportamiento de uno de sus miembros, ya que éstas pueden tener repercusiones directas o

indirectas en los demas.



La conducta organizacional, afirma Owens (1992, 120), puede ser contemplada ¢omo una
funcién de la interrelacién dindmica entre las necesidades del individuo y las de la organizacion,

expresadas estas 1ltimas por sus exigencias con respecto al individuo.

A través de los conocimientos apropiados y las técnicas de investigacion en las ciencias de la
conducta, se puede estudiar el clima en las organizaciones; las investigaciones al respecto son muy
amplias y por lo general se centran en las relaciones interpersonales entre los miembros de la
organizacion; de las complejidades de la conducta derivada de hechos esenciales de la vida
organizativa, en el entendido de que el individuo se encuentra en una red dinamica de relaciones que
implican organizaciones tanto formales como informales, en las que existe una interaccion dindmica

entre sus necesidades y las necesidades de la organizacion,

Lo que hace que una escuela sea unica con respecto a otra, es lo que se llama atmésfera
escolar, conocida también como clima o personalidad escolar. Es relativamente abstracta [a
impresion que tenemos de que una escuela es diferente a otra, esto nos lleva a considerar qué prueba

tenemos de que la atmdsfera de una escuela se diferencia de otra.

Algunas de estas pruebas derivan de observaciones de la conducta de las personas en las
escuelas, mieniras en una escuela los maestros parecen estar contentos unos con otros, €n otra
escuela los maestros pueden estar a disgusto, lo cual se manifiesta de muy diversas maneras. Otras
escuelas parecen ser ruidosas y en otras mas e! director muestra su posicion y autoridad, o bien su
indiferencia ante las necesidades de los maestros. Las sutiles diferencias que caracterizan el entorno

psicoldgico constituyen el &mbito propio del clima de la organizacion.

Como maestros sabemos que cada individuo, con su personalidad y caracteristicas propias, se
comporta segun su particular idiosincrasia, si queremos ser mas eficaces en nuestros esfuerzos

educativos debemos saber por qué la gente se porta como lo hace.

Una forma de considerar la conducta organizacional en las escuelas es a través del concepto
de clima en las organizaciones. La palabra clima ha sido usada de modo general para descibir la

“sensacion’ o la “atmdsfera” de las organizaciones.
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Una definicién mas del concepto clima organizacional es la que proponen Litwin y Stringer
al referirse como “los efectos subjetivos, percibidos, del sistema formal, el “estilo” informal de los
administradores, y de otros factores ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores y

motivacion de las personas que trabajan en una organizacion dada”. (Dessler,1986,182).

El desempefio del empleado se gobierna no sélo por su analisis objetivo de la situacién, sino

también por sus impresiones subjetivas del clima en que trabaja.

Estos investigadores han hecho ver que el concepto de clima puede ser util para enlazar los

aspectos objetivos de la organizacion con la motivacion y el comportamiento de los empleados.

Para definir el clima organizacional se requiere considerar tanto los factores organizacionales

objetivos (estructurales), como los subjetivos.

Entre las variables estructurales objetivas se pueden mencionar: el tamaiio, la estructura
organizacional, la complejidad de los sistemas, las pautas de liderazgo y las direcciones de metas,
estas variables nos llevan a considerar la definicion de clima organizacional con base en Forchand y
Gilmer como: *“el conjunto de caracteristicas permanentes que describe una organizacién, la

distinguen de ofra ¢ influye en el comportamiento de las personas que lo forman”
{Dessler,1986,181).

Halpin y Crofts describen el clima organizacional como la opinién que el empleado se forma
de la organizacion y en el que se debe considerar el “Esprit” como un aspecto importante del clima.
Este término indica la percepcion que el trabajador (en nuestro caso el maestro) tiene de que sus
necesidades sociales se estan satisfaciendo y de que estd gozando del sentimiento de la labor
cumplida. Otra vanable que describen estos autores es la consideracion, es decir, hasta qué punto el
empleado juzga que el comportamiento de su supervisor es sustentador o emocionalmente distante.

Otras variables subjetivas y perceptivas del clima organizacional son la intimidad, el alejamiento y

la obstaculizacion.
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Los estudios sobre el clima organizacional caen en tres categorias: a) el clima organizacional
como variable independiente, es decir, factores que influyen en la satisfaccion del empleado; b) el
clima organizacional como variable interpuesta entre el estilo de liderazgo y el desempefio o
satisfaccion del empleado; y c) el clima como una variable dependiente en donde al varniar factores
como el estilo de liderazgo, se influye en el clima.

a) El clima como variable independiente.

Los resultados de las investigaciones sugieren que la manera como el empleado ve su clima
puede influir tanto en su satisfaccion como en su rendimiento. Por gjemplo, en un estudio que se
realizé con 600 empleados de seguros, Cawsey encontré que la satisfaccion del empleado con su

oftcio aumentaba al aumentar su percepcion de las oportunidades de progreso que se le ofrecian.

Lyon e Ivancevich, estudiaron el impacto del clima organizacional sobre la satisfaccién de
enfermeras y administradores en un hospital. Encontraron que el clima si influia en la satisfaccién,

sobre todo en casos como la satisfaccion con la promocion y el desarrollo personal. (Lyon e
Ivancevich, 1974, 76).

En otro estudio, Kaczka y Kirk (1968, 256)encontraron que el clima organizacional influye
en el desempeiio y que los climas centrados en el empleado dan por resultado un rendimiento mas

alto en algunos casos.

b) El clima organizacional como variable interpuesta.

El clima organizacional actiia como un “intermediario” para enlazar cosas tales como la
estructura con la satisfaccion o rendimiento del trabajador. Por ejemplo, Lawler y sus colaboradores
(Lawler, 1974, 146) encontraron que los “procesos organizacionales’™ influyen en la satisfaccién de
los trabajadores y en su desempefio, y de este modo cumplen una funcién de enlace entre la

organizacion misma y las actitudes y comportamiento del personal.

Los estudios de Rensis Likert sefialan que se conciben cuatro “sistemas de administracion”,
cada uno de los cuales implica realmente un tipo distinto de clima organizacional. Estos sistemas
van, en orden, desde A.- explotador autoritario, B.- benévolo autoritario, C.- de consulta y D.- de

grupo participante. (Likert,1961,96).
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A.- Este sistema se caracteriza por falta de confianza y por el uso externo del temor, las sanciones y
las comunicaciones hacia abajo. Existe poca interaccion entre el supervisor y sus subalternos, estas
organizaciones son muy centralizadas y la mayoria de las decisiones se toman en la cima. Por el
contrario, el sistema D de grupo participante se caracteriza por un alto grado de confianza y
participacion. Hay mucha interaccion entre administradores y subaltemos y extensas
comunicaciones hacia arriba, hacia abajo y en direccién lateral. Likert presenta su sistema D como

preferible universalmente.

Los estudios que se han encontrado en el clima como una variable interpuesta, apoyan la

afirmacién de Likert de que el sistema D es un enfoque eficiente de la administracion.

Hand y sus colaboradores, en un estudio de 42 gerentes de mando medio, encontraron que los
empleados que percibian la organizacién como participantes tenian mayores aumentos en su
desempefio que los que la percibian como autocritica. (Hand,1973,187).

En un estudio de Litwin y Stringer (1973, 43) se analizé la funcion del clima como variable
interpuesta entre diversos estilos de liderazgo y la satisfaccion y motivacién de los empleados. Sus
estudios subrayan la intima asociacion entre liderazgo y clima. Variando el estilo de liderazgo en
tres organizaciones simuladas, encontraron que podian crear tres climas distintos, cada una con
consecuencias especificas para la motivacion, el rendimiento y la satisfacciéon con el empleo.

Observaron que ¢l estilo de liderazgo afecta significativamente el clima organizacional.

¢) El clima organizacional como variable dependiente.
Los investigadores han encontrado que la estructura organizacional formal tiene gran efecto
sobre la manera como los empleados visualizan el clima de la organizacién. El grado en que la

empresa sea mecanica o burocrética influye en esa percepcion.

George y Bishop llevaron a cabo un estudio con 296 muestras y encontraron que los sitemas
educativos muy burocraticos se veian como climas “cerrados” (George y Bishop,1971,467).
Resultados parecidos obtuvieron Stimson y LaBelle (1971, 33) en un estudio de 258 maestros de una
escuela elemental en el Paraguay: los maestros percibian como climas “cerrados” las escuelas en

marcos administrativos altamente estructurados y centralizados.
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Hay también algunos indicios, por lo menos indirectos, de que otros factores, como la
personalidad y las necesidades de los trabajadores, influyen en sus percepciones del clima. Prichard
y Karasick (1973,110) han estudiado los efectos que tienen sobre el rendimiento las relaciones entre
varias necesidades de la personalidad (necesidades de realizacion, afiliacién, autonomia, orden y

dominacién) y el clima organizacional y la satisfaccién en el empleo.

Para que una organizacion sea lo mas eficiente, tanto su estructura como su clima tienen que

ser adecuados a sus necesidades.

2.8.1.-Tipos de clima,

Halpin y Croft (1992, 263) llevaron a cabo un estudio sobre las escuelas, identificando los
siguientes seis perfiles escolares que llamaron tipos de clima.

e Clima abierto.

e Clima auténomo .

e Clima controlado.

e Clima familiar.

e Clima patemal.

e Clima cerrado.

A continuacién se decriben cada uno de ellos:
El clima abierto tiene las siguientes caracteristicas:
- Espiritu elevado.
- Despreocupacidn débil.
- Obstruccién débil.
- Intimidad regular.
- Reserva regular.

- Enfasis en el rendimiento débil.

En este tipo de clima, la conducta del director determina la adecuada integracion de su

personalidad y del rol que debe desempeiiar como tal. Su conducta es considerada como genuina y
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pondra ejemplo trabajando con dedicacién y a la vez con completa libertad para ejercer su autoridad
sobre el personal docente (criticas en el comportamiento de sus profesores), asi también como su
apoyo incondicional. Debera tener capacidad personal para controlar y dirigir las actividades de los
demas; asi como mostrar interés hacia las satisfacciones de las necesidades sociales de cada
profesor. El director presenta integridad, no se muestra reservado y las reglas y procedimientos son
flexibles e impersonales. El director no hace todo el trabajo por si mismo, pues los profesores
demuestran también su liderazgo para ayudarlo. Los profesores estan orgullosos de pertenecer a la

escuela, ya que no sienten el peso del trabajo.

El clima auténomo presenta las siguientes caracteristicas:
- Espiritu elevado.

- Intimidad alta.

- Despreocupacién débil.

- Obstruccion débil.

- Reserva marcada.

- Enfasis en el rendimiento débil.

- Consideracion regular,

- Empuje regular.

El director da a los profesores completa libertad para promover sus completas estructuras de

interaccién y asi encontrar los medios dentro del grupo para satisfacer sus necesidades sociales.

El clima tiende hacia la satisfaccion de las necesidades sociales mas que al cumplimiento de
las tareas. Los profesores obtienen facilmente sus metas, trabajan a gusto todos juntos y los trabajos
de la organizacion se ven cumplidos. El director establece normas y reglas para facilitar las tareas
del personal docente. La moral de los profesores es alta, no tanto como ¢n ¢l clhima abierto. Cuando
se logran los trabajos dentro de la organizacion, el espiritu del maestro es méas elevado. Hay una
mayor reserva pues el director dirige la organizacidn de una manera impersonal, su estilo de
liderazgo favorece el establecimiento de normas y reglas que el profesor les da seguimiento. Se

muestra conforme con permitir a los profesores trabajar a su ritmo.
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En el chima controlado se observan las siguientes caracteristicas:
- Espiritu elevado.

- Despreocupacion débil.

- Enfasis en el rendimiento alto.

- Consideracion débil.

- Empuje elevado.

- Reserva regular.

- Obstruccion elevada.

- Intimidad débil.

El director ejerce presion a expensas de la satisfaccion de las necesidades sociales, se trabaja
fuertemente sin separarse de los controles y de las directivas ya establecidas. Este clima esté
marcadamente sobre las tareas en detrimento de las necesidades sociales. De acuerdo con que la
moral es elevada a este clima se le considera abierto. Los profesores se encargan de sus tareas y no
hay diferencias de criterio sobre las normas del director. Abunda el papeleo, los informes de rutina y
otros inconvenientes que estorban la realizacion de las tareas de los profesores. El papeleo es una
excusa para tenerlos ocupados. De ordinario, los maestros trabajan aislados y sus relaciones son
impersonales. Las opiniones y puntos de vista del director son los tinicos que se escuchan, éste
delega muy pocas responsabilidades e inicia acciones de liderazgo antes de que los grupos se

separen.

El clima familiar presenta las siguientes caracteristicas:
- Despreocupacion alta.

- Obstruccién débil.

- Intimidad alta.

- Espiritu regular.

- Consideracion alta.

- Reserva débil.

- Enfasis en el rendimiento débil.

. 4020124840
- Empuje regular.
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El profesor y el director se muestran amistosos, los profesores socialmente constituyen una
familia feliz. El director no introduce cambios con el fin de no perturbar a éstos, haciendo del
conocimiento de todos que él forma parte del grupo y que es igual a todos los demas. Los profesores

no tienen accidn directa m indirecta en cuanto a la evaluacion o direccion.

El clima paternal atiende a las siguientes caracteristicas:
- Enfasis en el rendimiento alto.

- Despreocupacion alta.

- Obstruccion débil,

- Intimidad débil.

- Espiritu débil.

- Empuje regular.

- Reserva débal.

- Consideracion alta.

El director es entrometido y marca lo que debe hacerse, se le considera como complaciente,
la escuela es todo su mundo. Desconoce cémo motivar a los profesores y tiene un comportamiento
de réplica, no crea un ambiente agradable de escuela, por lo tanto los profesores se dividen en grupos

debido a la incapacidad del director para controlarlos, ya que continuamente pretende controlarlos.

El clima cerrado se caracteriza por lo siguiente:
- Despreocupacidn alta.

- Obstruccion alta.

- Intimidad regular.

- Espiritu débil.

- Empuje débil.

- Reserva alta.

- Enfasis en el rendimiento alto.

- Consideracidn débil.
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Las personas que pertenecen a este grupo se encuentran insatisfechas en funcién de la
realizacion de las tareas, a su vez, éstas son despreocupadas y no trabajan bien en equipo. Hay un
alto porcentaje del profesorado en cuanto a la inestabilidad laboral. El director remarca *“‘debemos
trabajar con mayor dedicacion”, para él no es de importancia mantener relaciones cercanas con su
profesorado. El director es muy orgamizado, en un clima cerrado el director no manifiesta interés

alguno para orientar a los profesores en la realizacion de su trabajo.

2.8.2.-Propiedades del clima organizacional,

Un estudio realizado por Halpin y Croft (1963, 46) en una escuela piblica sefiala las
sigumentes propiedades del clima organizacional:
e Solidaridad.- la percepcién de los empleados de que se estan satisfaciendo necesidades personales
y disfrutando de una sensacioén de ampliamiento de las tareas.
e Consideracion.- la percepcion de los empleados de una atmésfera de apoyo.
e Produccion.- la percepeidn de que los supervisores saben dirigir en alto grado.
e Distanciamiento.- distancia emocional percibida entre gerente y subordinado.
o Desinterés.- percibir que sélo hay que llenar el expediente para completar su tarea.
e Impedimento.- sensacion de que a usted se le carga de trabajo para que no esté ocioso
¢ Intimidad.- disfrutar de las relaciones amistosas que se encuentran en toda la organizacion
e Confianza.- cuando la administracién manifiesta una conducta orientada a la tarea de demostrar

un deseo de motivacién a la fuerza de trabajo para “tener en marcha la organizacion”.

En este estudio, los autores estan considerando algunas caracteristicas basicas presentes en el
clima organizacional, siendo éstas el apoyo, las relaciones amistosas, interés en las personas,

seguridad en el quehacer, entre otras.

Determinantes del clima organizacional.

e Condiciones econdmicas.

Estilo de liderazgo.

Politicas organizacionales.

Valores gerenciales.
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e Estructura organizacional.

e Caracteristicas de los miembros.

Tipos de actividad.

Existen varios elementos claves que contribuyen a crear un clima favorable. Los empleados
sienten que el clima es favorable cuando estan haciendo algo util que les proporciona un sentido de
valor personal. Con frecuencia desean trabajos que representen un desafio, que sean intrinsecamente
satisfactorios. Muchos trabajadores buscan también la responsabilidad, el ser escuchados y tratados
de tal manera que se les reconozca su valor como individuos, desean sentir que la organizacién se

preocupa realmente por sus necesidades y problemas.

Davis (1983, 103) , propone los siguientes elementos de un ¢lima favorable:

®

Calidad de liderazgo.

» Grado de confianza.

¢ Comunicacion ascendente y descendente.

» Sentimiento de realizar un trabajo util.

» Responsabilidad.

¢« Recompensas justas.

« Presiones razonables del empleo.

o Oportunidad.

¢ Controles razonables, estructura y burocracia.

o Compromiso del empleado; participacion.

Estos eclementos propuestos por Davis son indispensables en la organizacion si es que

queremos contar con un clima favorable.

Los elementos para la medicion del clima utilizados en dos encuestas realizadas por Litwin y
Stringer (1968, 66) son los siguientes:
+ Estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, calor humano, apoyo, normas, conflicto e
identidad.

Likert (1967, 38) propone los siguientes aspectos para la medicion del clima organizacional:
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e Proceso de liderazgo, fuerzas motivacionales, comunicacion, proceso de interaccion-influencia,

toma de decisiones, fijacién de metas y control.

El clima de cada organizaciéon se¢ logra por medio de un sistema de comportamiento
organizacional, Los elementos de este sistema son: la ftlosofia y las metas de quienes se reunen para
crea la organizacion determinan el clima de la misma. Las personas aportan sus propias necesidades
psicologicas, sociales y econdmicas que se expresan tanto en forma individual como en grupo, las

cuales se combinan en un sistema social de trabajo.

La filosofia y las metas de las personas se ponen en practica por medio de un liderazgo
trabajando a través de organizaciones formales e informales, las cuales proporcionan la estructura

que transforma a la institucién en un equipo de trabajo.

Cada institucion se ve afectada por otras con las que entra en contacto y que componen su

ambiente social.

Todas las organizaciones influyen en sus miembros por medio de un sistema de control que
refleja una combinacién de las organizaciones formales, las informales y el ambiente social. Dicha

combinacién se hace posible mediante los procesos de comunicacién y de grupo.

El sistema de controles dentro de una organizacién interactiia con las actitudes del empleado
y los factores situacionales para dar origen a una motivacion especifica para cada empleado en un

momento determinado. Si cualquiera de los tres aspectos cambia la motivacion sera distinta,

El resultado de un sistema de comportamiento organizacional eficiente es crear una
motivacion productiva. Este género de motivacién debe obtener un desempefio superior al promedio
en gente normal. Origina personas que se transforman en solucionadores de problemas y no en
creadores de los mismos. Permite el desenvolvimiento de relaciones bilaterales, esto equivale a tener
el poder junto con las personas y no sobre ellas. No se genera una manipulacién unilateral de una

parte sobre la otra y se trata a las personas precisamente como lo que son: seres humanos.

55



2.8.3.-Factores Ambientales.

A continuacién se presentan algunos autores han establecido factores ambientales:

Halpin y Crofis identifican los siguientes factores ambientales de una organizacion:

e Las valoraciones y sentimientos de la administracién respecto a su personal en tanto que
individuos.

o El énfasis y presion para realizar el trabajo.

+ La distancia emocional entre director y subordinados.

e La percepcidn que tienen los individuos respecto a como se estan satisfaciendo sus necesidades
sociales.

e La satisfaccion percibida de las relaciones sociales dentro de la organizacion.

» Elinterés que manifiesta la organizacién por motivar al trabajador hacia las tareas.

¢ Laidea de que los empleados se limitan a aparentar que trabajan.

» El convencimiento de estar sobrecargados de trabajos arduos. (Halpin y Crofts,1963,65)

Forehand propone los siguientes factores ambientales:
e Tamafio y estructura de la organizacion.
e Patrones de liderazgo.
e Redes de comunicacién.
e Objetivos de la organizacién.

o Complejidad de todo el sistema. (Forehand, 1968,70)

Lickerts postula los siguientes factores ambientales:
¢ Flujo de comunicacion.
e Practica de toma de decisiones.
e Interés por las personas.
» Influencia en el departamento.
e ]doneidad tecnologica.

e Motivacion. (Lickerts,1976,73)
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Se observa que los factores ambientales arriba sefialados se ubican en dos categorias
principales. La primera es la que contiene los aspectos que se pueden y/o deben medir, como por

ejemplo las normas de desempeiio, jerarquia, medicién de la eficiencia y objetivos.

Las otras no son visibles y también desempeiian papeles claves en la conformacion del
ambiente organizacional, por ejemplo actitudes, sentimientos, satisfaccién. De esta manera tenemos

que algunos aspectos de la organizacion son visibles, mientras que otros son aspectos ocultos.

Con base en lo anterior consideramos que los principales factores ambientales son los
siguientes:
e Lasredes de comunicacion.
e Tamario y estructura de la organizacidn.
s Interés por las personas.

o Prictica de toma de decisiones.

2.9.- DEFINICION DE VARIABLES
2.9.1 Variable Independiente

La variable independiente en nuestro estudio constituyen los factores ambientales, es decir,
los factores de comunicacion, relaciones personales, liderazgo, cohesion grupal, equilibrio y
participacion que se desarrollan en un grupo de individuos y su medio. Dentro de una organizacion
se conjugan fuerzas que interactian en el grupo, ya sea que estas provengan de la dinamica que se
establece entre sus miembros, o de las influencias del medio social al cual pertenece, y que

conforman las caracteristicas especificas de esa organizacion en donde se concatenan.

A continuacion se definen cada uno de los factores ambientales considerados:
-COMUNICACION .- Es la transferencia de informacién y la comprensién entre dos o maés
personas. Es una manera de conocer las ideas, hechos, pensamientos, sentimientos y valores de los
demas. Es un puente de significado entre los hombres que les permite compartir lo que sienten y lo

que conocen.
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-RELACIONES PERSONALES.- Las relaciones entre los miembros comprenden la habilidad
para llevarse bien con los demds, para el funcionamiento eficiente como miembros de una

organizacion. Si los miembros del grupo son compatibles, se incrementa la eficiencia en el logro de

las metas propuestas.

-LIDERAZGO.- Es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo para
alcanzar objetivos. Es el factor humano que ayuda a un grupo a identificar hacia donde se dirige y

que lo motiva a alcanzar sus metas,

-COHESION GRUPAL - La cohesién se manifiesta por la fuerza con que los miembros del grupo

estan unidos entre si por la confianza mutua y por el deseo de seguir perteneciendo al grupo.

-EQUILIBRIO.- Es la estabilidad que presentan los miembros de la escuela mostrando integracién
entre sus acciones, entre las necesidades de ellos y las necesidades de la escu¢la como institucion. El

equilibrio existe cuando hay un balance dindmico functonal entre sus partes interdependientes.

-PARTICIPACION.- Es el involucramiento psicolégico de las personas en situaciones de trabajo
en equipo que los estimula a contribuir a la obtencién de las metas del grupo y a compartir la

responsabilidad de éstas.

2.9.2 Variable Dependiente

Nuestra variable dependiente es el clima organizacional. Se define como el conjunto de
caracteristicas que determinan el grado de satisfaccion en el trabajo, la eficiencia y productividad

que existe en una organizacidn, la distinguen de otra ¢ influyen en el comportamiento de las

personas que la forman.

A continuacion se presentan los aspectos considerados en el clima organizacional:
- SATISFACCION EN EL TRABAJO.- Es la perspectiva favorable o desfavorable que los
miembros tienen de su trabajo . Expresa €l grado de concordarcia que existe entre las expectativas

de la persona con respecto al empleo y las recompensas que €ste le ofrece.
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-EFICIENCIA.- Se define como la proporcién entre productos e insumos . Es €l grado en que los

recursos s€ minimizan y el desperdicio se elimina en la biisqueda de Ia efectividad.

-PRODUCTIVIDAD.- Es la relacién que existe entre la produccion total o resultado final y los
recursos: tiempo, dinero y esfuerzo, utilizados para lograrla. Se logra la productividad en la medida
de la eficiencia con la que se produce lo que se desea, utilizando los mismos recursos, o bien,

cuando se obtiene una mayor produccién con menor cantidad de recursos.
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III-PROPUESTA METODOLOGICA E INSTRUMENTAL
PARA EVALUAR EL AMBIENTE ORGANIZACIONAL DE LA PREPARATORIA No. 15.

3.1.-Principios

Para establecer los factores partimos de una serie de principios con base en lo que
consideramos que debe prevalecer en un ambiente favorable, ya que se busca que la institucion

cuente con los elementos necesarios para fomentar un buen clima de trabajo.

Se reconoce al docente dentro de la institucidn como sujeto protagénico de su propia
transformacién y generador del proceso de cambio, al considerarse como una fuente de influencia
sobre sus integrantes. Vista la institucién como agente de cambio, reconocemos que para modificar
la conducta de los individuos que lo integran, es necesario atender las normas del grupo, su estilo de
direccion, su atmésfera de trabajo, las relaciones entre sus miembros; de tal manera que existan las

condiciones propicias para que se lleve a cabo su transformacion.

Los principios que deben prevalecer en un ambiente favorable de trabajo son los siguientes:

a) Clima favorable en la institucion.
b) Una organizacioén ideal.

¢) Motivacion.

d) Buenas relaciones interpersonales.

e) Calidad como estilo de vida organizacional.

3.2.-Deseripcion de los principios

a) Clima favorable en la institucién.- Se llama clima favorable al conjunto de caracteristicas
adecuadas del lugar de trabajo. Entre estas se pueden listar: la estructura, las descripciones de
puesto, las recompensas, ¢l estilo de liderazgo, las redes de comunicacion y la complejidad de
todo el sistema, entre otras. En respuesta a estas caracteristicas podriamos mencionar que sirven
como fuerza primordial para influir en la conducta de trabajo. Estos factores del clima

intervienen e influyen en variables claves tales como la satisfaccion, produccién y la eficiencia.
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Las caracteristicas que se deben reunir para tener un clima favorable en la institucion son:
comunicacion abierta, interés por la seguridad del trabajo, participacién en la toma de decisiones,
programas tendientes a mejorar las relaciones interpersonales, estimulos econdmicos, relaciones mas
cooperativas entre la direcciéon y los miembros de la organizacion y reconocer al docente como

sujeto protagonico de su propia transformacion.

b) Una organizacion ideal.- Las organizaciones se caracterizan por su conducta orientada hacia la
meta, es decir, persiguen metas y objetivos que pueden lograrse con mayor eficacia y eficiencia

mediante la accién concertada de individuos.

El desempeiio organizacional adecuado es posible mediante un equilibrio entre la necesidad

de terminar el trabajo y mantener la moral de las personas a un nivel satisfactorio.

Tener organizaciones eficaces permite un buen ambiente de trabajo, ademas de que ciertas
metas solo pueden alcanzarse mediante la accién concertada de grupos de personas, por ejemplo la
accion concertada (mediante reuniones periodicas) de un grupo de maestros que atiende a un mismo

grupo de alumnos.

Para lograr la organizacion ideal es necesario considerar la importancia de la conducta
humana en la eficacia de cualquier organizacion. La gente es el tinico recurso que es comun a todas
las organizaciones. No existe organizacion sin gente, por esta razon, consideramos que tiene sentido
estudiar conceptos de conducta humana en las organizaciones antes de analizar el disefio de una

organizacion.

En los ambitos organizacionales, los estimulos pueden ser positivos, tales como

felicitaciones, reconocimientos, acenso.

c¢) Motivacién.- La motivacion tiene que ver con:
1.-Direccién de la conducta.
2.-Fuerza de la respuesta (esfuerzo).

3.-Persistencia de la conducta.
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La motivacion es el deseo que tiene una persona de satisfacer ciertas necesidades. La
habilidad, la motivacion y la percepcion personal del trabajo de una persona se combinan para
generar un desempeifio o rendimiento. A su vez, este Gltimo genera recompensas que, si el individuo
las juzga equitativas, originaran la satisfaccién y el buen desempefio subsecuente. Las recompensas
se han colocado en la base misma de ese proceso, ya que son cllas las que realmente revelan la

trama.

En ¢l proceso motivacional influyen variables organizacionales tales como el disefio del
puesto, el alcance del control, el estilo del jefe, las afiliaciones grupales de las personas y la

tecnologia, conducta y desempefio del individuo.

d) Buenas relaciones interpersonales.- Decimos que las relaciones interpersonales son aptitudes para
llevarse bien con los demés, para ¢l funcionamiento eficiente como miembro de un grupo.
Cuando hay integracion, espiritu de colaboracidn, comprension, adaptabilidad, etcétera, hay mas

posibilidades de que existan buenas relaciones entre el personal docente.

La atencion cuidadosa a las necesidades de las personas, de interrelaciones satisfactoras

conducen a un clima organizacional amistoso en €l trabajo.

Las personas comprometidas cumplen con el trabajo. La interdependencia lograda se debe a
intereses organizacionales comunes que propician relaciones de confianza y respeto entre los

miembros.

Cuando la organizacion define con claridad el rol que desempefiara cada uno de sus
Integrantes y éstos asumen su responsabilidad, contribuyen al logro de las metas de la institucion.
Ademas, cuando hay una interrelacion dinamica entre las exigencias institucionales y las
necesidades personales podemos esperar buenas relaciones entre los docentes, y con el personal

administrativo y directivo y por lo tanto se contribuye a un ambiente favorable.
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e) Calidad como estilo de vida organizacional.- Entendemos por calidad como las partes y

caracteristicas de un servicio que influyen en su habilidad para satisfacer necesidades implicitas.

El sistema de calidad es una generalizacién del ciclo de mejora continua: planera, verificar y

actuar.

La calidad es un camino hacia el interior, en consecuencia, lo mas importante es la

experiencia individual, asi como las convicciones personales a cerca de la necesidad de mejorar.

En busca del mejoramiento de la calidad de vida organizacional es importante redisefiar €l

trabajo de las organizaciones para lograr los objetivos propuestos.

3.3.- Factores del clima organizacional que permite determinar el ambiente

organizacional.

Después de analizar los aspectos presentados en el marco tedrico determinamos que los
factores mas significativos que nos revelan las condiciones del clima organizacional son los
siguientes: cohesidn, participacion, equilibrio, relaciones interpersonales, liderazgo y comunicacion.
Reconocemos que no son los tinicos factores, pero si los mas significativos y los mas factibles de ser

valorados por los miembros de la institucidn,

Estos factores se interrelacionan y son dependientes entre si, no se dan aislados, de tal
manera que el nivel alcanzado en un factor, es producto del nivel alcanzado en otro. A fin de recoger
informacidn, en esta investigacion los factores se analizan separadamente, pero no los consideramos

aislados entre si.

A continuacion se describen cada uno de ellos:

-COHESION .- La cohesion se define como: “la proximidad de actitudes, conducta y desempefio de
los grupos tanto formales como informales, es decir €l grado en que los miembros de un grupo lo

encuentran atractivo. La cohesién se considera generalmente como una fuerza que actiia sobre los
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miembros para que permanezcan unidos, superior a las fuerzas que traten de sacar al individuo del
grupo” (James,1969,78). La composicién del grupo, comprende las relaciones entre las
caracteristicas personales de los miembros que lo conforman y las relaciones que se establecen entre

los miembros en funcion de la actividad que se realiza.

Los micmbros de los grupos que manifiestan satisfaccion por el hecho de estar juntos tienden

a una mayor cohesion.

El nivel de cohesién de un grupo depende de la forrna en que se relacionan entre si sus

miembros, de su integracidn, y de su estructura informal.

La cohesion de un grupo no sélo resulta en la satisfaccidn entre los miembros sino también

en su comunicacién y responsabilidad hacia la actividad que se realiza.

Existen muchas causas de atraccion hacia un grupo. Segun Ivancevich (1974, 216), un grupo
puede ser atrayente porque:
L.- Las metas del grupo y de los miembros son compatibles y estan claramente especificadas.
2.- El grupo tiene un lider canismatico.
3.- La reputacién del grupo indica que cumple sus tareas con éxito.
4.- El grupo es suficientemente pequeiio para que sus miembros hagan oir y evaluar sus opiniones.
5.- Los miembros son atrayentes en el sentido de que se apoyan unos a otros y se ayudan a superar

obstaculos y barreras que se opongan al desarrollo y progreso personales.

Estos cinco factores estdn relacionados con la satisfacciéon de necesidades. Puesto que los
grupos altamente cohesivos estan compuestos de individuos motivados para estar juntos, hay una

tendencia a esperar un desempefio grupal eficaz.

Entre las ventajas que ofrece la cohesion del grupo estan las siguientes: El comportamiento
positivo de los miembros, la satisfaccién de los miembros de pertenecer al grupo, la satisfaccién de
necesidades individuales como la aceptacion, el reconocimiento y la seguridad; trabajo entusiasta y

ayuda mutua en las actividades que se realizan conjuntamente; aceptacion por los nuevos miembros,
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influencia del grupo sobre el comportamiento de sus miembros, aumento de productividad, unidad

para resolver los problemas que se presentan.

Entre los factores que impiden la cohesién grupal se encuentran la hostilidad y relaciones
interpersonales negativas entre los miembros, asi como la competencia entre ellos. La cohesién del
grupo se desarrolla haciendo sentir que las necesidades personales se pueden satisfacer en el grupo,
utilizando técnicas cooperativas, compartiendo normas comunes, estableciendo metas comunes,

fomentando las interrelaciones entre los rmembros y la comunicacion.

Las técnicas mas apropiadas para identificar el nivel de cohesién son la sociometria y las

gncuestas,

- PARTICIPACION.- La participacién es la colaboracién activa de los miembros de la institucién
en las actividades que se llevan a cabo conjuntamente. Se logra fomentando en la escuela el trabajo

conjunto de sus miembros.

La participacion de los miembros del grupo esta determinada en gran medida por las normas

establecidas y por la comunicacién que se establece.

Por lo general pensamos, expresa Beal,(1990,79) que la participacién es una expresion
evidente, observable, por medio de la palabra o las acciones. Sin embargo, hay muchos esquemas de
conducta mas sutiles, en funcién de gestos, actitudes o modales, que constituyen una forma de
participacion. A menudo concebimos la participacién como la intervencién de un miembro al

expresarse verbalmente y mezclarse en algan tipo de actividad.

La productividad del individuo y del grupo, afirma Beal, estd relacionada con las
oportunidades de participacién proporcionadas a los integrantes. Estas pueden incluir el
establecimiento de objetivos, la decision sobre los medios de lograrlos y otros aspectos de la

discusion y la toma de decisiones.
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La participacion en el proceso de analisis y de toma de decisiones da como resultado una
menor resistencia a los cambios, menor abandono de las funciones de parte de los integrantes del

grupo, mayor productividad, y mayor satisfacciéon con el grupo y con los miembros del grupo.

La partictpacion de los miembros de la institucion en el establecimiento de las tareas a
desarrollar y en la direccién de los procesos es muy importante en la transformacién de la
institucién, ya que se logra que los miembros se identifiquen con las tareas, solucionen los

problemas, facilita el desarrollo de las actividades, la iniciativa y la creatividad.

Entre las ventajas que se obtienen al promover la participacion de los miembros de la
institucion se encuentran: Los miembros se sienten tomados en cuenta, se involucran en las
decisiones tomadas, la toma de decisiones es mas realista, se desarrollan formas de vida
democraticas, se unen cnterios, s€ conocen las opiniones de los demas, se toman en cuenta las
iniciativas de los miembros, se fomenta el trabajo colectivo, se eleva la motivacidn para trabajar con

y para ¢l grupo, se planean adecuadamente las actividades al desarrollar en 1a escuela.

- EQUILIBRIO.- El equilibrio es la estabilidad de la institucién manifestada en la integracion entre
las necesidades individuales de sus miembros y las necesidades de la escuela como institucion. En la
institucion cada uno debe coordinar sus aspiraciones personales con los objetivos del conjunto, es
decir, el director debe conjugar las necesidades individuales de los miembros con las necesidades de
la escuela.

Una forma de lograr el equilibrio es reconociendo que cada miembro del grupo representa
cierto potencial y se le da oportunidad de desarrollo. La institucién debe aprender a reconocer y
movilizar todos los recursos dentro de ella para alcanzar sus objetivos. Cuando la institucion
solamente toma en cuenta a una parte de su personal, dejando fuera el resto, empiezan el

desequilibrio y los problemas.

Otra forma de lograr el equilibrio es a través de las normas, es decir, conductas, patrones,
reglas, que se establecen de manera natural al interior de la institucién y permiten la interaccion de
sus miembros. Para el trabajo y el equilibrio en la escuela es importante que las normas establecidas

sean reconocidas por parte de los miembros y su cumplimiento sea uniforme.

66



El equilibrio también se obtiene cuando la conducta de cada miembro de la institucion
cumple con la posicion que ocupa, es decir, con el rol que desempefia. Cuando estos elementos son

tomados en cuenta la institucién trabaja de manera organizada reflejando el equilibrio entre sus

partes.

- RELACIONES INTERPERSONALES.- Las relaciones entre los miembros comprenden la

habilidad para llevarse bien con los demas, para el funcionamiento eficiente como miembros de una

organizacién.

Las relaciones interpersonales, segin el Diccionario de Ciencias de la Educacién
(1987, 1249), se definen como: situacién en que se producen procesos de comunicacién e

interaccion entre dos o mas personas,

Pace y otros, sostienen que las relaciones interpersonales tienden a mejorar cuando ambas

partes;

- Desarrollan un encuentro personal directo mutuo por medio de la comunicacion directa de sus
sentimientos.

- Comunican una mutua comprension empatica de sus mundos privados por medio de la auto-
revelacion.

- Comunican una positiva y carifiosa comprension mutuna por medio de sistemas positivos de
escuchar y responder.

- Comunican la mutua autenticidad y aceptacion expresando, verbal y no verbalmente, su
aceptacion.

- Comunican su mutuo e incondicional respeto por medio de respuestas no valorativas.

- Comunican un mutuo clima abierto y tolerante por medio de una confrontacion constructiva.

- Se comunican para crear interrelaciones significativas por medio de la negociacién y dandose

respuestas pertinentes.

Para que exista un clima de “tolerancia y apoyo”, es necesario un elemento comun, que

mantenga y mejore las relaciones interpersonales efectivas.
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Las caracteristicas particulares de la conducta interpersonal del individuo presentian tres

Existen tres necesidades interpersonales en el individuo: inclusién, control, afecto.

Las relaciones interpersonales entre los miembros de la institucion son la clave de la
productividad en la institucién, ya que el recurso humano es el elemento primordial dentro de una

organizacion.

Los problemas interpersonales mas frecuentes que se le presentan al director son : la falta de
disposicién por parte del personal, la falta de compafierismo, la diferencia de criterios, malas
Interpretaciones entre los miembros del plantel, €l celo profesional, el individualismo, la diferencia

de intereses, la falta de comunicacion, entre ofros.

- LIDERAZGO.- El liderazgo es el proceso por el cual un miembro del grupo ejerce una influencia

positiva sobre otros miembros.

En psicologia social se considera lider a una persona que es apoyada por los miembros de su

grupo y que es capaz de influir en la conducta de éstos sin apelar a una autoridad exterior.

El liderazgo es una parte importante de la administracién, pero no lo es todo. En la escuela

los directores o los coordinadores deben planear y organizar.

Los lideres constituyen el recurso humano clave de cualquier organizacion. Los mejores
lideres desarrollan mejores empleados y ambos generan mejores productos, por lo cual una
organizacion que cuente con mejores lideres efectiia una mayor contribucién a la sociedad y obtiene
una ventaja competitiva.

El liderazgo de éxito exige una conducta que una y estimule a los seguidores hacia objetivos

definidos en situaciones especificas.

Los lideres deben tener tres clases de aptitudes:
- La aptitud técmca. Se refiere a la habilidad y al conocimiento que tiene una persona sobre

cualquier tipo de procesos o técnicas.
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- La aptitud humana es la capacidad de trabajar eficazmente con las personas y llevar a cabo el
trabajo en equipo.
- La aptitud conceptual es la capacidad de pensar en términos de modelos, marcos de referencia y

relaciones amplias tales como planes a largo plazo.

Segtin Davis en su libro “Comportamiento humano en el trabajo”, el liderazgo se practica
mediante un estilo especifico que constituye el patrén total de las acciones de los lideres con relacién
a sus seguidores. Es su filosofia, sus capacidades y aptitudes puestos en practica. Clasifica a los

lideres en los siguientes términos:

Lideres positivos y negativos.- Es la manera en que los lideres tratan a sus empleados para

motivarlos. Si el sistema hace énfasis en las recompensas, el lider utiliza un liderazgo positivo. Si

se hace énfasis en los castigos, el lider aplica un liderazgo negativo.

Lideres autocraticos.- Centralizan ¢l poder y la toma de decisiones en si mismos, acaparan

totalmente la autoridad y asumen por completo la responsabilidad.

- Lideres participativos.- Descentralizan la autoridad. Las decisiones participativas no son
unilaterales, ya que derivan de consultas con los seguidores y de su participacién. El lider y el
grupo actiian como una unidad social.

- Lideres de rienda suelta.- Evitan €l poder y la responsabilidad. Dependen en gran medida del

grupo para establecer sus propias metas y resolver sus problemas.

- COMUNICACION.- La comunicacién es entendida como ¢l proceso mediante el cual los
miembros de un grupo se transmiten ideas, sentimientos. Es un factor de gran importancia para la
transformacién del grupo. En la institucion se deben dar las facilidades para que se aporten ideas, y
facilitar la comunicacion entre sus miembros. El director debe buscar oportunidades para

comunicarse con los miembros de la escuela.
La comunicacién es el niicleo del proceso grupal. Para que el grupo funcione de modo eficaz,

es preciso que los miembros puedan comunicarse con facilidad. El nimero y la disposicion de los

canales de comunicacién entre los miembros del grupo ejerce una influencia sobre ésta.
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Las redes de comunicacion que permiten el libre flujo de ideas, conocimientos y otras
informaciones en ¢l interior de la institucién. La distribucién de los canales de comunicacidn es

importante: quién se comunica con quién, si la comunicacion es directa o a través de otro miembro

del grupo.

La comunicacion que se desarrolla en el grupo influye en su comportamiento, ya que la

interaccién induce a un sentimiento positivo hacia el grupo.

Las organizaciones no puecden existir sin comunicacion. Si ésta no existe, los empleados no
pueden saber lo que estan haciendo sus compafieros de trabajo, los administradores no pueden
recibir informacion y los supervisores no pueden dar instrucciones. La coordinacién del trabajo es
imposible y la organizacion no puede subsistir sin ¢lla. La cooperacion también se torna imposible,
porque la gente no puede comunicar sus necesidades y sentimientos a otros. Podemos decir con

seguridad que todo acto de comunicacidn influye de alguna manera en la organizacién.

Cuando la comunicacidn es eficaz, tiende a alentar un mejor desempeiio y promueve la
satisfaccion en el trabajo. En la escuela los miembros conocen mejor su trabajo y se sienten mas
comprometidos con €l. La respuesta positiva de los miembros vienc a corroborar uno de los
postulados basicos del comportamiento organizacional: la comunicacion abierta suele ser mejor que
la comunicacién restringida. Si los docentes conocen los problemas que afronta la institucién y se

les comunica lo que los administrativos tratan de hacer, casi siempre su respuesta sera favorable,

Existen varias interferencias que pueden limitar la comprension del mensaje, estos
obstaculos, dice Davis (1983, 431), actian como barreras de la comunicacion y pueden anular la
comunicacién, filtrar o excluir una o parte de ella, o darle un significado incorrecto. Hay tres tipos

de barreras:

- Barreras personales.- inferencias en la comunicacién que provienen de las emociones, los valores y
los malos habitos de escucha del receptor o del emisor.
- Barreras fisicas.- interferencias en la comunicacién que ocurren en el ambiente donde se realiza la

comunicacion, como el ruido repentino que distrae y que temporalmente ahoga un mensaje verbal.
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- Barreras semanticas.- surge de las limitaciones de los simbolos a través de los cuales nos

comunicamos, al escoger un significado erréneo se producen los malos entendidos.

3.4.- Agente de cambio
Para realizar ¢l diagndstico del ambiente organizacional en este estudio es necesario la contar

con la intervencion de una persona ajena a Ja institucion.

Los agentes de cambio son personas que desempefian la funcién de estimular y coordinar el
cambio dentro de un grupo, por lo general, el agente primario de cambio es un asesor que proviene
del exterior de la organizacion. Asi el agente opera independientemente sin tener lazo alguno con la
jerarquia y la politica de la organizacion. Las ventajas de contar con un agente de cambio son:
= Q(arantiza la objetividad de la informacion.

e Se encuentra al margen de la situacion real de la institucién.

¢ Trae consigo ideas innovadoras.

Algunas funciones que desempefia son:

¢ Realiza las actividades que llevan al logro de los objetivos.

¢ Coordina cada una de las estrategias.

¢ Perfecciona los instrumentos propuestos.

* Aplica los instrumentos.

¢ Procesa la informacion obtenida.

¢ Analiza los resultados obtenidos.

¢ Propone medidas de solucién.

¢ Informa periddicamente a la alta administracion del avance del proceso.

o Lleva el seguimiento y control de ias actividades programadas.

El agente de cambio debe reunir los siguientes requisitos:

¢ Conocimientos sobre Desarrollo Organizacional y organizaciones.

e Habilidades en manejo de grupo, disefio de instrumentos, dominio de procesamiento de datos
(estadistica), computacion.

» Actitudes relacionadas con trato afable, responsabilidad, seriedad, confiabilidad.
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» Es importame sefialar que considerando las funciones del agente de cambio, él no tiene la

responsabilidad de tomar decisiones ni de ejecutar las estrategias que se acuerden.

3.5.- Estrategias para diagnosticar el clima organizacional de la Preparatoria

No. 15.

Lo que a continuacidn describimos, es un plan de accién basado en el Desarrollo
Organizacional, buscando diagnosticar el clima de trabajo de la Preparatoria No. 15 Para identificar
el mvel de calidad del clima organizacional es necesario primero  diagnosticar la situacion,

recopilando informacidn sobre el estado de las cosas a través de las siguientes vias:

e ENCUESTAS

¢ SOCIOGRAMA

» RETROALIMENTACION POR ENCUESTA

e EL “GRID” ADMINISTRATIVO

« REUNIONES DE EVALUACION DE TRABAJO PERIODICAS
o SEGUIMIENTO Y CONTROL

A continuacion se describe cada una de ellas:

- Encuestas
Cuando la organizacién desea recoger una gran cantidad de informacién de manera répida y
facil, los cuestionarios son de gran utilidad. A través de esta técnica obtenemos la opinién dominante

sobre una materia por medio de preguntas hechas a muchas personas.

El cuestionano esta dirigido al docente y consiste en una valoracion de aspectos como: el
nivel de comunicacidn existente en la institucion, grado de unidad y cooperacién con los demas en el
trabajo, el estilo de liderazgo que se ejerce en la institucidn, grado de participacién del docente y

satisfaccion a las necesidades individuales como institucionales.
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Se solicita al docente que conteste con sinceridad de manera individual. La informacion que
se proporcione debe ser sincera y emitida sin temor represalias. El cuestionario consta de veinticinco
preguntas, cada una con varias opciones de respuesta, que el personal debe escoger marcando en una

hoja la que mas se ajusta a su valoracion.

Una vez aplicados los cuestionarios, se procede a la tabulacién de las frecuencias de las
respuestas proporcionadas. Se elaboran tablas y graficas con los datos obtenidos, y se realiza el
analisis de los resultados. Se elabora un informe y una propuesta de medidas de solucién para

aquellas areas que lo necesitan.

Esto permitira tener un diagnéstico de los aspectos valorados. La informacion obtenida se

conjuntara con la informacion obtenida de otras vias propuestas.

- El sociograma

El sociograma es una técnica que se utiliza para conocer en un determinado momento cuél es

la estructura, consistencia y liderazgo que prevalece en la institucion,

Esta técnica se puede utilizar para determinar el grado en que los individuos son aceptados en
un grupo, describir las relaciones que existen entre ¢llos, determinar los esquemas de preferencia o

rechazo y revelar la estructura del grupo.
El sociograma aporta informacioén real sobre el grupo, permite hacer un diagnéstico del grupo

en un momento dado y enfocar todo el trabajo posterior hasta que el grupo alcance una cohesion y

una estructura que le permita ser operativo y alcanzar sus metas con mayor eficacia.

El sociograma muestra en forma grafica las elecciones de los miembros en una situacion

particular.
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Para la aplicacion del sociograma es necesario dar las siguientes instrucciones:
- Se plantea al grupo cudl es el propdsito de realizar esta actividad.
- Se deja claro que las respuestas no se daran a conocer.
- No deben de ver lo que contesta otro compafiero.
- No deben comentar mientras se esta contestando.
- Se reparten las hojas y se pide que cada uno ponga su nombre y apellidos.

- Se pide que respondan a cada pregunta que se les hace.

Una vez entregado ¢l cuestionario, se da un breve tiempo para que lo contesten y se pasa a

recogerlo.

Es muy recomendable que después de un tiempo razonable se realice nuevamente la
aplicacion de esta técnica, para establecer el ratio de consistencia del grupo y la dimension de nuevas

relaciones extendidas asi como para identificar el nivel de aceptacion de los miembros de la escuela.

El sociograma propuesto consiste en solicitar a cada miembro del grupo que mencione ¢l
nombre de tres personas con las que le agrada relacionarse conjuntamente y que mencione a la

persona que cree que la eligié para realizar un trabajo conjuntamente.

Una vez aplicado se procede a concentrar la informacion y se elabora ¢l diagrama de

relaciones establecidas con base en los datos proporcionados.

Se realiza un analisis de la direccion de las relaciones existentes, identificando a las personas
de mayor aceptacion, las cuales constituyen el potencial movilizador del grupo y son elementos
clave para la obtencion de la unidad grupal. Se identifica a aquellas personas con menor aceptacion

por parte de los miembros con el propdsito de crear condiciones que propicien su integracion.

- Retroalimentacién por encuesia

La retroalimentacién por encuesta es una técnica que proporciona informacién a los
directivos del estado actual de todos los niveles de la organizacién. Esta estrategia tiene como

propdsito identificar aspectos especificos de un area determinada de la organizacién.
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Esta técnica puede comprender a todos los docentes y los directivos de la organizacion, o
solo a un departamento en particular. Se inicia con un cuestionario disefiado para recolectar

informacién sobre el estado actual de la organizacién o el departamento.

El participante recibe cierto niimero de proposiciones descriptivas sobre la organizacidn, y se

le pide que presente su valoracion de cada una de ellas.

La informacion recabada es procesada y evaluada de acuerdo a los estandares 1deales, para
determinar las areas débiles existentes. Posteriormente se presenta un informe detallado a los
directivos, donde se les recomiendan las acciones a tomar para mejorar dichas areas. Esta estrategia

se utilizara para el personal docente y se aplicaré por areas.

En algunas ocasiones, cstos cuestionarios son instrumentos estandarizados y en otras, se

formulan para las necesidades especificas de la organizacién.

Esta estrategia refuerza la estructura organizacional prevaleciente y ayuda a identificar y

aclarar problemas (comunicacion, liderazgo, etc.) que revelan la necesidad de un cambio estructural.

- El “grid” administrative

El grid administrativo es una estrategia disefiada para ayudar al personal administrativo y
jefes de area a identificar sus estilos de liderazgo actual ¢ “ideal”, y posteriormente iniciar el cambio
de uno al otro. Esta estrategia ¢s a largo plazo, y comprende:

- Fase 1.- El Grid Administrativo. En esta fase los administradores adquieren capacidades para
resolucion y critica de problemas, mejoran sus comunicaciones y desarrollan sus habilidades de
trabajo en equipo.

- Fase 2.- Trabajo en Equipo. Se centra en un trabajo de equipo mejorado entre el director y los
docentes. Se alienta al grupo a identificar y diagnosticar las barreras que obstaculizan la efectividad
del grupo de trabajo, asi como determinar la forma en que los docentes desean participar.

- Fase 3.- Desarrollo Intergrupo. El énfasis se desplaza del aspecto intragrupo al intergrupo, con el

proposito de desarrollar una integracion mas intima entre los grupos de trabajo.
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- Fase 4.- El enfoque se dirige a la formulacion de una estrategia general ideal para la organizacion.
El grupo de la administracién superior tiene la responsabilidad de formular un modelo ideal de
planeacion estratégica.

- Fase 5.- Implantacién del Modelo Estratégico Ideal. La organizacién trata de cerrar el vacio entre
*“el punto en que se encuentra” y *“¢l punto en donde debe estar”.

- Fase 6.- Critica Sistematica. Se evaltia ¢l proceso, se identifican las barreras y se determinan los

pasos de accidn posieriores.

Existe una diversidad de estrategias de cambio que propone el desarrollo organizacional, la
aplicacion de la estrategia adecuada esta en funcion del problema a resolver. Para esta estrategia se
propone un instrumento de liderazgo situacional, €l cual permite que los directivos identifiquen
hacia dénde se dirige su enfoque, si es hacia la relacién personal o es hacia el cumplimiento de las
funciones.(Anexo 5) Cabe aclarar que el mstrumento propuesto fue adaptado a la organizacién

escolar.

-Reuniones periddicas de evaluacién de trabajo

Las reuniones periddicas de evaluacion de trabajo tienen como evaluar el trabajo por area, el
cual incluye a los docentes con su jefe de area. Posteriormente se retinen los jefes de area con el

personal administrativo para llevar a cabo una evaluacion total de la institucion.

Aspectos para que el jefe de area cree una atmosfera grupal favorable durante las reuniones:

- Cordialidad.- mediante un trato amable y agradable a los miembros del area.

~ Tacto y paciencia.- para sobrellevar las dificultades que se presentan y guiar a los miembros del
area al logro de los objetivos propuestos.

- Imparcialidad.- proporcionar la misma atencién a todos los miembros del area.

- Capacidad analitica.- ayudar a plantear bien las ideas y realizar una apreciacion sistematica de los
planteamientos que se realicen.

- Sensibilidad.- para percibir las necesidades, inquietudes y preocupaciones de los miembros del

area.
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El objeto de las reuniones de evaluacion es €l siguiente:
- Evaluar la situacién académica de los alumnos por cada maestro.
- Evaluar el cumplimiento de la asistencia y puntualidad de los maestros.
- Revisar el material didactico con que cuenta la institucion para llevar a cabo el trabajo semestral.
- Evaluar el grado y cumplimiento de las actividades programadas por la escuela, para diagnosticar

problemas académicos (técnico-pedagogico).

Orientaciones a considerar, dirigidas al jefe de area, para llevar a cabo reuniones favorables:

- Asegurese de que el personal docente tenga conocimiento de los objetivos y metas de trabajo
comunes.

- Haga explicita la delimitacién de funciones y actividades asignadas a los docentes, cuando se
realizan acciones particulares

- Comparta las ideas y experiencias que contribuyen al logro de los objetivos planteados con todos
los docentes del area.

- Establezca y mantenga abiertos los canales de comunicacién internos y externos.

- Fomente el trabajo en grupo, con el fin de propiciar solidaridad y promover la union entre los
miembros del area.

- Muestre disposicion para proporcionar la orientacién para el desarrollo de las actividades.

- Fomente entre los miembros del area el respeto y la ayuda mutua,

- Fomente la colaboracion y el compafierismo entre los miembros del area

- Muestre respeto al establecer la relacién con los miembros del area.

Las reuniones periddicas tienen varias ventajas, entre ellas podemos mencionar:
- Los miembros del grupo se conocen.
- Externan sus puntos de vista.
- Escuchan y respetan las opiniones de los demas.
- Se promueve la participacion de todos los docentes.
- Fomenta el sentimiento de pertenencia al grupo.
- Se alienta a los miembros para que desarrollen su propia iniciativa

- Se onentan a la reflexién y bisqueda de soluciones
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Las reuniones de trabajo penddicas fomentan la integracion del grupo dando como resultado

un mejoramiento del ambiente organizacional.

3.6.- Seguimiento y control

Seguimiento y control es un proceso que permite llevar un registro del avance de las acciones

programadas.

El agente de cambio, debe regular la retroalimentacién y asegurarse de que todo marcha de

acuerdo con el plan.

El seguimiento y manejo eficaz de las estrategias es lo que constituye a menudo la diferencia
entre el éxito y fracaso de todas las acciones realizadas. No es una solucién tnica para los problemas
de organizacion, sino mas bien un “crecimiento” gradual hacia una mayor efectividad, en el que se
aprende a interactuar de un modo mas fructifero con otros para resolver los problemas de la

organizacion .
El agente de cambio informara dichos resultados al director de la institucion, a través de

reportes periddicos, en donde juntos valorardn los avances obtenidos y determinaran las acciones a

seguir.
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INSTRUMENTOS RECOMENDADOS
PARA LA EVALUACION DEL
CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA
PREPARATORIA
Ne. 15
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CUESTIONARIO PARA EVALUAR EN LOS DOCENTES LOS FACTORES DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

INSTRUCCIONES: Después de reflexionar detenidamente sobre cada pregunta, seleccione la

respuesta que le corresponde, de acuerdo a su criterio y escriba el nimero de la respuesta

seleccionada en la hoja de respuestas que se le ha proporcionado. El cuestionario es anénimo por lo
cual se le pide que lo conteste con sinceridad

1.- {Se muestran sus compaiieros con disposicion para trabajar conjuntamente?

a) siempre b) a veces c) nunca

2.- (Sus compafieros se muestran satisfechos de pertenecer a esta escuela?

a) siempre b) a veces ¢) nunca

3.- {Los miembros de la escuela se mantienen unidos ante influencias y opiniones externas?
a) siempre b) a veces ¢) nunca

4.- ;Existen las facilidades para que los miembros de la escuela aporten sus ideas?

a) siempre b) a veces ¢) nunca

5.- ¢ Existe una buena comunicacion entre los miembros de la escuela?

a) si b) no

6.- (Hay un ambiente de cordialidad y buenos sentimientos entre los miembros de la escuela?
a) siempre b) a veces ) nunca

7.- {Se esfuerza el personal ¢l personal del plantel en mejorar sus relaciones entre ellos?

a) siempre b) a veces c) nunca

8.- (El personal de la escuela asimila la integracion de los nuevos miembros de la escuela?
a) siempre b) a veces c) nunca

9.- {Como considera que son las relaciones entre usted y sus comparieros?

a) muy buenas b) buenas c¢)regulares d}malas ) muy malas

10.- ;Cémo considera que son las relaciones entre usted y ¢l director de la escuela?

a) muy buenas b) buenas c¢)regulares d)malas e) muy malas

11.- ;Sigue usted las indicaciones de su coordinador de area

a) si b) no

12.- Considera que la funcién que desempefia ¢l coordinador de su 4rea es:

a)muy buena b)buena c)regular c)mala d) muy mala
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13.- {Cree usted que las autoridades directivas de esta escuela retinen los requisitos adecuados para
satisfacer las necesidades educativas de la preparatoria?

a) si b) no

14.- ; Las autoridades satisfacen las necesidades educativas de la preparatoria?

a) siempre b) a veces ¢) nunca

15.- { Estan claramente definidos los papeles que desempefian los miembros de la escuela?
a) si b) no

16.- ;Existe en ¢l plantel un equilibrio entre las necesidades individuales de sus miembros y las

necesidades de la escuela como institucién?

a)si b) no

17.- { Estén establecidas las normas de trabajo en la escuela?

a) si b) no

18.- ;Las normas establecidas son comprendidas por todos los miembros?

a) siempre b) a veces ¢) nunca

19.- ;, Existe una comunicacion eficiente entre sus companieros de area?

a) siempre b) a veces ) nunca

20.- ; Existe disposicion por parte de los maestros para comunicarse entre ellos?

a) siempre b) a veces c) nunca

21.- ;La informacion de los acuerdos tomados en la institucion le llegan oportunamente?
a) siempre b) a veces ¢) nunca

22.- ;Se involucra en las diversas actividades académicas que lleva a cabo la institucién?

a) siempre b) a veces ¢) nunca

23.- {En las reuniones se da la participacién de todos los miembros de la escuela?

a) siempre b) a veces ¢) nunca

24.- ;Se fumenta en la escuela el trabajo conjunto de sus miembros?

a) siempre b) a veces ¢) nunca

25.- ;Forma usted parte de los acuerdos tomados en su arca?

a) siempre b) a veces c) nunca
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HOJA DE RESPUESTAS

1- 2.- 3.

4.- 5.- 6.-

7 8.- 9.-

10.- 11.- 12.-
13- 14.- 15.-
16.- 17.- 18-
19.- 20.- 21.-
2. 23.- 24.-
25,
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CUESTIONARIO PARA EVALUAR EL DESEMPENO GLOBAL DEL DOCENTE
AREA ; No. DE MAESTROS
NOMBRE DEL COORDINADOR:

Instrucciones: Escriba el nimero de maestros que mas se ajustan a las caracteristicas sefialadas.

1.- En cuanto a la asistencia al trabajo.

) Nunca o casi nunca faltan al trabajo.

) Muy pocas veces faltan al trabajo (1 vez al mes cuando mucho).

) A menudo faltan al trabajo (4 6 5 veces al mes).

o S o N N N

) Faltan al trabajo con mucha frecuencia (6 6 mas veces al mes).

2 .- Las causas mas frecuentes de estas ausencias son (en orden de importancia) las siguientes:
1.X
2.5
3.-

3.- En cuanto a la puntualidad al trabajo.

)} Nunca o casi nunca llegan tarde al trabajo.
) Muy pocas veces llegan tarde al trabajo.

) A veces llegan tarde al trabajo (2 6 3 veces al mes).

e T e e e

) A menudo llegan tarde al trabajo (6 6 mas veces al mes).

4.- En cuanto al cumplimiento de las normas, las disposiciones laborales, se puede decir que:

{ ) Sobrecumple con las normas, trabajan mas de lo que se les exige.
() Cumplen con la norma, trabajan de acuerdo a lo que se les pide.

( ) Incumplen la norma, trabajan menos de lo que se les exige.
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5.- 8i compara entre si a los maestros, en cuanto a la calidad del trabajo que realizan; puede decirse

que:

() Son los primeros o uno de los mejores en cuanto a la calidad del trabajo que realizan.

( )} Promedio, o sea, mas o menos como los demés compafieros en cuanto a la calidad del
trabajo.
( ) Estan mas bien por debajo del promedio, el trabajo es inferior en calidad comparado al resto

de los demas compaiieros.

6.- Si compara entre si a los maestros en cuanto al grado en que cooperan con los demas en el

trabajo, s¢ puede decir que:

() Se destacan, son de los que mas cooperan con los compafieros.
( ) Su cooperacion es regular.

() Son menos cooperador que los demas.

7.- Si se compara entre si a los maestros en cuanto a la satisfaccion del trabajo, se puede decir que

los maestros se encuentran:
() Muy satisfechos.

{ ) Medianamente sistisfechos.

{ ) Muy insatisfechos.

8.- Si se compara entre si a los maestros en cuanto a la practica docente, se puede decir que se

encuentran:

( ) Excelente
( )Buena

( ) Regular

( ) Pobre
() Deficiente



RELACION DE PREGUNTAS Y ASPECTOS

COHESION RELACIONES LIDERAZGO EQUILIBRIO
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
COMUNICACION PARTICIPACION
19
20
21
22

23

24

25
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ENCUESTA PARA DETERMINAR EL SOCIOGRAMA

ESCUELA

NOMBRE COMPLETO

INSTRUCCIONES: Responda a cada una de las siguientes preguntas. Conteste sinceramente, la

informacion es confidencial.

1.- El coordinador de su area le ha asignado la revisién del programa del curso y le ha dicho que

trabaje con ofras tres personas. (A quién seleccionaria? Escriba su nombre en orden decreciente,

l.-

Percepcion sociométrica

2.- ¢ Quién cree que lo (a) eligid a usted para hacer un trabajo conjuntamente?

1-
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EJEMPLO GRAFICO DE COMO SE PRESENTAN LOS RESULTADOS DONDE SE
MUESTRAN LAS ELECCIONES DE LOS MIEMBROS EN UNA SITUACION
PARTICULAR.

SOCIOGRAMA
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CUESTIONARIO PARA EVALUAR LA SATISFACCION Y LA MOTIVACION DEL

DOCENTE

INSTRUCCIONES: El presente cuestionario pretende identificar algunos aspectos importantes

sobre la practica que realiza el docente. Después de reflexionar detenidamente sobre cada pregunta,

seleccione la respuesta que le corresponde de acuerdo a su criterio y escriba €l nimero de la

respuesta seleccionada en la hoja de respuestas que se ha proporcionado. El cuestionario es anénimo

por lo cudl se le pide que lo conteste con sinceridad.

1.- ;Considera que su trabajo es estable?
1.- SI 2.-NO
2.- ;Se siente usted parte de esta escuela?
1.-SI 2.-NO
3.- ;Tiene oportunidad de hacer amistades dentro de la escuela?
1.- Siempre 2.- Aveces  3.- Nunca
4.- El nivel de reconocimiento social al trabajo del maestro es:
1.- Muy alto 2.- Medio 3.- Bajo
5.- ¢ Sus opiniones y sus 1deas son tomados en cuenta por el coordinador?
L.- Siempre 2.- A veces 3.- Nunca
6.- ;Su trabajo le proporciona la oportunidad de realizarse plenamente?
1.- Siempre 2.- Aveces 3.- Nunca
7.- {Recibe una compensacién justa por el trabajo que realiza?
1.-SI 2.-NO
8.- ;Le gusta su trabajo como docente?
l.- Siempre 2.- Aveces 3.- Nunca

9.- Su grado de satisfaccion en su trabajo es:

1.- Muy satisfecho 2.- Regularmente satisfecho 3.- Nada satisfecho

10- ¢Se le incentiva cuando cumple con su trabajo?

1.- Siempre 2.- A veces 3.- Nunca
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CUESTIONARIO DE LIDERAZGO SITUACIONAL

INSTRUCTIVO

Se le presentan 12 situaciones con 4 alternativas cada una. Después de leerlas y analizarlas

detenidamente, seleccione de acuerdo a su criterio como director una de 1as 4 alternativas de accién

que se le presentan y que usted llevaria a cabo en caso de que se viera en una situacién semejante.

SITUACION
1. Ultimamente sus maestros no
responden al trato amable y evidente
preocupacién por su bienestar. El
rendimiento general esta disminuyendo

rapidamente.

2. El rendimiento que se observa en la
escuela esta aumentando. Usted ha
estado asegurandose de que todos los
maestros conozcan bien las funciones y

las normas de trabajo.

ALTERNATIVAS DE ACCION

A. Recalcaria el uso de procedimientos
uniformes y la necesidad de que se
cumplan las funciones.

B. Estaria disponible para el didlogo
pero no ejerceria ninguna presion
para entablarlo.

C. Conversaria primero con los maestros
y después fijaria las metas.

D. Dejaria intencionalmente de

intervenir.

A. Mantendria un ftrato amable pero
cerciorandome de que todos los
maestros conocen bien las funciones
y las normas de trabajo.

B. No tomaria ninguna accion definitiva.

C. Haria todo lo posible para que el
grupo se sienta importante y participe
en los asuntos de la escuela.

D. Recalcaria la importancia de cumplir

las funciones y normas respectivas.
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3. El personal de la escuela no puede
resolver un problema. En general usted
los ha dejado resolver siempre por si
solos los problemas. El rendimiento del
grupo y las relaciones interpersonales

andan bien.

4 Esta usted contemplando un cambio
fundamental. Sus maestros tienen un
magnifico historial de servicio y

respetan la necesidad del cambio.

A. Interesaria a los integrantes del grupo
en el problema y procuraria resolverlo
con ellos.

B. Dejaria que el grupo lo resuelva.

C. Actuaria rapida y firmemente para
resolver ¢l problema y corregir la
situacion.

D. Animaria al grupo a tratar de resolver
el problema y estaria disponible para

el dialogo.

A. Permitiria la participacion del grupo
en la ejecuccién del cambio, pero no
la exigiria

B. Anunciaria los cambios y luego
supervisaria que los ejecutaran.

C. Permitiria que el grupo de maestros
formulen su propia orientacion.

D. Incorporaria las recomendaciones que
presenten los maestros, pero dirigiria

yo mismo la realizacion del cambio
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5.El rendimiento de los maestros ha
estado bajando durante los ultimos
meses. Los maestros no s¢  han
interesado en cumplir con los objetivos
establecidos. En el pasado la
redefinicion de las funciones ha dado
buenos resultados. Ha sido necesario
recordarles constantemente sus

funciones para que las desempefien

eficientemente.

6. Usted se¢ ha incorporado a un
ambiente de trabajo dirigido con
eficiencia. El director anterior ha sido
sumamente  rigido.  Usted desea
mantener un nivel alio de rendimiento
pero le  gustaria  iniciar  una
humanizacion del ambiente de la

escuela.

A. Permitiria que €l grupo formule su
propia orientacion.

B. Incorporaria las recomendaciones,
pero me cercioraria que los objetivos
se cumplan

C. Redefiniria las metas y supervisaria
cuidadosamente su realizacion.

D. Permitiria la participacion del grupo
en el establecimiento de las metas,
pero sin ejercer presién sobre los

integrantes,

A. Haria todo lo posible para que el
grupo se sienta importante y participe
en los asuntos de la escuela.

B. Recalcaria la importancia de cumplir
con las metas y las funciones
respectivas.

C. Dejaria Intencionalmente de
intervenir.

D. Propiciaria que el grupo participe en
el proceso de toma de decisiones pero

cerciorandome de que los objetivos se

cumplan.
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7. Usted estda considerando realizar
cambios importantes en la estructura de
la escuela. Los maestros le han
presentado recomendaciones respecto a
los cambios que juzgan necesarios. Los
maestros le han mostrado flexibilidad en

su actuacidn cotidiana.

8. El rendimiento del grupo y las
relaciones interpersonales andan bien.
Usted se siente preocupado por el
sistema de trabajo de los maestros en el

aula .

A. Definira el cambio y supervisaria
cuidadosamente su ejecucion.

B. Probaria las recomendaciones de los
maestros respecto al cambio y les
permitiria organizar su ejecucion.

C. Estaria dispuesto a realizar los
cambios que proponen los maestros
pero mantendria el control de su
gjecuccion.

D. Evitaria la confrontacién, dejaria las

cosas como estan y no ¢l cambio.

A.Dejaria que los maestros sigan
trabajando igual.

B. Discutiria la situacion con los
maestros y luego imiciaria las
orientaciones.

C. Tomaria las medidas necesarias para
orientar individualmente a cada
maestro hacia un sistema de trabajo
bien definido.

D. Me cuidaria de no perjudicar las
relaciones con los maestros no

abusando de la autoridad.
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9. El personal de su escuela ha tratado
de presentarle sus recomendaciones
respecto a la conveniencia de ciertos
cambios. El grupo no entiende sus
metas, En las reuniones no se llega a
nada claro. En potencia tienen el talento

necesario.

10. Sus maestros, regularmente capaces
de asumir responsabilidades, no estan
respondiendo favorablemente ante la
nueva definicion de las normmas de

trabajo que usted les ha asignado.

A. Dejaria que el grupo lo resuelva por
si solo.

B. Incorporaria las recomendaciones que
logre sacar del gmpo, pero
cerciordndome que los objetivos se
cumplan.

C. Redefiniria las metas y supervisaria
cuidadosamente su ejecucion.

D. Permitiria la participacién del grupo
en el establecimiento de las metas
pero no ejerceria presion alguna sobre

los integrantes del grupo.

A. Permitiria la participacion de los
maesiros en la redefinicion de las
normas de trabajo pero no ¢jerceria
presion sobre ellos.

B. Haria una redefinicion de las normas
y supervisaria cuidadosamente su
aplicacion.

C.No e¢jerceria presién alguna para
evitar una confrontacion.

D. Incorporaria las recomendaciones del
grupo pero me cercioraria que las

normas se cumplan.
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11. Llega usted como nuevo director a
una escuela. El director anterior no tenia
interés en los asuntos del grupo. El
grupo ha estado desempefiando sus
funciones y ejerciendo debidamente su
labor. Las interrelaciones de [os

maestros andan bien.

12. Informaciones recientes indican la
presencia de dificultades internas entre
los maestros. El grupo tiene un historial
de rendimiento notable. Sus integrantes
perseveran en el cumplimiento de las
metas a largo plazo. El afio anterior
trabajaron en forma armonica, todos
poseen alta responsabilidad en sus

funciones.

A. Tomaria las medidas necesarias para
orientar a sus maestros hacia un
sistema de trabajo bien definido.

B. Incorporaria a los maestros en el
proceso de toma de decisiones y
apoyaria sus contribuciones.

C. Analizaria el rendimiento previo del
grupo y luego examinaria la
necesidad de aplicar nuevos
métodos.

D. De¢jaria las cosas como estaban.

A. Propondria una solucion a los
maestros y consideraria la necesidad
de aplicar nuevos métodos.

B. Permitiria que los miembros del
grupo las resuelvan solos.

C. Actuaria rapida y firmemente para
corregir y reorientar.

D. Estaria dispuesto a discutir, cuidando
de no daiiar las relaciones entre

director y maestros.
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ALTERNATIVAS DE ACCION

J
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CUADRANTE : 3

Mayor énfasis en Ia relacion personal

que en el complimiento de las funciones.

CUADRANTE : 2

Bastante énfasis en la relacion personal y

en el cumplimiento de las funciones.

CUADRANTE : 4

Poco énfasis en la relacion personal o en

el cumplimiento de las funciones.

CUADRANTE : 1

Mayor énfasis en el cumplimiento de las

funciones que en la relacién personal.

INSTRUCTIVO
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PARA EL USO DE LA TABLA ANTERIOR

Usted debera registrar su decision de cada situacién en la tabla anterior. Sumando

verticalmente el numero de veces en que incidié en cada una de las cuatro columnas.

Posteriormente en el cuadro de abajo, colocara los resultados de cada columna en cada uno
de los cuatro cuadrantes; correspondiendo: la columna 1 al cuadrante 1; la columna 2 al cuadrante 2;

la columna 3 al cuadrante3 y la columna 4 al cuadrante 4.

Enseguida usted podra localizar en que cuadrante obtuvo mayor indice de respuestas,

Indicandole éste el énfasis que hace en cuanto a la relacién personal y el cumplimiento de las

funciones.
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CONCLUSIONES

Para entender a la Preparatoria No.l5 como una organizacion, se requiere que ésta sea
comprendida bajo la perspectiva de la teoria de los sistemas sociales, ya que las partes que la

conforman son interdependientes y los cambios de una parte del sistema afecta a todas las demads.

El elemento bésico de la Preparatoria No. 15 es el factor humano y la interaccién que tiene
con los demas determina el ambiente que se vive en la organizacién. Este ambiente humano dentro

del cual realizan su trabajo los miembros, es lo que conocemos como clima organizacional.

La Preparatoria No. 15 como organizacion, tiene caracteristicas propias que la distinguen de
otras organizaciones. Posee su propia cultura de tradiciones y métodos de accidén que en su totalidad
constituyen su clima, Cualquiera que sea el clima, éste refleja el funcionamiento interno de [a

organizacion, ademas de influir en la motivacién, el desempeiio y la satisfaccion del maestro.

Varios autores proponen los elementos claves que contribuyen a crear un clima favorable.
Entre ellos s¢ pueden mencionar: el estilo y calidad del liderazgo, la comunicacion, las condiciones

econdmicas, la responsabilidad, la estructura, y las normas.

El clima de cada organizacion se logra por medio de un sistema de comportamiento
organizacional que es establecido por la filosofia y las metas de la organizacién a través del

liderazgo.

Para que la organizacién pueda llevar a cabo modificaciones, planear y diagnosticar nuevas
formas de organizacion y a su vez desarrollar procedimientos eficientes de planeamiento, toma de
decisiones y de comunicacion, es necesario que recurra al Desarrollo Organizacional: un cambio

planeado que implica cambio cultural y estructural continuamente aplicado a una organizacion.

En la medida en que la organizacién satisface las expectativas de las personas se habla de

calidad. La calidad de los productos o servicios es el resultado de la calidad de las personas.
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La calidad de la vida laboral de una organizacion es el entorno, es decir, el ambiente, el aire
que se respira en una organizacion.
Para que la Preparatoria No. 15 proporcione a sus miembros un ambiente favorable de trabajo es
necesario que tome ¢€n cuenta los siguientes factores: la unidad entre los miembros del grupo, pues
ésta reditia en su satisfaccidn y mejora la comunicacién entre ellos; la participacién de los
miembros en la toma de decisiones como parte de la institucién; el equilibrio, cuando sus
necesidades individuales estan siendo cubiertas al igual que las necesidades de la institucion; y el

liderazgo, que constituye una pieza clave en la organizacion.

Atendiendo estos factores del clima , se logra mejoramiento del ambiente organizacional en
cuanto a la satisfaccion en el trabajo, la eficiencia y la productividad.
Para conocer el ambiente que existe en la Preparatoria No. 15 se propuso llevar a cabo una serie de
estrategias para diagnosticar el clima organizacional de la Preparatoria No. 15, siendo éstas: el
sociograma, la retroalimentaciéon por encuesta, el grid administrativo y las reuniones periddicas de

evaluacion del trabajo.

Se requiere contar con un agente de cambio ya que es un elemento clave para realizar el

diagnéstico ya que su funcion es la de guiar este proceso.

La encuesta y el sociograma constituyen los instrumentos que permitirdn recoger la

informacion necesaria sobre ¢l estado actual del clima organizacional en la institucion.

La retroalimentacion por encuesta permite a los directivos estar informados sobre el clima

organizacional prevaleciente en una area determinada.

El "grid" administrativo, por otra parte, proporciona a los directivos una revisién de sus

estilos de liderazgo.

Por ultimo se propone llevar a cabo un seguimiento y control, que garantize que cada una de
las estrategias se lleven a cabo y de manera adecuada. Si queremos contar con organizaciones

eficientes hay que centrar nuestra atencion en el ambiente de trabajo.
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La propuesta que presentamos es factible de ser aplicada en las instituciones de educacion

media superior. Consideramos que este estudio abre nuevas lineas de investigacidn sobre diversas

aristas del mismo tema.

El siguiente diagrama permite apreciar el modelo desde una perspectiva integral.

MODELO
RETROALIMENTACION GRID
POR ENCUESTA ADMINISTRATIVO
REUNIONES PERIODOCAS
DE EVALUCION DE DIAGNGSTICO SOCIOGRAMA
TRABAJO
SEGUIMIENTO ENCUESTA
Y CONTROL
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