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INTRODUCCION

E! personal de las instituciones educativas se he encontrade
siempre con multiples y muy variadas esigencias en su trabajo, en
vistas @& chiener mejores fogros en 1y iehor docente, La selividad
educativa plantea con mucha frecucncic stlugciones pue'as pa-g las
cuales se enige unae repida y efectiva solucion. Las necesidades
cambiantes de {os sujetos en formacion, asi como fas condiciones
también cambiantes en gue se presta e! servicio educaiivo hacen gue
fos docentes necesiten une constante adecuacion, actuslizacion y

superacién en su trabajo para lograr la efectividad.

Por otra parte, el trabajo educativo es netamente un seryicio
gue se presta en grupo, en eguipo. Ello exige de les maestros la
creacion Yy participacisn activa en grupos para llevar a cabo con
eficiencia el servicio escolar. Todo el personal docente y todos los
recursos humenos de la institucién deben erganizarse en funcién del

serpicio que prestan.

Tanto las esigencia de la sociedad a la cual pertenece la
escuela, come las edigencias del sistema educativo, las de los
alumnos, de los padres de familia, de los directivos y administradores
de la escuela, y las exigencias de los maestos hecen imperative gue la
institucion vele por la efectividad del servicio educativo que esté

prestando,



ta necesided de una administracion, promocion y control de los
recursos humanos de fa escuela en vistas al logro de una mayor
efectivided, motivaron la reclizacién del presente trabajo. En él se
pretende presentar un Modelo pera Incrementar la Efectividad en ia
Escuela, modele que pueda ser adecucdo e impulssdo er instifuciones

ecucativas. ’

Con confianza en sy viilidad y consciente de sus limitaciones,

ste trabajo se presenta organizade en cinco capifufos:

K La efeciivicad en la escuela.

{i: La educacién como proceso.

itl: Necesidad de un modelo de efectivicad para la escuela.
1P:  Hacia un modelo de efeclividad en 18 escueia.

p: fiplicacion del modelo al esquema escolar.
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CAPITULO |
LA EFECTIUIBAD EN LR ESCUELA

Justificacion del estudio

El planteamienio cientifico Y técnico que ha caracterizado las
£ ganizaeciones Y direcciones empresariales, sobre todo a partir de
1510, se ha caraclerizade fundamentaimente por dos rasgos: el
primeto de elios es gue surgid como respuesta a las nuevas
interrogantes de las grandes empresas para la gestion y
gdministiecion de las mismas Y, segundo, que ha sido
fundamentalmente un movimiento muy tecnico dado sobre todo en
E<tadpos Unidos de Norteamérica. Podemos mencionar, a via de
ejemplo, el periode de 1910-1935 con el enfoque cientifico de la
si1ganizacion del trabajo y con autores tales come Taylor, Maynard; las
ideas de organizaction y depariamentalizacién dadas por Fayol,
Mooney, 6ulick. Bespués, en el periode de 1930-1950, Weber y Mayo
hicieron hincapié en el aspecto de las relaciones humanas Y su
trascendencia en el desempeiin de trabajo. Luego, a partir de 1950, la
conducta administrativa de los encargados de la gestion en las
empresas ha esiade centrada en la sintesis entre estructura
oirganizativa y relaciones humanas, ¥ adn en la actualidad los trabajos
y apaortaciones en el campo de la administracion y conduccion de

SMpresas SOn NUWNErssas y frecuentes.

Bmengual] sostiene que:

1;'»a‘ﬁt«'ngua‘l, Bartolomé Rotger. Diresciones essolares. Editorial éscueta Espanola, S.A.
Madrid. 1982.p. 20




«el andlisis cientifico del trabajo preconizado por Taylor
y ia exigencia de unos principios organizatives y técnicos a
los qué supeditar los modelos, sequn las teorias de Fayol,
han dado paso & una investigacion mas profunda y rigurosa
del factor humano. He agui como la “eficacia economica® ha
ido euglucionando hasta el punto de que hoy se habla de
una “sficacia social”, en 13 que la satisfaccién personal en
el trebajo y la integracion en las tareas comunitarias
adgquieren una imgportancia inusitada frente a los meros
keneficios econdmicos.»

Todos estos estudias y aportaciones han tenido su efecto e
impacio en la organizacion y direccion escolares, consideradas las
escuelas como institucienes gque ofrecen un servicio especifico. Sin
embargo en el terreno educative no se ha dado una clara y bien
definida teoria administrativa, sobre todo en los paises

latinoamericanos.

Prebablemente serta incorrecto tratar de tomar
indiscriminadamente todos los avances gue se han dado a nivel de
administracion y direccion empresariales y aplicarlas indistintamente
@ un cenfro escolar, dado gque la naturaleza propia de estas
instituciones exige de una adecuacién de teorias y técnicas. §i bien es
cierfo que una escuela liene elementos comunes con cualguier
empresa industrial, también o es que la escuela tiene sus marcadas e

importantes diferencias. Solo por nombrar algunas anotemos fa gran



diferencia que hay en las interrefaciones humanas y en el “producto”,
ya que el resultade educalive apunta a la persona en su ser mas

intirao.

Sin embargo seria un ervor despreciar fos avances de la ciencia
atminisirstiva sin aplicarios en forma adecuada, oportuna y creativa a
e crganizacién y diveccion escolares. Es imprescindible aprovechar
dichos Iegres para mejorar la estructura académice y escolsr, con el

inctencrio de la efectividad y encelencia de los ob jetivos educativos

cue e o iograrios ceniros escolares.

‘L2 escuela humanisia he sido Ia que méas ha incidido en
los planiecmienios orgenizativos de fa escueis, La persone
pueive a ser la protagonista en la tarea escolar: el profesor
en sus muitiples interacciones, el alumno en su proceso
instructive y formeativo, El preblema de las relaciones
hemaonas ¢ la ginémica de grupos vyelsen a ser estudiados
r;mfu*amente como elemenfos basicos en fa organizacion

esigiars”

Fl proceso ensefienza-aprendizaje se puede definir como un
process inlencionade y sistemalitco en el que concurren, como
eiementos ef alumno {sujeto de desarrolio y cambios), un contenido {io

que s€ va a eprender), g un guia (el maestro). Dicho proceso se inicia

-
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con el planeteamiento de un propdsito concreto y definido, y concluye
con la ejecucicn de una nueva conducta esperada del alumno. El nivel
de logro de dicha conducta servira como base para la evaluacion del

proceso compicto.

En el proceso ensefianza-aprendizaje, asi considerado, puede
afirmarse que san innumerables los elementos que intervienen Yy que
afectan a fos sujetos que se encuentran en dicha situacion de
aprendizaje. Puede hablarse de elementos personalés, elementos
formeales Yy elementos materiales gue intervienen en el proceso. Las
personas que estan a cargo en fas escuelas de este proceso de
ensefianza-aprendizaje se preocupan por lograr que las situaciones se
den de la mejor manera para lograr el mayor grado de efectividad en
el misma. $i ademas consideramos que muchas ciencias, tales comao la
Pedagogia, fa Psicelogia, la Sociologia, la Filosofia, la Administracion,
entre otras, se ncupan de este proceso, podemos encontrar que el
analisis de la efectividad del %smcesa ha sido objeto de muitiples y
muy variades estudios que han ido de acuerdo a las necesidades y

objetivos de las ciencias en cuestion.

En los ditimos aftos, seglin los beneficios de la educacion se
han ide haciendo estensives @ mayores nucleos de poblacion,
conforme el desarrello de criterinos y valores en relacion con los

dereches humanos van siendo mas generalizados y difundidos entre



todos los sectores, tanto It;s individuos como los paises insisten mas
en la necesidad de legrar calidad y efectividad en fos procesos de
ensefisnza-aprendizaje como responsabilidad para con la gente que
se beneficia con el servicio educativo.
4

El tema del éxito y efectividad escolares asi come la mejoria
en los sistemas educativos han sido desde hace tiempo el objete de
gran cantidad de estudios, ensayos Yy reportes que describen la
necesidad de incremeniar la calidad de las escuelas. Cambios y
reformas en [os teutos educativos, en Jos planes de estudio, en los
programas Yy curriculos escolares, al igual que en las formas de
erganizacion y administracion escolares, hablan de la atencion

prestada al problema.

Los estudios en relacién con la calidad y efectividad de la
educacion se han enfocads b%sicamente desde dos puntos de bista
diferentes: uno que habla de fa cantidad de educacion y de recursos,
tiempo e insumas dedicados a la labor educativa. El otro enfoque
habla de la calidad de la educacion. Los estudios relativos a la
cantided permiten obviamente la cuantificacion relativamente sencilla

de los insumos Y estamentos que intervienen en el proceso.

Rceptande que la educacion es un proceso dificil, complejo y

painerable, podemos concluir gue el considerar solamente la cantidad



no es suficiente, ya qﬁe el derecho a elia exige que sea de calidad. Tal
coma lo sefiala el fAirticulo 111 de la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos “La educacion que imparta el Estado -Federacion,
Estados, Municipios- tendera a desatrollar armdonit. mente todas las
facuitades del ser humano.” fisi camo las necesidades de alimentacion
ro se cubren solamente por la cantidad de alimentos siesios no estan
en buen estado, asi la necesidad de educacion no se satisface a menos

gue ésta tenga !a calidad necesaria.

La diversidad de factores que intervienen en el procese
enseflanza-aprendiza je, la relacién que enire dichos factores existe y
el efecto mutuo que se da entre elios, hacen dificil determinar cuales

son {os que tienen mayor impacte en la efectividad del proceso.

La escuela debe otorgar prigridad a la efectividad en la
prestacion del servicio educative que hace a la sociedad. los
beneficiarios inmediatos del slamicio educativo son los alumnas y les
padres de familia, quienes esperan un buen servicio por parte de la
escuela. Dado que los alumnos, al término de su proceso farmative y
educativo se integran a la sociedad, esta a su vez exige que la
educacién y la ensefianza en la escuela sean de calidad y efectivas a

fin de que la sociedad se beneficie, pueda desarvollarse 4 prosperar.

Las eupectativas que [a sociedad tiene respecto a la escuela,

las autoridades educativas que exnigen resultados a los centros



docentes, fos padres de familia de los alumnos de la institucion
quienes participan en la§ actividac>s de la misma, Ios consejos
administrativos y docentes del ce iro, {os directivos, alumnos y
maestros, pueden contarse entre ‘as principales elementes que
influyen en el desarrclio de fa e uela. Y para todes eilos es

importanie que la institucidén sea efectliva. ‘

La medicion del desempeifio de una institucion cualquiera
“incluye la efectividad (el grado en el gue se jogran los objetivos) y la
eficiencia (el uso de recursos en el fogro de los objetiuos}”.3 R lo fargo
de este trabajo se usa con frecuencia el termino efectividad y, a pesar
de la diferencia marcada por Kast en fa cita anterior, el concepto gque
se dara abarcara ambas nociones: el logro de los objetivos, con el
minimo costo posible. No creemas oportune hacen en este frabajo la

£z

diferenciacion entre los términos efectividad y eficiencia.

Por tanto, la efectividad consitira en movilizar completamente
la energia de los recursos humanos de la escuela hacia los sbjefivos
que esta misma se ha propuesto. Ser efectivo sera entonces organizar
de tal manera el irabajo, el ambiente, Ias relaciones interpersonales y
la comunicacion para que se legren cubrir en cada uno de los
integrantes 1as necesiades individuales de autoestima, realizacién y
satisfaccion personafes, simultaneamente con los objetivos propios de

la escuela.

3Kast, Fremont E., Rosenzweig, James E. Administracion en las orqa-nizaciones: un enfoque
de sistemas. MeGraw-Hill. México. 1979.p. 183




Una orgenizacidn efectiva busca el desarrolio simuliéneo de los
abjetives generales de la institucion y las metas particulares de los

individuos gue la integran.

tmporiancia del presenie esfudio

Le fiteratura rastreada” en relzcin con ef tema mosird gue en
fa ¢éccda de Ios setenias la mayoria de los servicios educalivos en
fiménca Latine se preocuparon por iener informecion especifica en
velacion con los logros obtenidos en Ias responssabilidades especificas
g2 cade una de ellos, Parg eilo se crearon unidades de planificacian, se
realizargn cambios en los metados y procedimientos de ejecucien y
corirg! de la gestién edministrative del servicio educativa, al mismo
tiempo gue se Rhicieron en%agos para preparar s Ios maesiros,
directivos y edminictradores escolares para que desempefiaran mas
efectivemente ses funciones correspendientes, ftendiendo a I8
informacién recabada en relscién cton le crescion, adaptacidn y
apiicecion de los sistemas, técnicas, metodologias, nuevss modeios de
eprgluacion, efc,, se puede concluir que el esfuerzo de trabajo hacia la
efectividad ha sido un efemento comin y prioritario para el desarrollo

de Ias instituciones educativss.

A, ; ; i s
<ir Gego Huguet, Garcia Hoz, Gordon, Lafourcade, Nieto Gil, Clero Vazquez.



La responsabilided gque tiene la escuela ente la sociedad
representa la estructura de! suprasistema en gue esta inserta.
Considerando la preparacidn, el aprendizaje y la educacién que deben
recibiy los alumnos que los capacite tanto para inlegrarse a esa
sociedad como para hacerla prosperar y desarrollarse, hecen epidente
la importancia que tienen los prouvectos y irabajos para que el servicio
escolar sea efectivo. Resulta evidente y necesario que la efectividad y
la eucelencia académicas deban ser caraecteristicas de Ias

instituctenes educativeas.

La tendentia a que el servicio de las insiituciones cducativas
se centre en la efectividad y en e excelencia exige gue se redisefien
algunas funciones de fos distintos niveles de la organizacidn. Sin
embarge dichos niveles organizativos son tan amplios y variedos en
tes escuelas que no es posible abarcar todos ellos en el presente

F )

trabajo.

8t chordar el tema de la efectivided de fa escuels es fécil
coincidir en que aquelia viene determinada por los objetives Yy metas
gue han de ser alcanzados, por los medios de que se dispone para
flegar a dichos fines, Yy por la orgsnizacién y métodos para Hevar a

cabo las actividades correspondientes.
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phietivos 82 esta fesis

Con la fincliccd de ayudar 8 “esenuc'timiento mas efeclive de

¢

las instituciones escelares el prescnie trchajo pretgnde cuorir dos

objetivos:

10. Presentar un Modelo cpio para el incremenio de la
Efectivided en la Escuels, que inciusye los feclores de
Balores Claros, Sistema Total, Proccss  Ensciienze

agrendizaje, y Comunicaciones e inferrelaciones,

20. Proponer lineamientos que permitan mejorar los meétedos
de ensefianza-aprendizaje, el clima y more! de la escuela, y
ta efectividaed de ls afministracion docente capaz de

encaminar a la escuela hacia ia eficiencia académica.

Fronteras del esfudio

tl presenie trabajo esta delimitado por las siguientes notas:
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to. Propone un Modelo para Incrementar la Efectividad que
incluye cuatre reas basicas de trabajo en favor de la excelencia de la
¢ cutla. En &f ¢o inciste en lg necesidad de desembocar en un
Progrome de Dfoclivicad que sea pisneedo copforme & ics
reguerimienios de ceda institucién educativa concreta, y que debe
adecuarse a las personas involucradas, regquiriendo de ellas
parlicipacién, cooperacion, responsabilidad y compromiso con la
misma. Por o {enio no es un Modelo gue se pueda apticar direcia e

wdiscriminademente en cusiguier forma o situacion, sin una previa

5

edecusacian.

2¢. Las cuairo areas presentadas en el Modelg no 2gotan todos
las posibles elementios integradores de la escuela como sistema, sino
gee se enfatize solamente la parte correspondiente a la participscion
ge los divectives de s escueia y los meestros, Hebris muchas otras
conciderationes importenies en otras areas del sisiema escolar y de
tads institucion en particular, mismas que deberan {omarse en cuenta
&f memento mismo de la posible elebsracion de programas de

efectividad,

3. Comsg Maodelo para Incrementar la ffectividad sdélo
presenia generalidades. Estas deberan conducir posteriormente a un
pregrame de efeclividead gue se elacbore 8 partir de necesidades
cancretas, detectadas y definidas, analizadas y sistématizadas en la

institucion especifica para la que se disefie el progroma.
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40. Los temas {ratados sobre todo en les tres primeras
capitulos no estan cubiertos en su totalidad y tsy demasiada
literatura e infermacién en relacion cen ellos. Tem s feles come
liderazgo, teorias gerenciales, administracion per objetivos,
motivacion, administracion por proyectos, etc., podran ser valiosos
ausilisres en la ampliacion Y comprension del presente trabajo. '

So. Este trabajo plantea io esnhaustive del tema de Ia
efectividad y la excelencia de la escuela. Sin embargo, censiderando la
estructura particular de cada escuela, son muchas las posibilidades de
incrementar el campo tedrico al respecto y especificarlo en un
programa concreto de efectividad para la institucion docente, por lo
gue el intento ahora es iniciar la tarea estahlieciendo bases concreias

para pasteriores estudios,

Organizacidn del trabajo

En el Capitulo | presentamos la justificacion de este trabajo, a
la vez que la importancia del mismo. Sefialamos también los dos
ob jetivos gue se pretenden con esta tesis a la vez que les limitaciones
gue al presenie se encuentran para la misma. Finalmente mostramos

la organizacion general del trabajo.



t3
-+ Cepifuie 1l presentera la educacion como proceso,
estehble 2nde e'grnas generafidades schre educacion y eprendizaje.
topsl te e o0 zerd e eerreole coma una orcanizecion gue
rosp nde e U no buruerdlico precentuca por Max Blebgr, Para concluir
e copitele siesentaremos los elementos y ceracteristicas que
defincn a 'a escucla que ienpe upa orgenizacidn que pretenda

-

incremesdtar e efeciigidag de su se:¢icin,

Eo el Cop teln L plentearros la necesided de un modelo para
{a efectitidad de la escuele, Despues de hablar de la escuela como Bna
organizacion se presentan los elemenios necesaries para que se
grganice en wistas g fa efectividad: teciias de molivacicn, estilos de
conduccidn de ovganizaciones, Imporiancia del sistema de
motivari~nps en = esceefs, esf cemoe la netecidad de estsblecer

gajevrds clotos g o 2eisos gue sead debidomente eusluadss.

Ef Ceopitulo 1Y presenies lss elementos de un Modelo pare
Incrementar la Efcctinidad en la Escuela. £ medelo consta de cuatio
gspectes fundementales: fos Uelores, el Sistema Total, los Procesos
enscfignza-sprendizaje, ¥ tas Comuniceciones e interrelaciones. Se
presenta igualmente un esguema ilustrativo de cada aspecto seguido
de una breve descriprion de cada una de las actitudes favorecedoras

del incrc:ento de efectividsd.
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FI Capitulo I muestra las sugerencias de un programa para el
incremento de fa efectividad en la escuela. Se piesentan objetives y
Cctivid=des rara cada uno de los cuatre aspecios marcades en el

»Mcdele para Incrementar la Efectividad en la Escuela.?



CRPITULO 1}
Lfl EDUCACION COMO PROCESD

Este Capitulo aborda una serie de consideraciones sohre el
proceso educativo. Primerémente presenta una serie de generzlidades
sobre la educacion y el aprendizaje. En seqguida analiza la escuefa
considerada como una organizacién burocratics, de acuerd~ a las
ideas de Mau Weber., A1 final piesenta las caracteristicac y los

etementos que definen a una escuela como efectiva. &
Generelidades

La educacion puede entenderse como fa accion y el efecto de
educar. En terminas generales puede referirse al proceso de desairollo
de una persona, desarrolio que se puede llevar a cabo con la ayuda o
influencia de los demas. {a educacion pusde darse en forma natural
gbedeciendo a las situaciones generales y espontaneas en que se
desenvuelven los individuos (como por ejemplo a través de las
situaciones sociales Yy de convivencia), o puede ser también en forma
intencionada (como el caso de la influencia que alguien puede ejercer
sobre otros, por e jempio los lideres, padres de familia, amigos, etc.), o
también puede ser en forma sistemdatica e intencionada (como es la
educacion gue imparien {as escuelas). Ef entorno escolar plantea fa
situacion del aprendizaje entendide como proceso (actividad que se
inicia y se desarrolla sufriendo cambios durante el misme) y come

efecto {referido a los cambios de conducta que manifiesta la persona

*'ﬁ'eber, Max. The Theory of Secial and Ecenomic Organization. Oxford University Press.
New York. 1947.

15
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come resultads del proceso). El aprendizaje induce a que el individun
afronte las si saciones de manera diferente a como solia hacerlo

antes de apre ler un nusvo wmodo de ejecucion. Lla Ley Federal de

a—

Educacion’ cor iccra lo snterior al seficlar que: “La educacion es el
medio fundemental paia adguirir, trensmilir y acrecendar fa cultura:
gs proceso permanenie que contribuye al desarroilo del individuo y a
ia transformacion de la sociédad, gy es factor determinente para la
adquisicion de conocimientos y para formar al hombre de manera que

tenga sentido de solidaridad social.”

La escueia como organizacian burocrética

fi partir de los estudios de Max Weber en relacion con las
prganizaciones come burocracia, el cancepto se hize extensiwo a
muchas area de la adn mistrécién tomandose como una forma de
anglisis my acecuado para las organizaciones. Lo mismo sucedio en
refacién con Ia escuela considerada como organizacién, Tal como

Lafourcad92

seitala en su obra, la arganizacion de las escuelas es
basicamente burocratica, tipo de erganizacicn gue opera sobre la base
de un plan légico y racional, en donde la eficiencia consituye una de

las principales preocupaciones de la organizacion. El mismo iUeber

1Se-cr’s‘i--:u"'la de Educacion Plblica. Documentos schre Ya Ley Federal de Educacitn. Maxico.
1974 . Articulo L. .

2Lafourcade, Pedro [r. La Evaluacitn en QOrganizaciones Edycativas Ceniradas en Logros.
Editorial Trillas. Mexico. 1332 p. 14
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formuld el tipo ideal de burocracia el cual es presentado por

3

Lafourcade” como una organizacion que se caracteriza por tener los

siruientes rasgos en distinto grado, pero tipices como tendencia en la

organizacién:

«1. Estructura jerarquica de la autoridad Eon control y
responsabilidad centrada en la cispide de la jerarguia.
2. Limitadas areas de conduccién y responsabilidad asignadas
a cada posicion dentro de Ia organizacion.

z

5. Beglamentaciones gue regulan al detalle las acciones
humanas.

4. Precisa discriminacidn de las funciones que deberan
cumplir las distintas posiciones de la organizacion.

5. Division del trebajo basada en una especiatizacion
funcional.

6. Reclutamiento y promocion de los funcionarios scbre la
base de su capacidad, conocimiento técnico y antigiedad.

7. impersonalidad de las relaciones entre los miembros de la
organizacion.

8. Clara separacion entre la vida privada y publica de los
miembros y las pesiciones que ocupan.»

Las escuelas poseen rasgos como los que Weber seiala para
las organizaciones burocraticas. En las escuelas la estructura es
Jjerarquica, tiene reglamentaciones para todas sus funcicnes y todos
sus procedimientos, esta organizado en base a la division del trabaje,
tiene sueldos relativamente fijos, la intigiedad es base para ascensos
y promocicnes, etc. Estas caracteristicas hacen posible identificar a la

escuelg como una organizacion burocratica.

z‘Lafwrc:a.de. op.cit. p. 14
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tafourcade hace un amplio analisis de las caracteristicas
burocraticas de la escuela y la influencia y efecto e estas tienen en
relacién con e} logro de los oebjetivas educatives, P guntandose silas
escuelas que poseen claiamente rasgos burocratices vepresentan fa
me jor alternativa para estructurar el servicio educativo de un pais o
de una institucion, Lafourcade senala algunos de los principAaIes
efectos de la burocratizacidon en la escuela en relacion con la
estructura jerarquica de la autoridad, la reglementacion de la

institucian, i a la division del trabajo.

La estuctura jerarquica de la sutoridad en [a escuela seitala al
director como responsable de las decisiones Yy acciones de los
decentes bajo su direccion; ademas se consiate gque la comunicacion
es vertical, con cierta nacion de. disposiciones que deben ser cumplidas
por los distintos estamentos de la grganizacién. Las censecuencias
mas relevantes de esta situscidn, sefiala lLafourcade, son las
siguientes; en primer lugar, una tendencia de las estructuras mas
bajas a transferir responsabilidades a los estamentos superiores; en
sequida, una marcada tendencia de quien es constituido conductor de
una unidaod educotiva, a manifestar su capacidad de imponer su
voluniad sobre los demas en base al poder que le fue concedido por la
norma que o establecio en el puesto; y ﬂnalménte, la manifestacién
de una escasa posibilidad de cambiar el clima institucional que es

deteriorado por la disfuncion y estile de conduccion.
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La reglamentacifn g normatividad que ordenan las funciones y
aceic es del proceso educativo y de los miembros gue lo integran,
tiend n & ampliarse Yy complicarse en proporcion a la complejidad de
las ir titwciones. Rigunas de las censecuencias de esta tendencia al
enceso de reglamentacion que eparece en las erganizaciones
educatlivas de tipo burocratice son las siguientes: una tendencia de los
miemhbros de la organizacion a permenecer en moldes y estilos ya
marcedes y§ frecuentemente deteriorados por el uso y la costumbre, y
una fendencia a preocupearse mas pot la observancia de las normas y
reglamentos que de las necesidades reales de los usuarios, ya sean

maesiros o alumnos.

En cuanio s la division del trabajo, la organizacion escolar
estructura su funcionamiento en terno a diversas unidades de trabajo
en toncordencia con las capacidades U habilidades de quienes [o
integian. Estas unidades de trabajo pueden ser de tipo administrative
o tecnico tales como planeacion, evsaluacion, curriculo, diversidad de
departamentos, academias, etc. Cuando dicha division del trabajo
muesira una clera tendencia a burocralizarse, se han constatado las
siguientes dos ctonsecuencias en {a escuela: por parte de los
integrantes de una unidad de frabajo se presenta un escaso grado de
compromiso a cualguier otro tipe de actividad diferente 0 ajena a
aquella a la que perienece, Yy una marcada incomunicacién entre las

distinias unidades de trabajo y accion,
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Del snélisis de las tendencias que presentan las escuelas con
una organizacion marcadamente buracrética, Lafourcade concluye que
el modelo burocratico no es el mejor y més adecuado para la escuela
cue pretenda ser efectiva en sus ebjetivos propios. Debido a que las
instituciones burocrdticas tienden @ mantener sin camblo slgena = fas
organizaciones y las funciones de todos los elgmentos de la
institucion, no llega entonces a legrarse una adecuada efectividad en
sus funciones, enire otras causas por la faita de capacided de
ajustarse a las nuevas necesidades, palores, técnicas e influencias del
mecio ambiente, y tas constantes circunstancias cambianies de! medio

ambiente en que se desempefia la escuela.

Los constentes cambios Y requerimientos gue el sistema social
hace a los subsistemas que lo caomponen, entre ellos el educativo,
hacen necesatie que ol proceso de educacion se actualice en forma
constante & fin de que cubra las funciones sociales gque le
cotvesponden. Entre estas funciones de Ia educacion pueden sefialarse
come iustrativas las mencienadas por ia Ley Federal de Edutacion” de
Mesico:

«La educacien gque imparian el Estado, sus brganismcs
descentiralizados y los poriiculares con aulorizacién o con
reconocimiento de validez oficial de estudios, se sujetaran a
los principios establecidos en el articulo 32 de la Constitucion
Politica de los Estades Unidos Mexnicanss y tendrg las
siguientes finalidades:

I. Promcuer el desarrclio armobnico de la personalided, para
que se e jerzan en plenitud las capacidades humanas;

A
“2zeretaniz g Educaclan Poblice o cit p. 67
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I1. Crear y fortalecer la conc’encia de 1a nacionalidad y el
sentido de la conviviencia ir "ernacional;

i1t. AMcanzar, mediante la ensc lanza de la lengua nacional, un
idioma comin para fodos I- 2 medicanns, sin menoscabo del
uso de las Iznguas autacton s;

fU. Proteger g acrecentar los bienes Yy valores qye constituyen
el acerve cultural de la nacion y hacerlos accesibles a la
colectividad;

B. Fomentar el conocimiente Yy el respeto a las instituciones
nacionales;

Ui. Enaltecer los derechos individuales y sociales y postular la
paz universal, basada en e! reconocimiento de fos derechos
economicos, peoliticos y socigles de las paciones.»

Procurar la efectividad en la escuela es una necesidad a
asumir en funcién al beneficio de {a misma sociedad . La efectividad
organizacional sera entences una atribucion de la organizacion de la
escuela, que se caracterizard tanto por la encelencia del servicio .
educative que ofrece, por la presencia de indicadores claros de logro
de sus chbjetivos de educacion y ensefianza a los alumnos
capacitandolos para la sociedad, Yy por la calidad y eficiencia de sus

procesos administratives para ef alcance de sus metas g ob jetivos.

Efectividad en fa escuela

Ef planteamiento de Lafourcade en el sentido de que el modelo
burocratico no es el mas adecuado para lograr la efectividad de la

escueia, hace necesario presentar alguna alternativa a la actual y



22

-
ot e el ant ol

generalizada orientacion gue tiene la escuela en cuanto a su
organizacion y forma como pretende [a efectividad. Presentaré
piitmero algunas ideas de fos elementos que deben ser tomados en
cucnta, § desputs eigunos de fos principios que deberan aparecer en
ias organizaciones gue buscan la efectividad. ‘

Garcia Hoz> presenta “en el cuadro siguiente se resumen las

condiciones exrigidas para la eficacia de la educacion:

Eficacia

Definicion de objetives Identificacion

Farmulacion

Ualoracion Sentido
Adaptabilidad

Riumnaos Riagnastico

Prediccifn
Racurses humangs

_ Profesores  Preparacion
Nimero

Medigs. Recursos econamicos Suficiencia
Distribucién y uso
Drganizacion de centros
Programacion
Madies técnicos Motivacién
Ensefnanza
Orientacion

Ed

Comunicacion persenal

taloracion de alumnos
Evaluacion Centros

Programacion

SBarcia Hoz, Victor Catidad de educacidn, trabajo y libertad. Fd. Dossat, 5.A. Madrid. 1984.
p.i0
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Tedas estas condiciones y elementos deben tenerse en cuenta
en la organizacion y conduccién de la escuela con el fin de que se
incremente su efectividad en heneficio de las persenas que atiende
con su servicio. Por otra parte se necesita gue s:¢ié basada en
principios 0 probésitos fundamentales que le den unidad ge direccion a
todas las acciones gue realiza. Podemgos refrasear en esie momentso

g como caracteristicos de la

ios ocho principios marcados por Peters
adminis{racion hacia la excelencia, aplicandolas ahora a la escuela.
Una escuela efecitiva sera aguella que toma en cuenta las

siguientes caracteristicas o principios:

1. Esta orientada a la accién sin detenerse demasiado sdlc en
planteamiento tedrices. .

2. En su organizacion y funcionamiento hace énfasis en las
personas, tanio alumnos, maestras, padres de familia, etc.

3. Impulsa la creatividad y la innovacidn por parte de los
recursos humanos de la escuela.

4. Se basa en su recurso humano para procurar la superacitn y
la excelencia en el sequimiento de sus ob jetivos,

5. Hace énfasis en valores basicos y claros que dan orientacion
y sentido a todas las acciones que realiza.

6. Centra sus actividades en aquello gue realiza mejor de
acuerdo a sus realidades y necesidades.

7. Tiene una organizacion agil y sencilla que facilita la relacion

y la comunicacion entre 1as personas.

SPeters, Thomas J., Waterman Jr., Robert H. En busca de la Excelencia. Lasser Fress

[ - Mnoa s e [
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8. Como organizecitn posee una actitud flexible en todo lo que
realiza, meno: en el sostenimients de sus valores basicas y

fundamentalec.

Las acciones hechas por la escuela con ek objetive de
incrementar s¢ efectividad deben ser basadas en principios similares a
los agui mencionados. El Modelo paia Incrementar la Efectividad gue
se presenfa en este 1rabajo sugiere ef use de estos fineamientos en el

estilo de conduecion y direccion de la escuela.

Resumen del Capifulo

En este Capitulo se presento la educacidn come procese,
hablando de les genera'idesdes scbre educacion y aprendizaje. Se
establecid ensequida un analisis de la escuela considerada como una
organizacién hurocratica y las consecuencias de este tipo de
erganizacion. Al final se presentaron las caracteristicas y elementos
gque debe considerar una organizacion escolar para lograr la

efectividad.



CAPITULD 111

NECESIDAD DE UN MODELD DE EFECTIDVIOAD
PARA Lt ESCUELA

Este Capitulo presenta algunos de los elementos necesarios en
fa censideracion de la creacion de un modele de incremenio de
efectividad para In escuela. Entre los aspectos mas ir‘;}portantes se
sefialan los siguientes: consideracian de la escuela como organizacion,
Ia necesidad de la metivacion, sigunos fundamentos de la forma de
conduccidn de escuelas, el papel del liderazgo, la necesidad del
gstablecimiento de objetivos y su buena redaccion, y la evaluacidn del
procesos como elemento indispensable para hacer las correcciones e

implementaciones necesarias para incrementar la efectividad.

La escuela comg organizacion

Cualquier organizacion, incluida la escuela, puede describirse
como un sistema abierto que interacciona con su medio ambiente de
guien recibe influencia Yy a quien influye de multiples maneras. La
relacién reciproca entre el medic ambiente y la escuela es algo
palpable y tangible desde muches puntos de vista, tales comao: valores
y objetivos, influencia de tipo social, cientifico, organizativo,
econdmico y financiero. Por esto podemos aplicar a la escuela la
definicion que Kast y Hosenzm&ig1 ofrecen en relacion con las
organizaciones.

Tkast y Rosenzweig. gp. ¢it. p. 22
25
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«Se define una organizacion comao:

1. un subsistema inserto en su medio y

2. orientado hacia ciertas metas -gente con un propésito,
incluyendo

3. un subsistema técnico -gente que utitiza conscimientes,
técnicas, equipos e instalaciones-;

4. Un subsistema estructural: -gente que trabaja junta en
actividades integradas-;

3. Un subsistema psicosocial -gente que se intervelaciona
socialmente- § gue es coovrdinada par

6. un subststema administrativo -que planiﬁca{g controla el
esfuerzo global-»

Dentro de toda organizacidon los wvalores y metas gque la
identifican son uno de los elementos mé&s importantes. Como
subsisiema la escuela esta inserta en una sociedad de dende foma
algunos de sus valores y & quien a su vez propoiciona etros gue le son
especificos. Por medio del subsistema de metas g valores la escuela
percibe, analiza, discrimina y adopta una identidad propia dentro de la
sociedad. Por lo tanto este subsistema brinda a la escuela tanic una
relacion y participacion con la sociedad, come una identidad dentro de
la misma, identidad gue la singulariza entre otras. Rsi, como seftalan
Kast y Rosenzweigz, “La funcion primaria de fos vslores en cuante al
comporiamiento administrativo es que sirven come delerminantes y
como lineamientos para la toma de decisiones y 1a eleccion de

acciones.”

2Kast 4 Rosenzweig. op. ¢if. p. 27
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El subsistema ftécnice se vrefiere a las habilidades,

conocimientos y destrezas. necesarias para que la organizacion pueda
desarrollar <u tarea especifica de la mejor manera. Para la escuela
este subsist na técnico hace referencia concreta a los conocimientos
pedagdgicos. docentes, del procese enseianza-aprendizaje, tanto
como a los ct.ocimientos g habilidedes adininistrativas para lograr la
realizacion efectiva de los objetivos educativos i;ropuestos. El
subsistema técnico esté confermadoe por los conocimientos
especiaiizados y las habilidades requeridas para el desarrolio del
proceso. Incluye iguelmente la ufilizacion de equipo y materiales
necessrios para dar mayor fluidez al proceso ensefianza-aprendiza je.
Jodo esto con visias 3@ aplicar fos seivicios educativos en ios distintos
niveles y estamentios que conforman la escuela, de la manera mas

efectiva posible.

El subsistema psicosocial de 1a escueta esta compuesto por los

individugs que la iniegran y por los grupos que interactian en efia,
Entre los recursos humanos mas evidentes de una institucion
educativa se encuentran los directivos, los maestros, los alumnaos, el
persongdl administrativo, el persenal de servicio, los padres qe familia.
Dentro de la organizacion actual de la educacion el aprendizaje se
llera a cabo normaimente en grupos de alumnos, @ i@ vezZ gue es
proporcionade por un grupo de maestros. Las relaciones, desempefio y
desarroilo que un individuo lieva a cabo en un grupo afecta también

sus logros en el mismo. £n esta estructura de grupos puede sefialarse
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en forma global la distincion de dos tipes de grupo, de acuerdo a la

expresion de McKeachie>: )

«En genersl podemos distinguir entre grupos orientados
a la tarea, cuyo objetirro primario es Hewvar a cabo una tarea
especifica, Yy grupos integrados hacia la interaccién, cuyo
propasito es proporcionar a las personas una oportunidad
de interaccion con otros.»

tn el caso concreto de la escuela podemos obhservar que los
grupos de maestros pueden abarcar ambos tipos de orientacion,
dependiendo de la forma de organizacién e integracion que tenga la
misima escuela. Debido a esto pademos encontrar gue la motivacion o
motivaciones de un individuo para formar parie de estas grupos puede
ser de muy distinta indole. Estas diferencias de motivacion deben ser
conocidas y consideradaes por parte de ios directivos de Ia
organizacion. fisi, el subsistema psicosocial estara integrade tanto por
a8 conducta de los individuos y de los grupos, el estatus que observan
en la institucién, la influencia de unos hacia otros, y los sistemas de

comunicacién que existan en la organizacion.
El subsistema estructural se refiere a la manera como estan
divididas, organizadas y coordinadas las tareas y actividades de la

insfitucion. Esta estructura se da tanto a nivel formal como a nive!

3McKeachie, Vilbert J. Psicologia. Fondo Educativo Interamericane. Mexico. p. 85
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informal denfro de la. organizacion. Fraseando a Barnard, Koontz y

0’Dennell? seiialan que: .

«Barnard denomina una organizacion f. .mal cuando las
actividades de dos o mé&s personas son concientemente
coordinadas hacia un determinado objetive.

Barnard considera como organizacien informgl ta actividad
personal conjunta sin un proposite cenciente de grupo.»

La parte formal de la organizacion debe facilitar el
establecimiento de relaciones entre Ilos subsistemas técnicos y
psicosociales. Pero es necesario reconocer que ja estrectura formal es
insuficiente hara explicar todas las inferreiaciones gue se dan entre
los individuos, grupos y subsistemas. Es aqui cuando la consideracion
de la estructura informal cobra particular relevancia para la
explicacion de dichas interrelaciones en la organizacién. Tanto ia
parte formal como en la informal corresponden ol subsistema

estructural.

En relacion con el subsisiema administrativa Kast y

RosenzmeigS afirman que <“involucra foda la organizacion gue
relaciona a la organizacién con su medio, establece los objetivos,

desarrolla planes de integracion, estrategia y operacion, mediante el

4Koontz, Harold., O'Donnell, Cyril 0. Curso de_Administracion Moderna. Un &ndlisis de 13s

Funciones de la Administracion. Ed. del Castillo. Madrid. 1976. pp. 237-241 _
S

Kast y Rosenzweig, op. cit. pp. 118-119
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diseiio de 1a estructura y el establecimiento de los procesos de
control.” El objetive y funcién principal de este subsistema es la
coordir-cion de actividades de cada uno de los demas subsistemas
gue jn* jren la organizacion, relacionandoio con el suprasistema y el
meoia  aterno, con el prop6sito de logiar los objetives propios de 1a
misma institucidon. De esta manera la administracion se hace
necesaiiamentie paia convertir todos los recursos de Ia’urganizacién,
tanto materiales, de maguinaria, humanos, de tiempo, de espariao,
econgmicos y financieros, en algo organizado y Gtil para los objetivos

de 1 empresa.

“Lg tarea de la administracion es integrar y cocrdinar los
recursos de la organizacion (hembres, materiales, dinero, tiempe y
espacio, por ejemplo) para el logro de los objetivos de la manera mas
efectiva y eficiente posible.”6 fiplicando estos criterios a la escuela

lock y cémez’ dicen que la administracion académica es el “conjunto
de principios cieatificos y lineamientos fécnices para la planeacion,
orgeiizocion, integracién, direccion y control del sistema integral de
ensefianza-aprendizaje.” Todo esto debe desembocar en la
coordinacion de recursos humanes y técnicos del sistema hacia el

logro de tos propositos y objetivros establecidos.

61(351 y Rosenzweig. op. cit. pp. 7y 1D
TEJ::vt:k, Alberto; Aguilar, José Antonio; Gomez, M. Administracién Académica. Desarrollo
de Capacidades Administrativas. Yol. 2. Ediforial Trillas. México. 1979, p. 337
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Et presente trabajo hace énfasis en los recursos humanos de i3
escuela. ¥ tal como se describid en el Capitule |, el Madelo para
Incrementar la Efectividad que se pre-eplard hace referencia
prplicita a los divectivos y a los maestros ¢ la institucion educativa
concreta de gue se trate, Esto de debe @ ue se ropnsidera a estos
cet-mentes o 1ot que eotén en pocibuli 1 ce i—vrulear los palotes
y ohjetives de le institucitn hecla un nive! de efecticigad y excelencia

acedémicas.

fAintes de considerar directamente ei teme del modelo,
consigero ocporieno tratar elgunes concepios {edriccs esencieles en
relacién a estos cos estemenios de la escuels, direciinss 4 meestros.
En cencreto here referencia a Ios conceptos reletives a ta motivacion,

€l establecimiento de objetittos y & la syaluacion.

La escuela al constituirse come une institucion de servicio
cupos beneficiarios inmediatos son los alumnos guienes estan en
continua evslucion y desarrciio, tanto a nivel cognoscitiva, afectivo,
psicomotriz, resulta obrio que Ios planteamienips {ooricos gue se
presentan aqui tambien son susceptibles de cambio, En referencie al
egnance y eficiencia de las organizaciones Peters® sefiala que “el
contral de calided de una empresa de seivicios es esencialmente
dificil. 8 diferencia de las de fabricacion en las que se puede tomar
muestras de las piezas que salen de la linea y rechazar los fotes
defectuosos, en una empresa de servicios la produccion y el consumo
coinciden en tiempo y espacio.” Por esto es ten importante que los

g
Do

elers op cit. p. 19
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elemenfos que estan al frente de fodas las empresas de servicio, en
nuesiro caso de las escuelas frente a las cuales se encuentran los
directivos y maestros, tengan muy presente para si mismos Y para sus
alumnos los temas relc tives a la mativacion, conduccion de la escuela,

establecimiento de ot _2tives y evafuacion.
La Motivacién

La literatura referida a la administracién ha desarrollado
ampliamentie el tema de la motivacion, y no sélo en relacién con este
tampo sino gue, influenciado de las ciencias del compoitamiento, ha
buscado su aplicacion a todas fas situaciones donde inlervienen los

recursos humanos de la orgenizacion.

fidoptamos la descripcion ofrecids por Arias Galicia® en cuanto
a gque la motivacion “estd constituida por todos aguellos factores
tapactes de provocar, mentener y dirigir la conducta bhacia un
ohjetivo.” De este modo puede considerarse gue un mativo es agueile
que induce o impulsa a una persona a comportarse de una manera
deferminada o que fa incita a cierta inclinacion hacia una coenducta
especifica. Estos impulsos o incentivos pueden ser del mas variado

origen, sean ya de tipo interno o edterno al individuo.

De Ia literatura sobre el tema se desprenden tres aspectos o

areas en relacion con la consideracion de la metivacigén en las

Vhrias Galicia JFernando,_Administracion de Recursos Humanos. Editorial Trillas. Méxice.
1979.p. 65
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empresas: el primero hace referencia a las influencias o impulsos gue
operan desde dentro de los individuos; la sequnda se refiere a las
fuerzas propias de la organizacion; y la tercera a los factores

externos a la organizacién y que influygen en el individuo.

En relacion con los impulsos internos Yy externos, las

investigaciones, pruebas y ensayos acerca de la motivacion san muy
r'4

abundantes. fiqui se sefialaran algunos elementos mas sobresalientes

de las teorias de la motivacion mas populares.

Tearia de la Motivacion de Maslow

fibraham Maslow {1954} desarrolio el esquema de una serie de
necesidades para dar explicacion a los motives que tiene la gente para
actuar. Se identifican cinco tipoes de necesidades en esta escala de
Maslow:

1. Fisiologicas o primarias: son todas aquellas necesidades

indispensables para la conserpacion de la vida, tales como
alimentacion, respiracion, descanso, actividad, sexo, eqacuacién,
etc.

2. De seguridad: proteccion contra peligros y contingencias que
puedan atentar contra la vida de la propia persona. Lleva a la

prevision de situaciones futuras, al aprovechamniento tanto para si
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mMismo0 como para Sus mas cercanos. Se extiende a la seguridad del
respete de los demas.

3. Sociales: como parte de la sobrevivicncia el hombre necesita
pertenecer a grupos y aliarse con otras perscaas, piviendo dentre de
una comunidad o grupo que le apude a su ©¥rz @ cubrir parte de sus
neceéidades. Per otro ledo necesita desetiollar el sentido de
pertenencia y de ser miembro de grupes de interaccion sacial.

4. De estima: &l hembre le es indispensable senlirse un
miembro estimado y Gtil en los grupos a los gue perienece. Rl mismo
tiempoe necesita destacar denirp de las organizaciones de las gue
forma parte. La adguisicion de un rol y estatus dentro de la institucion
if de fos grupos es importanie para cubiir esia necesicad.

5. De autorrealizacion: Ia persona necesita desarrellar su

patencial a los maximaos niveles posibles, tanto para la autoexpresion

coma para la creatividad.

La satisfaccion de estas necesidades piresentadas por Maslow
no se da precisa o necesariamente en ese orden. Dada la naturaleza de
la escala, es preciso reconocer gue aunque normalmente se presentan
en ese orden en el individuo, su real satisfaccion no obedece a etapas
tan claramente diferenciadas. Podria darse el taso, por ejemplo, de
gue algunas necesidades de autorrealizacién se hayan visto
relativamente cubiertas y aun sigan existiendo necesidades de tipo

social que no han sido satisfechas.

~
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El esquema de Masiow habla solec en forma general de las
necesidades que el mismo presentd sin legar a la explicacion
det -llada de cada una ni de las formas de resolucion. Es claro admitir
tar »ien que esta escala de necesidades puede presentarse de muy
gic.inta manera dependienda de cada individuo g de & prepia sitwacion
de las personas. Sirva de ejemplo el caso del individvo que, dada su
situacién economica Y social, considera que terminar sz’;;o estudios de
Preparaioria es altamente satisfactorio para sus necesidades de
autorrealizacion, mieniras que para otro individuo ese mismo nipel de

estudic es stlo #n paso para lograr el acceso a estudios superiores.

Los Motivadores de McCleliand

McClelland formuld su teoria sobre la motivacion indicando
que las personas obedecen principaimente a tres tipos de motivadores
diferentes, las cuales erplican Ios comportamientos individuales, Estos
tres tipos de motivadores son: factores de realizacion, factores de

afiliacion y faclores de poder.

Los faciores de realizacion enplican los comportamientos del

individuo para iratar de lograr cosas, el intents de llegar a Ia
consecucion de objetivos que se ha propuesto, y el planteamiento de

metas que lo Heve a la e jecucion de distintas conductas que lo
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encaminen hacia ellas. En este tipo se incluyen todas las actividades y
conductas observadas por el individuo con un propdsito de hacer algo

y de realizarlo mediante acciones especificas.

Mediante los faciores de afiliacion se euplica la tendencia del

individuo a vealizar actividades que lo pongan en relacion y contacto
personal con otras personas. El individuo busca el estaﬁlecimiento de
contactos personales calidos Yy agradables con los demas. La
pertenencia a grupos Y el obtener mediante ellos parte de su propio
sentido de ser son elementos de este lipo de molivadores de la

conducta.

Los faclores de poder hacen actuar @ la persona con el

proposito de lograr algin tipo de influencia sobre los demas, El deseo
de tener dominio de situaciones, control sobre personas y
acontecimientos y lograr &xito en lo que se propone explican algunas

de fas conductas que manifiesta a persona.

Conducciagn de la escuela

En refacion con la forma de dirigir la escuela, como de
cualquier otra organizacion, cabe destacar la influencia que tiene la
concepcion que se tenga en relacion con la naturaleza humana. Las

diferentes formas de conduccion tienen base en distintas acepciones
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de o que es la naturaleza humana y sus formas de reaccion. Entre las
teorias mas comunes y que influgen en la forma de orgonizacion y

conduccién, podemos anotar la Tearia R, la Teoria ¥, y la Teoria 2.

Teoria H o " "adicional

Esia teoria fué descrite basicamenie por McGrelgor en 1969 y
pueden senalarse Ias siguientes como las mas significativas
aportaciones:

1. La perscna es por naturaleza indoiente y trata de trabajar
lo menos posible.

2. Lla persona prefiere ser dirigido Y evitar las
responsahilidades, ya que carece de ambicién y de sentido de logro.

3. La persona es egocéntrica Yy solo se preocupa por si misma
sin tomar en cuenta las necesidades de los demas y las metas de
grupo o de la organizacion.

4. Los unices incentivos que motivan a la gente a trabajar son
ios de tipo economice.

5. La persona es por naturaleza opuesta al cambio, mediocre e

indalente en cada accion gue lleva a cabo.

En una escuela cuyos directivos adoptaran esta concepcidn de
la naturaleza humana podron encontrarse algunas de las siguientes
consecuencias en relacion a la conduccion de la misma, tanto de los
directivos hacia maestros § alumnos, como de los maestros hacia los

alumnos:
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a) convencimiento de que hay que pedir a maestros y 6Iumnos
solo tareas senciilas, sin complicaciones ni grandes exigencias.

b} aclitud de vigilancia hacia las personas, estableciends
controles estrechos a fin de garantizar el lagro de los objetivos.

¢} conviccion de que la Unica manera en que maestros Y
alumnes lograran los objetivos y metas establecidos sera mediante el

control riguroso g cercano sin de jar espacios de libertad 'n creatividad.
Teoria ¥

Esta teoria también fue presentada por Mcbregor en 1969,
presentando 108 siguienies postulados o convicTiones fundameniaies,

ios cuales aparecen como opuestos a la teoria anterior.

i. El traba jo es parte natural de la vida de la gente y trata de
hacerle de la me jor manera posible, esforzandose lo mas posible.

2. La persona estd injernamente motivada a rvealizar los
oh jetivos propuestos y proponerse ob jetivas propios.

3. La persona recibe autopremiacion individual cuando logra
glcanzar los ob jetivos gue desea.

4. La persona por naturaleza busca y acepta responséhiﬁdades.

5. la persona es capaz de ejercitar autecontrol y
sutodireccion.

6. L persona posee mas habilidades de las que habitualmente

pone en practica.
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figunas de las posibles consecuencias en ls direccion y

contduccian de {a escuela, emanadas de este tipe de conviccion son:

a) La tendencia de parte de Ic direcfives a crear un ambiente
y atmosfera adecuados para gue ¢ad3 uno de los recursos humanos
participen creativamente en el logro dc los objelivos de ia escuela.

b) Perticipacién de todos en ta toma de dscisione,s y ejecucién
de actividades,

c) Mejoria de tas relaciones y reaslizaciones por la
participacion de ios distintos estamentos de la escuela.

d) Cenciencia de la importancia de los valores y ohjefivos
significativos de [a escuela en heneficio para todos.

e) Elevada moral y clima de satisfaccion por los logros.

Teoria 7

Esta teoria fue propuesta por Strauss y Sayles en 1968 y tiene

entre sus supuestos fundamenteles jos siguientes:

1. La gente quiere sentirse importante y ser tomada en cuenta
en las casas que se realizan en la organizacion y en los grupos a los
que pertenece.

2. La gente trabaja mejor y se desempeiia mejor cuando esta

suficientemente informada de lo que se pretende realizar.
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3. R lagente e ﬁareae importante, y lo busca con fiecuencia, &l
pertenecer a distintos grupos y busca diferentes formas de participar
en la realizacion de las actividades de los mismas.

4. Para lo gente es importante que se le reconozcan fos
méritos logrados por su trabajo y por las realizaciones hechas en los

grupos a las que peilenece.

flgunas de las consecuencias en la escuela de este tipo de

concepeion de Ia naturaleza humana:

a) Los ditectives tratan de mantener informados a las
maesuos Y & los alumnos, preseniando las ideas e invitando a la
pariicipacion,

b) Tendentia a reconccer con oportunidad el trabajo bien
realizado de alumnos y maestros,

c) Busqueda de estrategias que lleven a maestros y alumnos a
sentirse satisfechos e importanies por su participacion en la escuela.

d} Bebilitamiento de reacciones de resistencia a Ila
organizacion y cumento en la cooperacion y responsabilidad

tompartida.

$e puede apreciar, por las descripciones de estas tres teorias
y sus posibles consecuencias en la direccion de las escuelas, que la

Teciia # hace énfasis en el trabajo no importande en gran medida las



H

persenas. Por su parte, la Teoria Y hace mayor énfasis en las
personas, mientras que la calidad del trabajo que se obtendra de ellas
se espera que resulte en relacion directa a la forma como se trate a

las personas en los grupos y erganizaciones.

La filosofia bésica de direccion estd apeyada en cos

S & % % = d ..
dimensianes priacipales: la primera es la preocupacicn por la

grodugcion, y la segunda es la pregcupacion por la geate. La relacign

entre ambas dimensiones nos la proporciona el siguienie esquema de

direccion administrativa disefiade por Blake:

1.9 Atencidn intensa de las 9.9 La realizacidn del rabajo
necesidades de las gentes 3 carge de gente comprometida,
para relaciones interdependencia 3 través de un
satisfactorias, lleva interas comiin en 21 propésito de

a una atmosfera 5.5 Es posible lograr el 12 organizacion, llevan a relaciones
confortable y desempeno adecuado a de cenfianza ¢ respeto.
organizacion 1a organizacion, balanteando

amigable, la necesidad de realizar el

trabajo, y manteniendo 1a

mor-al de la gente aun

1.1 Esforzarse o nivel satisfactorio, 9.1 La eficiencia en lac operaciones
minime para lograr que es el resultado de arreglar las

se haga el trabajo condiciones de trabajo, de tal
requerido es apropiado para manara que el elernento humano
mantener a los miembros interfiera en minimo grado.

dentro de 1a organizacion.

LA CUADRICULA ADMIRISTRATIVA. (Robert R. Blake y Jane §. Mouton, The Managerial
Grid. Gulf Publishing Company . Houston. 1964, p. 10)



42

Las teorias gerenciales presentadas y este diagrama de Blake
definen a las organiz ciones de acuerdo al énfasis hecho en alguna de
las dos dimensiones ¢ la conduccion y direccion. Ello marcara el estilo
de la organizecion 3y afectard sus resultados. En una escuela el
enfogue y enfasis en las personas debiera ser {o caracteristico, ] de
acuerdo a los ocho principies marcados en el Capitu’lo {l de este
frabajo, debera ser uno de los principios en los cuales fundamentar la
efectividad de [a escuela: énfasis en fas personas directamente

relacionadas con el trabajo docente, a saber, maesiros y alumnas.
Sistema de motivaciones

Hemos senalado como el tema de ta motivacion se ha venido
desarrotlando desde hace mucho tiempo y trata tanfo sobre el QUE ES
LG QUE MOTIUA ia conducta de las personas Yy &l mismo fiempo el COMOD
ES GUE SE PRODUCEN lns comportamienios deseados en las perssnas.
Tratando de responder a esto Koontz y ¢'Bonneli' 0 sostienen que “no
puede enistir una fuente de molivacion dnica: se requiere de un
sistema de metivacion, un grupo coordinado de maviles ppsitiuos y
negativos disponibles para una aplicacién selectiva con el fin de lograr
el mejor esfuerzo de los ejecutivos Iindividuales.” Este sistema de
motivacion debe ser productive, competitivo, comprehensivo Yy

flegible,

mKoontz y 0’Donnell. op. cit. p. 535
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La productividad del sistema de motivacion se refiere a que
debe inducir a las personas a {rabajar efectivamente. El ser
compeltitivo implica la inclusibn de remuneraciones, regalias,
actitudes y filosofia adecuadas hacia el logre de los objetivos. El ser
comprehensivo significa gue debe abarcar a todo el individuo
alendiendo las diferentes necesidades de cada persena involucrada
en la institucion. La fienibilidad del sistema de mn;iuacién hace

referencia ai mane jo de tiempo, espacio Y recursos.

tntie ios incenlives que podrian formar parte de un sistema de
maotivacién Chruden y sherman'! sefialan: dinero, seguridad itanto
fisica, psicologica, economical), afiliacion a grupos, sentide de
perienencia y de grupo, estimacion (que esta relacionads con el
prestigio y el poder que pueda desempefiar el individuc), la

gutorrealizacion, la competencia ocupacional y el sentido de logro,

La importancia de la motivacion en relacion con ta efectividad
esta explicitamente descrita por Kast y lmsntmzweig'2 cuando sefalan

que:

«lLa necesidad de logros, aunque no fue establecida
enplicitamente en la jerarguia de las necesidades de
Maslow, implica estima y auterrealizacion. Similarmente la
Teoria ¥ de McGregor tiene rasgos de la motivacion de
fogros. Los motiradores de Herzberg subrayan {os logros,
especigimente el reconocimiento del logre como critica
para la satisfaccion del trabajo a largo plaze.»

”l:hruden, Herbert J.; Sherman Jr., Arthwr ¥. Administracidn de personal, Compafila
Editoriz] Continental, §.4. México. 1977. p. 268-270 '
1225t 4 Resenzweig. op. ¢it_ p. 283
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Todo esto es. de capital importancia para los directives
escolares, y maestros. Rlgunos de los elementos gue pueden ayudar a
motivar a los maestros a que encuentren [as satisfacciones deseadas
son las siguientes: seguridad y vida comoda; agra~ .bles condiciones
de trabajo; espiritu de grupo; tratemiento justc de parte de los
directivos; sensacion de exite y parficipacién en el e.fuerzo conjunta;
sentido de gque se es imporiante en la escuela; tomér parie en ia
formulacion y ejecucién de planes, proyectas y programas; fograr Y

mantener la autoestima y el autorrespeto.':"

Si se desea que los planes Y proyectos escolares tengan esito
es pecesario considerar a los maesiros como el recurso mas
impartante de fa institucion y trabajar congruentemente con dicha
concepcion. Esto llevard a gue fa participacién del personal docente
sea de mayor efectividad en cualquier plano del trabajo escolar, Yy en

beneficio de los alumnos.

"X’ﬂes, Kimball. Técnicas de Supervisién para Mejores Escuelss. Editorial Trillas. México.

19565, pp. 64 ss.
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Liderazgo

El liderazgo es otro elemento importante a considerar para el
¢ ito y efectividad de la escuela. peters'< destaca la importancia que
¢ ider tiene para le institucion:

<El liderazgo sobre los seres humanos se ejerce cuando
porsonas con ciertos motives y finelidadesy movilizen, en
competencic o conflicto con otros, recurses institucionales,
politicos, psicoldégices y de otro tipo, de forms gue
despiertan, comprameten y satisfacen les motives de los
seqguideres. El liderezgo, a diferencia del pure ejercicio del

poder, es inseparable de las necesidades y objetivos de los
secuidores.s

Corp se sefiald en et Capitulo | de este trabajo, el Modelo
pera Incrementar e Efectivided estd concebido principaimente en
funcion de maestros g directives de la institucion que busce la
encelencia académica, Son los lideres quienes seran los elaboradores
y creedores de los elemenios simbélicos y significativos pars Is
escuels, ¢l mismo tiemps gue de los objetivos, metas, propositos,
simbelos y convencienes. De este modo podré establecerse un claro
esqguema  cdministralive de modo que se encamine toda ia
srganizacién de la escuela hacia la efectividad, Se requiere por tento
de una simbiosis entre directives y maesiros pera poder trabajar
conjuniamente en el iogro de los cbjetives propios esteblecidos por y
psya la escugla.

14

Peters.op cit p 105
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Establecimiento de ob jetivos

La realizacion del trabajo en la escuela exdige que se tengan
ob jetivas claros, precisos y bien definidos. No es facil liegar a ningln
tipo de realizacion si no se han determinado los ebjetivos que se

15

pretenden alcanzar. Chruden'- sefiala;

«Los objetivos representan los resultados,o fines que ia
organizacion piensa o espera lograr. En confraste con los
enunciados de propasito que cubien la razén de la
existencia de la organizacién, los relatives a los ebjetivos
indican lo que se desea lograr.»

Laos objetivos enpresan y definen nuevas conductas que se
desean conseguir en un periodo de tiempo 'especiﬁcn, usualmente
breve, bajo ciertas condiciones o especificaciones concretas. Los
objetivos deben ser definidos en términos de conductas cbservables g
mesurables, y por lo tanto deben tener un alto grado de especificidad
en cuanto @ formas de gperacidn, ejecucion y cumplimiento de los

mismaos. i

Un objetive bien definido deberéd observar las siguientes
caracteristicas: descripcion de una conducta final; determinacion de
l1as condiciones que deberan presentarse para la consecucion de la
conducta final; establecimiento de criterios de medicion o epaluacion
que permitan indicar ob jetivamente el grado en que se ha logrado la

conducta propuesta.

'SChmden y Sherman. op. cit. p. 95
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Entre ios heneficios de una correcta formulacion de ohjetives
en las escuelas se pueden mencionar las siguientes: en primer lugar
especifican el tipo de actividad que el alumno y el maestro deberan
realizar al término de un programa cencreto de instruccién, Segundao,
arientan y especifican las aclividades a realizar por parie de docentes
g alumnos. Tercer, otganizan los esfuerzos y energias de fas persongs
en torno & aclividades especificas para el legro de deierminada
conducta final. Cuarte, permiten la organizacién de temas, medios,
actividades y recurses con el minims de pérdids de tliempo y energia,
Quinte, ofrecen criterios vélides y shjetivos previamente establecidos
Yy conocides con anticipacion, para realizar las aciividedes epaluativas
en referencia concrete a los mismos.'®

La literatura sobre objetivos educativos es vasta, incluye
categorizaciones y planteamientos de distinta indole, entre las cuales
cabe hacerse parlicuiar mencién de [a Tawonomia de Objetives
tducacionaies presentada por el Br. Bloom y sus colsborsdores,
quienes organizaron los objetives educativos en tres grandes
categorias, a saber, cognoscilivos, afectives y psicomnotrices. Esta
estructura ha servido de pauta para muchos planes y programas de
estudio desde hace paries afios. BDicho plsnteamiento permite el
avance progresivo Yy armonico para el desarrolio de jos alumnos en las

escuelas, con efectividad y seguridad.

16Suérez Diaz, Reynaldo. La Educacion. Editorial Trillas. Mexico. 1978. p. 85
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Lla redaccion de. un objetive educative puede hacerse

17

considerando los lineamienios presentados por Suarez Diaz'’ como

requisitos de una adecuada presentacion:

1. Los objetivas deben estar centrados en el estudiante, quien
a su vez debe conocerios, entenderlos y aceptlarlns.

2. Deben ser saciaimente wvalidos y que contribugan a la
integracion de los individues en tiempo Yy lugar concretos.

3. Beben estar integrados £n un programa escolar.

4. Beben ser claros, precisos § comprensibles.

5. Beben ser observables, cuantificables y evaluables a traves
de conductas esperadas.

6. Deben ser alcanzables.

1. Deben ser fiexnibles y adaptables.

Redactar objetivos de aprendizaje implica conocer el tema al
cual se refieren dichos ebjetivos. La familiaridad con el contenido
permitird estructurar adecvadamente los conienidos a traveés de los
objetivos de aprendizaje. ¥ en seguida es necesario conocer tambien
la demas informacion que de alguna manera tendra que ver con el
objetivo que se presenta. Un buen objetivo asi redactado facilitara el
aprendizaje y sera una herramienta Gtil tanto para la ejecucitn, de

parte del alumno, como para la epaluacion de fos niveles de logro.

sybrez Dlaz. op. ¢it. pp. B6-89
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La evaluacion en el procesg

En el ambito de una‘ escuela que ofrece sy servicio educativo y
se organiza en funcion de lograr la efectividad, el procese evaivativo
es un trabajo constante, integral, organico, consistente, que pietende
ocbiener la mayor y mas veraz informacion posible con L.:sias a
modificar su organizacion para avanzar en su propasito de
efectividad. Con toda esta informacién oblenida mediante diversidad
de medios, Ia escueld pretende establecer el estado de efectividad y
de logro de las metas y objetives que se propusg, el grado en que los
elementos propios Y ajenos influyeron para el logro de los abjetivos, y
determinar el nivel en que los eiementos previstos y no previsios

afectaron los planteamientos hechos en la planeacidn.

La infarmacion ebtenida de esta manera es enriguecedora para
analizar la situacion de cada uno de los elementos que intervinieron
en el proceso que se esta ezfaluando, y asi poder establecer las
medios correctivos y de implementacion que haya necesidad para
sequir avanzando efectivamente hacia los objetivos disehados. Esta
sera entonces una caracteristica de la institucion que se organiza en
funcion de logro de propdsitos. Tal como sefala Lafourcade '%; «up
servicio educative orientado a logros constituye sin lugar a dudas la
expresion de un sistema de accien humana caracterizado por una
vofuntad de realizacion hasta la total concrecidn de tode aguello que

es parte de su definicion politica.”

18Lafourcade.gp‘ cit. p. 54
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La evaluacion de este tipo abarcara tetalmente los niveles de
la organizacién de la escuela Yy a cada uno de los estamentos que la
integran. Esta e: aluacion {levara al replanteamiento constante de fas

funciones Yy ac”widades ejercidas en los distintos niveles de Ila

orgenizacién.

El proceso de control de la administracion de la escuela en
funcion de ta efectividad considera algunas de las responsabilidades

de los direclivos:

1. Poner al alcance de maestros Yy alumnos los instrumentos de
evaluacion requeridos.

2. Solicitar informacion de la evaluacidn.

3. Facilitar ta evaluacion continua en los diferentes niveles y
de necesidades de la escuela.

4. Proporcionar la informacion gue se le reguiera, tanto a
maestros, alumnos y padres de familia.

3. Controlar los recursos aplicados en las evaluaciones.

6. fnalizar los resultados de ewvaluacién para hacer las
correcciones necesarias en los planteamientos y

programaciones.

Por parte de lgs maestros, algunas de sus responsabilidades

podrian marcarse de la siguiente manera:
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1. ﬂutoeualuars‘e en cuanto a su ejecucion de los programas y
planes de trabajo. Rnalizar el uso de recursos y la implementacion de

los ob jetivos propuestos.

2. Uerificar constantemente el avance de los ob jetivos.

3. Comunicar los resuitades de ewvaluacion & lgs maestros,
directives y alumnaos. _ .

4. Realizar las medificaciones necesarias en' su estilo de
ejecucidn, en sus planes y programas, con el fin de incrementar la

efectvidad de su trabaje.

Este proceso evaluativo podra permitir a la escuela trabajar
constantemente en la correccion, modificacion e implementacion de
los me jores objefivos, medios, técnicas y recursos hacia la efectividad
propuesta. De este modo se cierra el circuio del proceso educativo en

cuanto a planeacion, e jecucion y control.

Resumen del Capitulo

En este Capitulo se presento la necesidad de un modelo de
incremento de efectividod en la escuela, describiendo algunos de los
elementos de la escuela como arganizacion. En sequida, en vistas a la
atencion de la efectividad, se presento el tema de la motivacion cemo

esencial para el incremento de la efectividad.
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En relacion con.ia Motivacion se presentaron los esquemas de
Maslow y McCielland, algunas de las teorias gerenciales en cuanto a la
conduccion de la escuela, concluyendo en la importancia de tener un

sistema de motivacion en la escuela a fin de buscar la efectividad.

4
Se presentaron luego algunas consideraciones sobre los temas

de liderazgo, establecimiento y formulacion de ob jetivos educativos, y
ia evaluacidn del proceso ensefianza-aprendizaje como necesario para

la retroalimentacion de los programas de efectividad.
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HACIA UN MODELO DE EFECTIDIDAD EN LR ESCUELA

El capitulo hard la presentacion de un Modelo para
Incrementar la Efectividad que permita a I8 escuela avanzar hacia la

excelencia. Se presentaran las éras de trabajo del modelo sequidas de

una breve explicacion de los conceptas implicadss 8n &) misma.

Supuesto teorico

La efectividad debe ser la caracteristica mas sobresaliente de
la escuela. Esta efectividad consiste en movilizar completamente la
energia de los recursos humanos con que cuenta la institucion hacia el
logro de los objetivos prapios de la escuela. Ser efective es organizar
de tal modo los wvalores, la tarea, el ambiente, las relaciones
interpersonales y la comunicacion para que se logren alcanzar tanto la
satisfaccion de las necesidades individuales de autoeslima,
superacion, satisfaccion y realizacion de las personas que integran el
sistema escolar, como a la vez, el alcance de las metas, valores,
chjetivas y proyectos de la organization misma. Una escuela efectiva
busca ef desarrollo y el logro tanto de los objetivos de la crganizacion

tomo de las metas particulares de los individuos que fa integran,

33
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Cada trabajo, cada empresa Yy cada institucidon tienen
necesidades prapias Yy especificas para la medicion de desempefo de
las actividades que le sen especificas. lgualmente el desempeiio de
tada operario, trabajador y empleado varian entre si de acuerdo a las
propias capacidades, habilidades y motivaciones. ¥, ain mas, para
tada uno de los empeltados es posible medir distintos grados o niveles
de desempeiio en los distintos elementos de trabajo que ejecuta.
Estas variaciones entre los empleados, y de desempeiio en cada unso
de ellos en distintos momentos, pueden ser debidas a diferentes
influencias tales como su conocimiento, habilidad y destreza para la
ejecucion de las labores; a su actitud general hacia el trabajo o su
actitud mental’ momentanea cuando estd desempefiande una tarea
especifica; o a la condicion fisica en que se encuentira en un momento
especifico; o al nivel de motivacion y concentracion en el trabajo en
un momento dado; o puede ser debido a una combinacion de muitiples

factores como los que se han senalade.

Los criterios para medir el desempeiio Y la efectividad tambien
varian en cada organizacidn. La escuela puede medir su desempefio en
funtign del numero de alumnos que terminan regularmente sus
estudios, en términas de la calidad de los alumnos y de los maestros
que integran el plantel, en razon del producto de trabajo,
realizeciones o investigaciones que se lieven a cabo en la institucion,

en hase a la cantidad y calidad de los servicios que prestan a la
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comunidad donde se desenvuelve. Asi resuita claro que para las
organizaciones, conforme son mas complejar, los criterios de medicién
de desempefio y efectividad también se tornan mas numerosos y

comple jos en su utilizacidn.

La efectividad de la organizacion se refiere entonces a la
habilidad gue tiene la organizacidn para producir resuitados. Abarca
tanto los conceptos de resultados en base a los objetivos como a la

satisfaccion que provoca en los individuos que la integran.

La eficiencia se refiere a la forma como se desarrolfan las
diversas labores de la organizacion, haciendo referencia a lograr los
efectos que se esperaban alcanzar Yy que previamente se habian
fijado y redactado en los objetivos. Asi pues, establece un criterio de
relacion entre los objetivos, Ios medios gue se utilizaron pare

sicanzarios y los resultados obtenidos.

La productivided a su vez dependerd basicamente de dos
factores: del desempeiio de parte de tos empleados, que se debe o su
habilidad y motivacion para realizar el trabsjo, Yy los recursos

utilizados para lograr los resultados.

En relacion con fa escuela 1a productividad curricular serd
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marcada por el nimere de objetives curricvlares que hayan sido
obtenidos por el mayor nimero de alumnos, en relacion con los
objetivos previamentie fijados por el programa. La productividad
institucional estara sefialada por el nimeros de objetivos
institucionales, no curriculares, alcanzados por la escuela (objetivos
en relacion con la satisfaccion de los miembros de la escuela, la
incidencia de la escuela en el medio, la retencion del alumno, en

relacién con el costo, etc.)

Podemos sintetizar en el siguiente cuadro los elementos

basicos de estos tres conceptos:

Efectividad grodo en el cual se logran objetivos
Eficiencia uso de recursos en el jogro de objetives
Productivided * desempeiio: debido a: - habilidad

- motivacion

* recursos viilizados: - moterioles

- tecnolbgicos
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Se presenta el siguiente modelo como una manera de impulsar
la efectividad de la escuels. EI Esqguema 1 muestra las cuatro areas
generales que la escuela debe considerar para el desarvolio e

implementacidn de un programa de efectividad.

LOS UALORES
Para incrementar EL SISTEMA TOTAL
y sostener la
efectividad de ia
escuela se debe LOS PROCESOS DE
interuenir en ENSENANZA-APRENDIZAJE
estos cuatro
aspectos

LAS COMUNICACIONES
E INTERRELACIDNES

Esquema 1: Cuatro aspectos basicos para un
programa de efectividad.

Consideraciones sobre los Valores es el primer aspecto

marcado en el modelo. Muy claramente Peters! sefiala:

«Creo firmemente que cualquier organizacion, para
sobrevivir y lograr et éxito, debe contar con un conjunto de
convicciones en el que hasar todas sus normas y acciones. A
continuacion treo que el factor mas importante para el
énito de la empresa es la firme fidelidad @ dichas
convicciones. ¥ por uitimo, c¢rec gque para que una
organizacion pueda hacer frente al reto que supone un
mundo en cambio, debe estar dispuesta a cambiario todo
dentro de si misma, excepto dichas convicciones.»

]Peters op cit. p 290



S8

Podemos decir que el valor es una concepcion o conviceion, ya
sea implicita o enplicita, que caracteriza a un individuo o una
organizacion. Dicha concepcion es la caracteristica que influye
determinantemente en !a seleccién de metas, medios, fines y ia forma

de organizacion hacia lo que se pretende lograr.

El sequndo aspecto mostrade en &l Modelo de incremento de
Efectividad hace referencia a la concepcion de la escuela como un
Sistema total. La escuela, come sistema, esta integrada por diferentes
subsistemas. Para que Se de un proceso de incremento de efectividad
es imprescindible que todos los recursos humanos del sistema tengan
tonocimiento Y comprension de la estructura del mismo a fin de poder
participar adecuadamenie en su desarrollo. Son muchos los
estamentos diferentes que integran la escuela, teles como las
sutoridades educativas, los consejos de maestros, los padres de
familia, los alumnos, los directivos, 1os maestros, los sindicatos, etc.,
pero tal como se hizo mencion en el Capitulo | de este trabajo, la
presentacion del Modelo hard referencia explicita a los maestros y

directivos de la institucion.

Los Procesos de Ensefianza-aprendizaje son el tercer aspecto

&8 considerar en este Modelo, Dentro de la estructura y de los

objetivos especificos de la escuela se encuentra la adquisicién de
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conocimientos Yy el desarrollo de habilidades, por parte de los alumnos,
de acuerdo a las metas y objetivos adecuados para cada nivel y
escuela. Dado que los métodos de ensefianza-aprendizaje son
esenciales en la tarea educativa que desarrolla la escuela, resulta
claro gue deben ser elemente indispensable cuando se desee lograr

mayor efectividad y excelencia en el desarvollo de la escuela.

£1 cuarto aspecto a considerar en el Models es la Comunicacion
e interrelaciones entre los estamentos del sistema, especificamente
entre directivos, maestros y alumnos. La comunicacion adecuada y
oportuna es la base para lograr gue las acciones emanadas de la toma
de decisiones se lleven a cabo en forma participada Y armonica entre
todos los recursos humanas que intervienen en el sistema y que estan
involucrados en las actividades,

independientemente de la estructura organizativa gue se
diseie para la escuela, la facilidad y frecuencia de la c-omunicacién
entre las personas, a la vez que la ausencia de barreras para el trato
entre unos y otros cada vez que se desee, deben ser caracteristicas
notables para el mejor funcionamiento de {a escuela. Esta relacion y
comunicacion facil, frecuente y significative entre las personas, hara
que las proposiciones § toma de decisiones estén al aicance de los
maesiros y de los directivos, para beneficio de la efectividad de la

gscuela.
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Para coda uno de los aspectos sefialados en el Modelo para
Incrementar ta Efectividad (los Dalores, el Sistema total, los Procesos
de Ensefianza-aprendizaje, gy la Comunicacion e interrelaciones) en
seguida se presenta, en primer lugar, un esquema ilustrativo de!
aspecto. Dicho esquema muestra el aspecto y las actitudes que
favorecen la efectividad, y su contraparte de actitudes negativas. En
segundo lugar se hara una breve descripcion teorica de las actitudes

favorables.

fispecto: Los Ualpres

E! Esguema 2 muestra los Valores come primer aspecto a

desarrollar en el modélo de efectividad.

LOS UALORES
Actitudes gue favorecen fictitudes que entorpecen

la efectividad Ia efectivided
IDENTIFICRCIDN INDIFERENCIf
COMPROMISO OBLIGACION
PROFESIONALISMO FALLAS FRECUENTES
COMPORTAMIENTOS INCUMPLIMIENTD
CONGRUENTES CON TORTUGYISMO
LOS UALORES BISCREPANCIAS

Esquema 2: Aspecto: Los Valores en la efectividad.
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La enistencia de un conjunto de valores y§ propositos es lo que
permitira et surgimiento de una escuela que pretenda incrementar su
efectividad. Claramente lo dice Peters?:

«La creacion de una institucidn se caracteriza por el
establecimiento de ciertos compromisos en relacion con los
valores, es decir, criterios que reflejan las posturas de
quienes han de tomar decisiones en cuanto a la naturaleza
de la empresa Yy sus objetives, métodos y funciones. Estos
criterios definidores del caracter muchas veces no se fijan
verbalmente, incluso podrian no expresarse
conscientemente... La supervivencia institucional,
correctamente entendida, depende del mantenimiento de
fos valores y de una idiosincrasia propia.»

Para lograr el desarrolic de la efectividad a treves del
sostenimiento de los valores los maestros y directivos deben impulsar

en si mismos Y en los demas las siguientes actitudes.

Identificacion

La identificacion con los vaiores de o escuela es lo oceptpci(m,
por parte de los integrantes def sistema, del grupo de convicciones,
proposiciones Y valores que inspiran la accién educativa del centro
docente. Junto con esta aceptacion, es la actitud de unidad de trabajo
para lograr la reafizacion y presencia constante y permanente de los

valores en el estilo de trabajo, de relacion y de accién de fa escuela,

2F"(—?ter‘s. ap.cit. p. 291-292
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Compromiso

El compromiso con los valores presentadaos por la institucidon
implica la introyeccion personal de las convicciones de la escuela de
tal manera que se reflejen en el desempefio personal Y en el trabajo
indiu}dual. Debe exristir de parte de directivos y maestros el propasito
de que dichos valores lleguen a realizarse como ambiente general de
la institucion en todas las actividades que se lleven a cabo. Es la

dispasicion & actuar en conformidad con dichos valores.

Prafesionalismo

Esta actitud lleva a dar respaldo directo, en lo que a cada
directivo y maestro carresponda, a las actividades y convicciones de
la escuela. Respaldo para avanzar en ferma unificada, clara y decidida
hacia el logro e implantacion de los valores que se presentan como
caracteristicos de la institucion. Esto exige un esfuerzo individual
constante en cuanto a la actualizacion de la las destrezas pedagogicas
y en las actividades correspondientes a la especialidad de cada ung de

los maestros y directivos.

Congruencia

La congruencia se manifiesta mediante una actuacion
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consistente y constante que se manifiesta en los comportamientos
personales de los maestros y directivos, en consonancia con los
valores de la escuela. Sus acciones diarias deben reflejar ios valores Y

convicciones presentados por la escuela.

Se puede concluir con algunas de anotaciones de Peters® en

relacion con los valores:

«El contenido concreto de las convicciones dominantes....

1. La conviccion de ser ios ‘me jores’.

2. La conviccion de la importancia que tienen los detalies de
ejecucion, los componentes esenciales de un frabajo
bien hecho.

3. La conviccion de la importancia de las personas como

individugs.

4. La conviccion de la necesidad de ofrecer una calided y un
servicio superiores.

5. La conviccion de que la mayoria de los miembros de ta
organizacion deben ser innovadores, Yy su corofario, (a
determinacion de afrontar la comunicacion.»

fispecto; Sistema Total

AN

E! segundo aspecto de trabajo que integra e! Modelo pars
Incrementar la Efectividad es !a concepcion de Ia escuela como un
sistema total. Tal como se sefalé en el Capitulo 111, toda organizacion

puede considerarse como un sistema integrado por diferentes

3peters. op cit.p. 295
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subsisternas Y a la ve2 inserto en un suprasistema. Es necesario que
los maestros y directivos sean concientes de esta situacién de
subsistema para que se pueda incrementar la efectividad en las

acciones de cada uno de los elementos del mismo.

Es necesariv que cada maestro y directivo tomen conciencia de
gue la funcion gue desempeiian es un elemento de algo mas amplio.
Que su desempeino es importante para el logro de los objetivos del
sistema Yy, a la vez ,que es necesaria la participation creativa de todos

para logrario.

Para incrementar la efectividad en cuanto al sistema total de
ia escueia, los maestros y directivos deben impulsar las actitudes

sefiafadas en el £squems 3.

EL SISTEMA TOTAL
fictitudes qgue favorecen fictitudes que entorpecen

fa efectividad fa efectividad
BISION GLOBAL PARCIALIDAD
ESTRUCTURAS ESTRUCTURAS
ADECUADAS SOFOCANTES
INTEGRACION RISLAMIENTO
DEL PERSONAL INDIZIDUAL ISMO
BESEMPEND ACTIVIDAGES
DIRIGIDD POR DESARTICULADAS ¥
OBJETIVOS SUPERFLUAS

Esquemo 3: Aspecto: Sistema Total
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Tal como se mencioné anteriormente, la escuela es un sistema
abierto que interactia con ¢! medio ambiente y con otros sistemas. A
su vez esta compuesto per una varios subsistemas. Los propasitos y
finalides, la organizacion y !a comunicacion en este sistema Se vera
afectado por la concepcion que los integrantes tengan respecto al

mismo. Kasty Rosenzweig‘- claramente lo seialan:

«Es necesario ver mas de cerca las fuerzas que influyen
el establecimiento de las metas organizacionales. Con este
fin se consideran las metas desde tres perspectivas
principgles: 1)} el nivel ambiental, las restricciones
impuestas a la organizacion por la sociedad; 2) el nivel
organizacional, las metas de (oS miembros de la
organizacion come un sistema; y 3) el nivel individual, las
metas de los miembros de la srganizacion. Normalmente
enisten conflictos entre fas metas de estos tres niveles. Sin
embargo debe existir un minimo grado de compatibilidad si
la organizacion ha de sobrevivir.»

La escuela consideraoda como Sistema debe impulsar las

siguientes actitudes que favcrecen su efectividad.
Dision Global

Es imprescindible ubicar el trabajo de cada uno de los
maesiros y directivos de la escuela en 1a perspectiva correcta dentro

de la organizacion general. Para lograr un avance efectivo hacia las

4KastyRosen2weig op.cCit. p 57
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metas y valores que se propone la escuela, es basico que cada uno sea
capaz de ubicarse a si mismo como parte del sistema y aceptar los
niveles de responsabilidad que le corresponden, confiando en la
coliagialidad para la realizecion de las funciones completas de la
escuela. Maestros Yy directivos deben tener no una actitud
individualista en el trabajo sino una actitud de trabajo en conjunte
donde cada quien desempefia funciones especificas que se coordinan

para poder lograr la efectividad en el desafmllo de la institucion.

Estructura adecuads

La estructurs y Ia organizacion de la escuela deben
corresponder a las necesidades propias de la institucidn, y de acuerdo
o las metas y velores disefiados para elia. Lo mas esencial, y que debe
ser inspirador de la estructura y el establecimiento de refaciones en la
organizacion, deben ser los vslores, metas, objetivos y proyectos de
la escuela. Esto permitira que los integrantes, particularmentie los
maestros y los directivos, avancen con claridad y precision hacia los

ob jetivos.

Integracion del Personal

La refacion armoniosa e integrada de todos los recursos
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humanos de la escuela es un elemento de capital importancia para que
ctada uno se pea como parte constitutiva de un todo. $i se pretende
avanzar hacia la efectividad es esencial que cada uno de los miembros
vea a los demds como parte del mismo sistema y con la posibilidad de
lograr con ellos una relacion que apoye y unifique los esfuerzos de

cada uno.

Desempeiio dirigido por ob jetivos

La orientacién y la conduccion de las actividades de la escuela
en base a objetivos Yy metas de logro, clara y§ sportunamente fijodos,
daran la orientacidon adecuada a cada accidn que emprenda la escuela
y, al mismo tiempo, dara unidad a todo el sistema para avanzar COh

efectividad.

Se ha considerado la escuela como un sistema que debe
unificar ios esfuerzos y el desempeiio de cada uno de los integrantes,
io cual es un aspecio de especial importancia al considerar el
incremento de efectividad. Bajo esta idea todas fas acciones y fos
objetives de los maestros y directivos podran tener un sentido de

equipo y de unidad con la totalidad de Is institucion.
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Rspecto: Proceso Ensefianza-aprendizaje

El tercer aspecto sefialade en el Modelo esta relacionado con lo
que es el objete propio de la institucion: el procese
ensefianza-aprendizaje. La razon de ser de la escuela y que le da
sentido y significado a cada una de fas acciones que emprenda como
institucion, esta refacionado con la formacion y con la adquisicién de

conocimientos y aprendizajes por parte de los alumnas.

La docentia Y los métodos de ensefianza-aprendizaje son
esenciales para la finalidad de la escuela. Dependiendo de las distintas
concepciones del hombre, de los diferentes niveles de la educacion, de
los propositos particulares de cada institucion, entre otros factores,
podemos encontrar muchn§ métodos diferentes en el proceso
enseﬁanzo-ahrendizaje.

La estructura que nos presenta Suarez Diaz> quien seihala que
hay cuatro distintes métodos dependiendo de cual sea el centro
basico de enfoque para la realizacion de la tarea. Primeramente
seilala los metodos basados en el profesor, en los cuales la efectividad
del método depende casi en su totalidad de lo que el maestro haga, ya
que &l es quien fija el ritmo, la continuidad y la orientacién de la
~ ensefianza. En segvida, menciona {os métodos de enseiianza
individualizada, en los cudles la responsabilidad mayor de la
efectividad dependera del propio estudiante, guiado y orientado por el
maestro o algunos materiales, en la realizacion de sus actividades de

aprendiza je. El tercer grupo de métodos son los centrados en fos

Ssusrez Diaz.op. cil. pp 99-100
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materiales de trabajo y en los recursos dispenibies para la realizacion
de las tareas de aprendizaje. Por Ultimo menciona los métodos que

responden a una ensefianza bidireccional o pluridireccional.

Gago lluque’(6 destaca que “el proceso ensefianza-aprendizaje
se genera o partir de fines, metas y objetivos; se vale de distintos
metodos y técnicas, y por ditimo, requiere ser controlado por los
resuitados de epaluacion que han de ser frecuentes.” Para poder
incrementar la efectividad en la escuela , los maestros y directivos
deben impul'sar las actitudes favorecedores que se sefinlan en el

£squema 4 relacionadas con el proceso ensefanza-aprendizaje.

f’Gago Huguet, Antonio._Modelos de Sistematizacion del Proceso de Fnsefanza-aprendizaje
Editorial Trillas. Mexico. 1981.p.16
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ASPECTD: PROCESO ENSENRNZA-APRENDIZAJE
fctitudes que favorecen fictitudes que entarpecen
la efectividad la efectividad
OBJETIVOS CLARDS RIGORISMO EN
¥ CREATIVOS LOS CONTENIDOS
MOTIURCION " MERCADED DE
¥ ESTIMULOS INCENTIVOS
FACILITRR RLMACENAR
CAMBIGS DE DATOS ¥
CONDUCTA CONOCIMIENTOS
PROCEDIMIENTGS IMPROUISACION
PROBADOS ¥ ¥ S0LO MEDICION
EVALURDDS DE RESULTRDOS

Esquema 4: Aspecto: Proceso ensefianza-aprendizaje.

La atencion al proceso ensefianza-aprendizaje es ia funcion
que mas tiempo ocupa a los maestros y directives en la escuela, y es
su razon de ser. Es por ello que resuita de vital importancia gue este
aspecto sea objeto de especinl atencion de parte de ellos a fin de
poder incrementar la efectividad de la institucion. Para logrario los

directivos y maestros deben impuisar las siguientes actitudes.
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Objetivos Clares y creativos

Cada maestro y todo el cuerpo docente deben tener mucha
claridad en la redaccion de los objetives y en el disefio de las
actividades de cada una de las asignaturas, y de la interrelacion entre
todos los elementos programaticos del curriculo. Esto facilitara la
orientacion clara gy efectiva de las actividades y prioridades en
refacion con las conductas finales asperadas de los slumnos respecto

al aprendizaje.

Motivacion y estimulos

Se debe establecer un sistems de motivacion claro y efectivo
o fin de que alumnos, maestros Yy directivos perciban el valor de los
objetivos propuestos y§ trabajen esforzadamente en la consecucién de

fos mismos.

Facilitar cambios de conducta

¥Ys que e) sprendizaje se define come un cambio en las
conductas de ios individuos en relacion con las propuestas por los
objetives educativos, es imprescindible que durente todo el proceso

se vayan sefalando los cambios conductuales que refle jan la
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asimilacion y eprendizaje por parte de los alumnos. Estas conductas
deben estar claramente marcadas en los ob jetivos para que &l final de

cada etapa del proceso se pueda hacer la evaluacion mas adecuada.

Procedimientos probados y evaluados

Para que el proceso ensefianza-aprendizaje esté completo
debe llevarse a cabo vna adecuada evaluacién y medicion de los logros
de objetivos. La informacion obtenida de dicha evaluacion permitira
tanto & alumnos, maestros § directivos de la escuela, constatar el
nivel de cam'bio de conducta en fos estudiantes y al mismo tiempo
hacer las modificaciones pertinentes tanto en la planeacion como en la

ejecucion del proceso, a fin de incrementar su efectividad.

El proceso ensefanza-aprendizaje, que es prioritario en la
organizacion y planeacion de las actividades de la escuela, sefinla una
de las areas mas importantes que constantemente tienen que

atenderse a fin de impulsar la efectividad de la escuela.

Aspecto: Comunicaciones e interrelaciones

El cuarto aspecto que presenta el Modelo para Incrementar la



3

tfectividad en la escuela se refiere 2 las comunicaciones e
interrelaciones. La comunicacion debe darse entre directives y
maestros, e igualmente entre estos y los alumnos. La estructura
organizative de la escuela debe disefiarse en funcion de las
necesidades de los miembros de la escuela. “La estructura
orgonizativa @ que nos referimos viene & ser un sistema de
interrelaciones entre los diversos individuos que la integran. Esto
representa la sintesis de las relaciones personales y de los sistemas

tecnico-productivos puestos en practica en la empresn.”7

En relacion con la comunicacion, llmengual8 seiala que:

&«f traves de le participacion de los distintos estamentos
educatives {profesores, alumnos, padres, ..) se integran
activamente en el tentro escolar y asumen las toreas de
gestion colegiadamente. A través de la comunicacion, estos
mismos estamentos educativos conocen Yy comparten las
inquietudes, los problemas, las metas de la institucion
escolar...”

La fiteratura sobre este particular hace énfasis en ia necesidad
de una comunicacibn e informacion adecuadas para lograr la
efectividad de la organizacion. Peters’ dice que “en las empresas

sobreselientes es inequivoca la intensidad de las comunicaciones.” Por

7Amengual. op cit p.83
8 Amengual. op. cit. 0. 219
9 peters. op.cit.p. 142
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su parte Kast y HusenzweigIO sostienen que “la informacidn facilita la
realizacicn de las funciones administrativas de planificacion,
organizacion y control. La infermacidn es la materia prime para el

proceso de toma de decisiones administrativas.”

Para incrementar la efectividad en el aspecto de las
comunicaciones e interrelaciones en la escuela, los directivos Y
maestros deben impulsar las actitudes facilitadoras que se presentan

en el Esquema 5.

COMUNICACIONES E INTERRELRCIONES
fictitudes que fecilitan fActitudes que entorpecen

fa efectividad la efectividad
COMUNICRCIDN INFORMACION
OPORTUNA UNILATERAL
DIARLOGOD INTRANSIGENCIA
TAATO PERSONAL TRATO MASIVO

- TRABAJO EN EQUIPO CONFLICTOS

Esquema 5: fispecto: Comunicaciones e interrelaciones.

10 st y Rosenzweig op cit p. 394
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R fin de lograr la efectividad en las insiituciones debe
garantizarse gue eristan la comunicacion e interrelaciones de calidad

enire las personas que integran dicha institucion.

Camunication oportuns y de calidad

La informacion y comunicacion deben darse eportunamente
paré que pueda ser efectliva. Al mismo tiempo debe cercicrarse de que
los mensajes transmilidos sean caplades en el sentido que se
pretende a fin de evitar confusiones y fallas de comprension. Estas
caracteristicas son fundamentales para lograr una adecyada relacion

y retroalimentacion entre los integrantes de la institucion.

bidingo

Esie aspecio es una invitacién a una verdadera comunicacion
bilateral que permita tener una vision mas smplia de las situaciones,
un mayor conocimiento y comprensién de los asuntos a tratar, a la vez
que una mejor ayuda para la integracion en las relaciones
inferpersonales. El didlego debe ser procurade Yy atendido por
directivos § maestros, directivos y alumnos, maestros Yy alumnos. El
intercambio de ideas a iraveés del dialogo favorecera frecuentemente

el enriquecimiento mutuo y el incremento de la efectividad.
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Trato personal

Este rasgo incita a considersr @ cads persona como Gnica,
favoreciendo el desarrollo de sus potencislidades y capacidades como
ser humano, de tal modo que la relacién y le comunicacién con él
permita 'a mayor adecuacion individual posibie. Be ésta manefa se
enriguecera cada uno como persona Y se tendrd oportunidad de

enriguecer el entorno en que se desarrofla.

Irabajo en equipo

Legrar que el conjunto de persongs que integran el cuerpo
docente y directivo de la institucion educativa trabajen como unidad,
integrando esfuerzos por alcanzar Ja satisfaccion de las aspiraciones
incividuales a la vez que los objetivos de Ia escuela. Exclusivamente
con el trabajo individual, sin la conciencia del equipo de trabajo, no es

posible fograr los objetivos de la institucion,

Pueste que el trabajo especifico de la escuela es la educacion
y la ensefianza-aprendizaje, Ja interrelocion personal y la
comunicacion deben ser los procedimientos permanenties para buscar
el lagro de objetivos. De ahi la importancia de impulsar estos aspecios

en Is escuela a fin de tograr mayor efectividad,
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Peters” destacélla importancia de ls comunicacion en las
arganizaciones cuando dice que en las empresas sobresalientes se
notan varias caracteristicas cocmunes: los sistemas de comunicacion
son informales, {a intensidad de !&a comunicacién es extrasrdinaria, se
concede apoyo fisico y espacio @ la comunicacion dentro de ls
argenizacion, se da eportunidad a los innovadores y a los creativos.
. Por ofrs perie, este mismo sistema de comunicacién intenss e

informa!l sirve como fuerte sistema de control.

Lomo se hz insistido a Io fargo de este capifule, €l impuiso de
las actitudes favorables de la efectividad en cada uno de los cuatro
aspecios propuesios por el Modelp, permitire a la escuela ir
avanzando hacia la capacidad de prestar un servicio educativo mds

efective y taracterizado por la excelentcia académica.

A continuacion enliste algunas de las actitudes promovidas por
Besarrolio’ Organizacional (00) como favorables al desarrolis de la

efectividad en las instituciones:

* Reconocer al hombre como esencialmente bueno.
* Brindar gporiupidades en {8 orgenizacion pare que las

persenas funciongn como seres humanos.

Mogters. op. cit. pp 232-235
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* Promover la autarrealizacion personal.

* |mpulsar la efectividad crganizacional.

* Propiciar un medio ambiente estimulante,

*  incrementar la parlicipacién de {os miembros de la escuela. -«

* Tener un trato personal con cada uno de lns,miembros de ia
escuela.

* fcliludes permanentes de honestidad y conficnza.

# fperiura y sinceridad en (a8 relacidn y el trabajo.

* Favorecer [a cooperacién § no la competencia insana en las
reiaciones de {rabajo de la propia arganizacion.

* Lograr un equilibrio entre la tarea a desempefiar en la

escuela y el process para logrario.

Resumen del Capiiulp

Esie Capitulo presenté un Modelo para incrementar la
tfectividad en la escuela, Dicho Modelo esfé compuesio por cuatio
aspeclas béasicos sobre los cuales se debe iniervenir para impulsar a la

escuela hacia la edcelencia. Estos cuatre aspecios son los Ualeres, el
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sistema total, los proceses de ensefianza-aprendizaje, y las

comunicaciences e interrelacienes,

Pare cada uno de los cuairec aspectos se presentsron,
esguemsticamente, cuatro actitudes que fsvorecten la efectividad y
sus contrepartes actitudes negativas gue la entorpecen. Despues se

describio brepementie cads une de lgs cuatro actitudes favsprables.



CRPITULO 1)
APLICACION DEL MODELD AL ESGUEMA ESCOLAR

Este Capitulo presentara sugerencias para un programa de
efectividad r.u}e pueda desarrollarse para una institugién edcualina.
Para cada uno de los cuatro aspectos del Modelo para Incremento de
Efectividad se presenta un objetivo especifico y posibles actividades
¢ cursos para elcanzario. Se insiste en 1a necesidad de adaptar U

ajustar cualquier programa a las necesidades propias de la institucion.

En el Capitulo | de esta tesis se asentd que un programa de
efectividad debe ser hecho a la medida de la institucion en la que se
aplicard. Debido a que cada escuela posee sus propios valores y
filosofia, considerando Yes directivos que la encabezan y los objetivos
gue persigue, teniendo en cuenta las paiticularidades de cada
institucion en sus formas de planeacidn, organizacién, ejecucion y
evaluacion, y debido también & su propie disefio de estructura, de
ob jetives, de canales de comunicacion, etc., nos permite distinguir una
institucion de otra. Se hace necesario, por lo tante, que cada escuela
desarreile su propio Yy exclusive programa de incremento de
efectividad. Sin embargo pueden establecerse tiertas generalidades
que podrén luego ser adaptadas a la situacidn de ceda centro en

particular.,

80
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La escuela como organisme, y los individuos que la componen,

tienen necesidades que esperan ser satisfechas debido a su
membrecia Y participacion en las actividades de la organizacion. Los
individugs tomo tales Y Ia escuela comao organismao tienen necesidades
y proposites que esperan ter cumptlidos con su lrabajo en el centro
docente. Al mismo tiempo !as personas poseen cien;s capacidades
gue pueden desarrollar para lograr los ohjetives y valoves propios g

de la institucion, dentro de la organizacion a le gue se pertenece.

Podemos anotar aqui las refaciones de productividad y

eficiencia:

Productividad Totial de salidas Total de salidas

*

Total  Total de eniradas Trab.+mat.+ener.+cap.

Preductividad = Resultados + Setisfaccion

Eficiencia = Produccion real/Produccion teorica.

Estas refaciones pueden ayudar a la comprension de la
efectividad en la escuela y la posible medicion de desempeiio. Coen el
necesario ajuste hecho para cada una de las instituciones, esfas

relaciones facilitan la comprension del desarrofio de {a institucion.
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Fn el Capitulo 1V se presento el Modelo de Incremento de
tfeclividad que puede seguirse para el logro de los ohjetivos propios
de Iz institucidn docente. Se senalaron cuatro areas basicas de trabajo
para .umentar la efeclivided de la escuela, a saber: valores, 1a
copceprion de la escuela como un sistema, et arac:&sa ensefianza
aprendizaje, y las comunicaciones e interrelaciones. Se insistid en el
trab=;0 que deben realizar directivos y maestros, sin desconocer los

ctros estamentos educatlivos, pero insistiendo en aguelios.

tas sugerencias de aplicacian del modelo gue a continuacion se
presenten deberdn ser adaptadas y modificadas en conformidad con
las necesidades especificas de la escuela y en consenancia con los
objetives Y valores que la misma tenga Y se preponga. Este proceso
haciz g efectividad deberd iniciarse a partir de Jas necesidades

cetectedas, en base @ informacion solida y detenidamente analizada

¢1]

gare wl-corar abjetives espectficos y adecyados a la situscion
concreia en que se encuentre dicha escuela. Esie proceso debe
coptcmplar  una expectafive razonable de lograr cambios
significativos de conducts hacia mejores situaciones de efectividad
en iz escuela.

ta institucion ha de esiablecer, como parte esencial de sus
actividgdes prioriterias, las relacionadas con un programa de

efectividad, actividedes conducentes a Ia capacitacion de maestros y
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directivos en las areas que seilala el models. R continuacion se
presentan algunas sugerencias de aplicacion para el desarrollo del

Maodelo de Incremento de efectividad en la escuela.

.

Programa de Efectividad

«Una organizacion es eficiente si cumple sus objetivos
(esto es, st es efective) con el minimo de consecuentias o
costos imprevistos, considerando costos diferentes a los que
cominmente se piensa, tales como los que se pueden expresar
en dinero u horas hombre. El principio de la eficiencia
comprende aspectos tales como las satisfacciones individuales
y de grupaes, y la contribucion de la empresa a la comunidad.
Para un empleado una organizacion eficiente es
probabiemente una organizacion gque hace lo posible por la
satisfaccion en el trabajo, una organizacion con claras lineas
de autoridad, con adecuada exigencia de responsabilidad, que
ie permite participar en la resolucion de problemas, gue tiene
disposicion para la seguridad y prestigie, gue presta atencion a
s desarrolio personal y que remunera en forma
razonablemente adecuada.» '

‘Koontz y 0'Donnell. gp. cit. p. 239
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ASPECTO: LOS DALORES

0b jetive

Presentar a directivos y maesiros las valores y filosofia
fundamentales de la escuela para propiciar un conocimiento y
aceptacion de su parte, de modo gue unifique criterigs de

accion Y supervision,

fictividades o Cursos de accion
1. Conocimiento e identificacion de valores: incremento de fo

identificacion del maestro con [los objetivos de
la escuela mediante la presentacion, reflexion, discusion y
valoracion del sistema de valores e identificacion de la

institucion,

2. Responsabilidad y participscion: lineamientos
categorias de responsabilidad y compromiss de los directivos

' y maestros con fa institucion.

3. Superacion profesional: actualizacion y desarrollo dei
maestro e incremente de sus habilidades docentes

y de su especialidad academica.
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4. Relaciones publicas: autosupervision y control en cuanto a
las relacicnes publicas de los meestros y directivos en su

funcidn docente y con las actividades de la escuela.

ASPECTO: SISTEMA TOTAL

Objetivo

fFacilitar a maestros y directivos la comprensidn de que la
escuela es un sistema en el cual cada uno es elemento
constitutivo y necesario para el logro del desarrolio de los

oh jetivos que le competen.

fictividades o cursos de accion

1. Enfoque de sistemas: presentacion de los contenidos y
lineamientos basicos de los enfogques de sistemas en las
organizaciones, para fa ubicacion de Ia mejor sifuacion de ls
escuels en relacion con dicho enfogue.
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2. Estructuracion de la escuela: adecuacian de las necesidades
y la estructura de !a escuela a fin de establecer la mejor
organizacion para el desempeiic efective y el logro de
objetiveos.

3. Integracidbn del personal: promocion del ambiente,
actividades 1y dindmicas que favorezcan el conocimiento
interpersonal y el mutuo apoyo entre directivos y maestros de

la escuela.

4. Objetivos institucionales: participacion de maestros y
direcfivos en la elaboracion y ejecucion de los objetivos
institucionales, para incremenigr la efectividad en

fas acciones y tareas de ia escuela.

Rod

| ASPECTO: PROCESO ENSENANZA-APRENDIZAJE

0b jetivos

Desarrollar en el maestre las hobilidades basicas pora
incrementar la calidad y eficiencia de su trabajo docente,
mediante el uso de diversos modelps, métodos, técnicas

recursos.
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Proporcionar al maestro capacitacion y entrenamiento en el

@érea de su especialidad de ensefianza.

Actividadades o cursos de accion

I. Microensefianza: practica de algunas de las habilidades que
se han identificado como utiles para hacer eficaz su labor

docente.

2. Objetivos especificos de aprendizaje: revision de Jos
criterios para la formulacidn de objetivos especificos de
aprendizaje en los tres dominios de la tanonomia:

cognoscitivos, afectivos y psicomotrices.

3. Presentaciones eficaces: desarrolio de Jos aspectos
esenciales de las habilidades basicas para hacer

presentaciones de clase eficaces.

4, Evaluacion del aprendizaje: estudio de las caracteristicas y
principio basicos de Jos procedimientos de evaluacion aplicable
en clase. '
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ASPECTO: COMUNICRCION E INTERRELACIGNES

Chjetivo

Besarroliar al maestro como persona tanto en referencia a s

mismo como en su relacién y comunicacion con los demas.

fActividades 0 cursos de accion

1. Proceso de comunicacion: estudio de los elementos basicos

de la comunicacion Y su desarrollo en las instituciones.

2. Incremento de comunicacion: desarrolio de habilidades para

el manejo de retroalimentacion en a comunicacion.

3. Rsertividad: herramientas para mejorar 8 calidad de las
relaciones humanas mediante la comunicecion de ideas,

desens 4 sentimientos.

4. Creatividad: proceso de pensamiento convergente y
divergente para desarrollar habilidades de productividad

original y creativa.
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Los objetives y actividades sefialados para la implementacién
del Modelo de Efectividad deben organizarse en un calendario de
actividades de acuerdo a las necesiddes y posibilidades de la
institucion. Es recomendable la aplicacion reiterada de los cursos en

conformidad con las necesidades especificas de la institucion.

Puede sefialarse que en una institucion de servicio educativo
hay tres puntos importantes para una orientacion efectiva de la
misma: en primer lugar, los directivos y maestros deben participar
activamente en los programas de superacién personal e institucional
que se lleven a efecto. Segundo, todo el irabajo debe tener una
notable orientacion hacia el beneficio y superacion de las personas. ¥
tercero, debe hacerse énfasis en la evaluacion de resultados y la
oportuna retroalimentacion a fin de lograr el avance adecuado de los

planes y proyectos propuestos.
Para desarroliar un Programo de efectividad aplicebie a coda
una de las areas seiialadas, pueden seguirse las siguientes etapas:

1. Conciencia de I existencia del problema o necesidad.

2. Definicion del problema.
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3. Toma de decisiones, a nivel de maestros Y directivos, para
resolver el problema.

4. Diagnéstico objetivo de posibles soluciones.

S. Presentacion del diagnostico 8 todo el persenal involucrado
en la solucion del mismo.

6. Elaboracion del plan de solucidn.

7. Aplicacion e impiementacion del plan.

8. Evaluacion y control de 1a e jecucion del mismo.

9. Retroalimentacion y continuidad en el trabajo de solucion.

Para que un programa de efectividad impacte positivamente
en la escuela y se perciba su efecto en las actividades de la misma, es
indispeﬁsable atender sistematicamente las necesidades de la
institucion. Un servicio educativo que se decide por acciones de
efectividad encontrara muchas oportunidades de asutoaprendizaje y
autorrenovacion. Por ello los objetivos y actividades presentados en
este capitulo son sélo sugerencias que no agotan la creatividad de

cada escuela.
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Esta posibilidad de creatividad la sefala Lafourcad92 con

mucha claridad cuando dice que:

«la exnistencia de mecanismos generalizados de control de
gestion y auscultecion de necesidades y demandas que
proveen informacién de continuo sobre lo que ecurre intra y
estrasistema, posibilitara la identificacion rapida de

. disfunciones que afecten los procesos de logro, de efectos
colaterales indeseables de determinadas acciones, de
estrategias demasiado costosas en tiempo y recursos, etc., lo
cual conducird a la movilizacion de esfuerzes innovantes con
plena justificacion de necesidad.»

Podemos concluir que, entre otras, las siguientes notas deben
ser caracteristicas de una institucidon que se decide por un servicio

educativo mas efectivo:

1. Esplicitar claramente, de ser posible por escrito, sus metas,

objetivos, propasitos y valores,

2lat‘m.trcavde.n:)n cit p 191
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2. Btorgar amplic margen de accion y de libertad al recurso
humano, especialmenie a quienes estan en contacto directo con los
alumnos. Facilitar y promover la toma de decisiones de directivos y

maestros.

3. Brindar apoyoe estructural, fisico, material y econdmico a los
directivos Yy maestros para que trabsjen decididemente por un

programa de efectividad en la escuela,

4. Constante evaluacion y retroalimentacion en relacidn con las
acciones desempeiiadas. Asegurar el flujo de informacion oportuno y
agil.

5. Facilitacion organizacional y fisica de la comunicacién entre
el personal de la institucion. Creacion de mecanismos que faciliten el

trabajo integrado y creativo,

6. Organizacion coherente y epoyada por los directivos de

todas las acciones que se emprendan en vistas a la efectividad.

7. Impuiso a8 directivos y maestros para el trabajo sobre su
autorrealizacion y superacion personal. incentivo a la participacion y

crecimiento personal,
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Para el desarrolio de un Programa de Efectividad se necesita la
accion decidida de todas las personas involucradas en el process. La
satisfaccion de las propias necesidades y el logro de los objetivos de
la institucidn incrementara ia moral y el ambiente erganizacional de la
escuela, fo cual facilitara el incremento de efectividad y de excelencia
del servitio educativo.

Resumen del Capitulo

Este Capitulo presenid sugerencias para el desarrolio de un
Programa de Incremento de efectividad en Ia escuela. Para cada &rea
del modelo se sefialaron objetivos y posibles actividades o cursos de
accion para lograr su consecucion. Enfatizd la necesidad de una
evaluacion constante y de la adecuacion sistematica 2 las necesidades
propias de cada institucion. Finalizé con le presentacion de slgunas
caracteristicas fundamentales de una escuela gue se decide por una

faccion de servicio educativo mas efectivo.



CONCLUSIONES

la. la satisfaccibn simulianea de las necesidades,
manifiestas y latentes, de los directivos, alumnos y maestros, y el
cumplimiento de los objetivos educacionales de la escuela, permitiran
calificar sy grado de efectividad de acuerdo con las ideas de Koontz y

0’Donnell.

2a. Para que la escuela pueda definirse como orientada
hatia un servicio eficaz, debe contar con la participacion active y
responsable de sus directivos y moaestros, orientarse hacia las
necesidades de sus miembros Yy mantener una constante
retroalimentacion de su accion en cuanto a sus realizaciones. Esto

permitira una dobie valoracion de los objetivos de la escuela:

A) Primeramente descubrir el sentido de los objetivos en

sus relacion con la formacion de las personas y,

B} estimar las posibilidades reales de adaptacion de los
individuos a Ios objetivos y situaciones que integran la

escuela.

3a. El Modelo para Incrementar la Efectividad en la escuels,
presentado en el Capitulo IV, y el Programa propuesto en el Capitulo U
pretenden ser una alternativa para lograr un servicio educative mas
efectivo.-
94
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4a. El Modelo porpuesto tiene aplicacion general a cualquier
escuela, pero no de una manera indiscriminada. Cada institucion en
particular terdra que ajustar el Modelo a sus necesidades especificas
y elaborar un programe propio, adecuado a sus caracteristicas

particulares,

5a. Incrementar la efectividad de Jas escuelas es una
necesidad prioritaria, siendo los directivos de las instituciones y los

maestros quienes deban implemantar un programa adecuado.
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