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INTRGDUECION

E! personat de las instituciones educativas se h. encontrade
siempre coen meéltiples y muy variadas exigencias en st trabajo, en
vistas & chlener mejores logros en w2 ichor docente, ta golividad
educativa piantea con mucha frecuoncic siluscicnes puc'as pa=a tas
cuales se enige una répida y efectiva solucién. Las pecesidades
cambiantes de los sujetes en formecion, asi como ias condicisnes
tembién cambianies en que se presta ef serpicio educativo hacen gue
fos dotentes necesiten una conslante adecuacidn, actuslizacién g

superacién en su trabajo para legrar 1s efectividad.

Per otra parte, el trabajo educaiito es netamente un serupicio
gue se presta en grups, en eqguipo, Ello exige de los maestros la
creacion y participacion activa en grupos para llevar a cabo con
eficiencia el servicio escolar. Todo el personal docente y todos los
recursas humanes de la institucién deben organizarse en funcién del

serpicip que prestan.

Tanio las esigencia de la sociedad a !a cual pertenece la
escuela, come las egigencias del sistema educativo, las de los
alumneos, g2 los padres de familia, de los directivos y adminpistradores
de la escuela, Y las exigencias de ios maeslos hecen imperative gue la
institucién vele por la efectivided del servicio educativo gue esis

prestandg.



La necesided de una administracién, promocion y control de os

recursos humanos de fa escuela en vistas a! logro de una mayor

efectivided, motivaron la realizacién del presente trabajo. En él se

pretende presentar un Modelo para Incrementar la Efectividad en ia

Escueia, modelo gue pueds ser gdecuado e impulssdo en instituciones

egucatipzas.

4

Eon confianza en sy viilidad y consciente de sus limitaciones,

ste trabajo se presenta organizade en cinco cepitfulos:

i

La efectividad en la escueia.

ta educacién como proceso.

Necesidad de un modelo de efectividad pera la escuela.
Hacia un modelo de efeciividad en {a escuela.

fiplicacién del modelo al esquema escolar.
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CRPITULOD I
LA EFECTIVIDAD EN LR ESCUELA

Justificacion del estudio

El planteamiento cientifico y tecnico que ha caracterizado las
£ ganizarignes Y direccisnes esmpresariales, sobre lodo a partir de
1510, se ha caracterizade fundameniaimente por dos rasgos: el
primeto de ellos es gue surgid come respuesta a las nuevas
interrogantes de las grendes empresas para la gestion y
guministiacibn de las mismas Yy, segunde, que ha sido
fundamentalmente un movimients muy técnico dado sobre todo en
E<iadgs Unidos de Norieamérica. Podemos mencionar, a via de
ejemplo, el periode de 1910-1939 con el enfoque cientifico de la
ciganizacién del trabajo y con autores tales como Taylor, Moaynard; las
ideas de orgamnizacion y depariasmentalizacién dodes por Fayel,
Mooney, bulick. Bespués, en el periodo de 1930-1950, Weber y Mayo
hicieron hincapié en el sspecio de las relaciones humanas Y su
trascendencia en el desempeiio de trabajo. Luego, a partir de 1550, la
coenducta edministrativa de los encargados de la gestidon en las
empresas ha estade centrada en fa sinfesis entre esiructura
aiganizativa y relaciones humanas. ¥ adn en la actualidad los trabajos

y apartaciones en el campo de la administracidn y conduccion de

Hmengual‘ sostiense que:

1Ame=ngual, Bartolome Rotger. Direcciones escolares. Editorial Ecmh Espanola, S.A.
Madrid. 1982.p. 20




«el analisis cientifico del trabajo precenizado por Taylor
y fa exigencia de unos principios organizativos y técnicos a
los qué supeditar los modelos, seqgun las teorias de Fayol,
han dado paso & una investigacion mas profunda y rigurosa
del foctor humano. He agui como ta “eficacia economica® ha
ido euclucionande hasta el puato de que hoy se habla de
una “aficacia sociaf”, en la que la satisfaccion personal en
el irebajo y le integracion en las fareas comunitarias
adguieren una imgoortancia inusitada frente a los meros
teneficios econdmicos.»

Todos estas estudias y apsriaciones han tenido su efecto e
impacis en la orgenizacion y direccion escolares, consideradas las
escuelas como institucicnes gue ofrecen un servicio especifico. Sin
embargo en el terrenn educative no se ha dado una clara y bien
definida teoria administrativa, sobre todo en los paises

atinocamericanss.

Probabiemente seria  incorrecto tratar de tomar
indisciimingdamente todos los avances gue se han dado a nivel de
administracién y direccion empresariales y aplicarlas indistintamente
a un cenfro escolar, dado que la naturaleza propia de estas
instituciones enige de una adecuacibn de teorias y técnicas. Si bien es
cierto gque una escuela tiene elemenios comunes coa cualguier
empresa industrial, también o es que la escuela tiene sus marcadas e

importantes diferencias. S6ic por nombrar algunas anotemos 1a gran



diferencia que hay en las interrelaciones humanas y en el “producto”,
ya que ef resuitade educativo apunta a la persona en su ser mas

intie,

Sin embargo seria un error despreciar les avances de la ciencia

sominisirstivs sin aplicarios en forma adecuada, sporiuna y creativa a

i
&

crganizacion y diveccién escolares. Es imprescindible aprovechar
dichos legros para mejorar fa estructura académica 4 escolsr, con el
incremcrio de la efectividad y encelencia de los objetivos educatives

gue 6er ofn iograr los ceniros escolares.

-ta escuela humanisia ha sido I8 que mas ha incidido en
los planieemienios organizativos de la escueia, La persone
pueive a ser la prolagonistia en la {area escolar: el profesor
en sus miitiples interacciones, e alumno en su proceso
instructive y formativo, £l problema de las relaciones
hrmaonas ¢ 13 cingmica de grupos vuelven a ser estudiados
grofusamente como elementos basicos en la arganizacion

s L s L
SILg.6U

El proceso ensefienza-aprendizaje se puede definir como un
process infencionado g sistematico en el que concurren, cemo
elementos el alumne (sujeto de desarrolio y cambios), un contenido ({0
que se va a aprender), § un guia {el maestro). Dicho proceso se inicia

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

process compieto.

£n el proceso ensefianza-aprendizaje, asi considerade, puede
afirmarse que san innumerables los elementos gue intervienen Y que
afectan a los sujetos que se encuentran en dicha situacion de
aprendizaje. Puede hablarse de elementos persnnalés, elementos
formeles y etementos materiaies gue intervienen en el proceso. Las
persanas gue estén a cargo en las escuelas de este proceso de
enseflanza-aprendizaje se preocupan per lograr que las situaciones se
den de la mejor manera para fograr el mayor grado de efeclividad en
el mismao. §i ademés consideramos que muchas ciencias, tales como la
Pedagogia, fa Psicologia, la Socielogia, la Filosofia, la Administracidn,
antre oiras, se pcupan de este proceso, podemss encontrar que el
andlisis de fa efectividad del ;'.‘ai‘ﬂtESﬁ ha sido objeto de mulliples y
muy variadoes estudios que han ido de acuerdo a las necesidades y

ob jetivos de las ciencias en cuestién.

En los ditimes afies, segun los beneficios de la educacion se
han ide haciendo esxtensives & mayores nacleos de poblacidn,
conforme el desarrollo de criterios 4 valores en relacién con fos

dereches humanss van siendo mas generalizados y difundidos entre



todos los sectores, tanto II;S individuos como los paises insisten mas
en la necesidad de lograr calidad y efectividad en fos pracesos de
ensefianza-aprendizaje como respansabilidad para con la gente que
se beneficia con el servicio educative.
4

€l tema del exito y efectividad escolares asi come fa mejorta
en los sistemas educativos han side desde hace tiempo el objeto de
gran cantided de estudios, ensayos y repories que describen la
necesidad de incrementar la calidad de las escuelas. Cambios y
reformas en ios textos educativos, en los planes de estudio, ep los
programas Yy curriculos escolares, al igual que en las formas de
crganizacion y administracion escolares, hablan de la atencion

prestada el problema,

tos estudios en relacion con la celidad y efectividad de fa
educacion se han enfocado h;ésicamente desde dos puntos de pista
diferentes: uno gue habla de la cantidad de educacion y de recursos,
tiempo e insumas dedicados a fa fabsr educativa. El otre enfoque
habla de ta calided de la educacion. Los estudios relativos a la
cantidad permiten obviamente la cuantificacion relativamente sencilla

de los insumos Y estamentos que intervienen en el proceso.

Aceptando que ia educacién es un proceso dificil, complejo y

puinerable, podemos concluir gue el considerar solemente la cantidad



ificiente, ya que et derecho a alia exige que sea de calidad. Tal

coma lo sefiala el Articule 111 de la Constitucién Politica de los Estados
Unidos Mexicanos “La educacidn que imparta el Estado -Federacion,
Istados, Municipios- tenderd a desarroliar armaniz. mente todas fas
facuitades del ser humano.” fisi camo las necesidades de aimentacion
no se cubren solamente por ia cantidad de alimentos st esios no estan
en buen estado, asi Ia necesidad de educacién no se satisface a menos

que ésta tenga la calidad necesaria.

La diversidad de factores que intervienen en el procese
enseflanza-aprendizaje, la relacion que entre dichos factores ediste y
el efecto mutuo que se da entre elios, hacen dificil determinar cudies

son los que tienen mayor impacte en 1a efectividad del proceso.

La escuela debe etorgar prisirided a la efectividad en la
prestacion dei servicio educalivo que hace a la sociedad. los
beneficiarios inmediatos del s.eruicia educativo son los alumnags y los
padres de familia, quienes esperan un buen servicio por parte de la
escuela. Dado que los alumnos, al término de su proceso formative y
educativo se integran a la sociedad, ésta a su vez euige gue la
educacion y la ensefianza en la escuela sean de calidad y efectivas a

fin de que la saciedad se beneficie, pueda desarrollarse y prosperar.

Las expectativas que Ia sociedad tiene respecto a la escuela,

las autoridades educativas que exnigen resuitados a les centros



docentes, ins padres de familia de Jos alumnos de la institucion
quienes participan en laé actividad>s de la misma, los consejos
administrativos y docentes del ce' iro, fos directivos, alumnos y
maestras, pueden contarse entre ‘as principales elementes gue
influyen en el desarrolio de la e wuela. Y para todes eios es

importanie que ia institucidén sea efeciiva. ¢

La medicion del desempefic de una instifucifm cualquiera
“incluye la efectividad (el grado en el gue se logran los objetives) ylo
eficiencia (el uso de recursos en el logio de los nbjetiuus}”.3 f 1o largo
de este trabajo se usa con frecuencia el térming efectividad y, a pesar
de la diferencia marcada potr Kast en {a cita anterior, el concepto que
se dard abarcara ambas nociones: e! logro de fos objetivos, con el
minimo costo posible. No creemaos sportuno hacen en este frabajo la
diferenciacion entre los términos efeciividad y eficiencia.

Por tanto, la efectividad consitird en movilizar completamente
la energia de los recursos humanos de la escuela hacia los objetives
que esta misma se ha propuesto. Ser efectivo sera entonces organizar
de tal manera el irabajo, ¢l ambiente, las relaciones interpersanales g
la comunicacion para que se logren cubrir en cada uno de los
integrantes las necesiades individuales de suioestima, realizacidn y
satisfaccidn personafes, simultaneamente con los objetives propios de

la escuela.

Sl(ast, Fremont E., Rosenzweig, James E. Administracidn en las orqénizacignes: un enfoque
de sistemnas. PoGravw-Hill. México. 1979, p. 183




Una orgenizacidn efectiva busca e! desarrolle simulténeo de los
ab jetivas generales de 1a institucidn y las metas particulares de los

ingividues gue a integran.

tmporiancia del nresente esfudin

Le {iteraturs rastreaﬁaﬁ* en refecidn con ef temae mosird gue en
fa déccda de los setentas la mayoria de los servicios educativos en
fiménica Latine se preocuparon por tener informecion especifica en
reiacion con los logros obfenidos en las respanssbilidades especificas
ge cada uno de eliss, Parg eilo se crearon unidades de planificacion, se
realizaron cambios en los métodos y procedimientos de ejecucién y
conirsl de ta gestion edministrativa del servicio educative, al mismo
tiempo gque se Hicieron en'sagﬁs para preparar a iIos maestiros,
dgirectivos y adminictradores escolares para gue desempefiaran mas
efectivemenie ses funciones correspondientes. fiendiendo a la
informacién recabada en relacién con la crescidn, adaptecidn y
apticecitn de los sistemas, téenicas, metodologias, nuevos modeios de
evaluacion, etc,, se puede conchuir que el esfuerzo de trabajo hacia la
efectividad ha sido un elemento comin y prioritario para el desarrollo

ge las instituciones educativsas,

4. ; . . o
-1 Gago Ruguet, Garcia Hoz, Gordon, Lafourcade, Nieto Gil, Clera Vézquez.



Lla respensabilided gue tiene la escuela ente la sociedad
representa la estructura de! suprasisiema en gue esta inserta.
Eonsiderando la preparacién, el apreadizaje y la educacion que deben
recihir los alumnos que los cepacite tanto para integrarse a e<s
sociedad como para hacerla prosperar y desarroliarse, hecen epidente
la impariancia que tienen los provecios y trabajos para que el serpicio
escolar sea efectiva. Besulta evidente Yy necesaria que ta efectividad y
la excelencia  académicas deban ser caracteristicas de las

institucienes educativas.

La tendencia a que el servicio de las instituciones educativas
se centre en la efectividad y en 1z excelencia esige gue se redisefien
sigunas funcisnes de los distintos niveles de la organizacion. Sin
embargs dichos niveles organizatives son tan amplios y variados en
fzs escuelas qgue no es posible abarcer todos elios en el presenie

~

trabeajo,

al shordar el tema de Ia efectividad de la escuela es facil
coincidiv en gue aguella viene determinada por los objetivos y metas
gue han de ser alfcanzados, por los medios de que se dispone para
iflegar a dichos fines, Yy por fa organizacién y méiodos para Heuvar a

cabe las aclividades cotrrespondientes.
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ghietings d- esta fesis

—_—

Canla fineliccd de ayudar & “esenuc’vimiento mas efeciive de
las instituciones escelares ef prescnte trchajo pretgnde cunrir dos

ob jetivas:

1o, Presentar un Modelo eplo para el Incrementio de la
Efectivided en la Escuels, que incluye los factores de
Baigres Clares, Sisiema Total, Proctcsg Ensciianza

agrendizeje, ¥ Comunicaciones e inierrelaciones,

20. Praponer lineamienios que permitan mejorar los metodos
de ensefignza-aprendizaje, el clima y moral de Ia estuels, |
la efectividad de la administracidon docente capaz de

encaminar a la escuels hacia g eficiencia académica.

Fronteras del esfudio

£l presente trabajo esta delimitado por las siguientes notas:



1t

to. Propaone un Mgodelo para Incrementar ia Efectividad gue
incluye cuatro dreas basicas de trabaje en faver de la excelencia de la

cucla, En £ g2 inciste en le necesidad de desembocsar en un

[

o]

Progreme dc Efoclivided que sea plsneedo copforme & o
vequerimienins de ceda institucibn educative concreta, y que dehe
adecuarse @ las persanes involucradas, requiriendo de ellas
parlicipacién, cooperacidn, responsabilidad y compromiss con la
misma. Por 1o ienio no es un Modelo gue se pueda aplicar divecig e

i
e GINEY

vnademente en cusiguier forma o situacién, sin una previa

S

gdecuacion.

2¢. Las cuatro areas preseniadas en el Modelo no 2gotan todos
los posibles elementns integradores de la escuela como sistema, sing
gie se enfatiza solamente ia parte correspondiente a la participacion
ce los divectives de ls escuela y los maestros, Hebris muchas otras
concidersciones importantes en otras areas del sistema escolar y de
coda institucion en particular, mismas que deberan tomarse en cuenta
gl memente mismo de la posible eieboracién de programas de

efectinidad,

3o. Comp Maodelo para incrementar la Efectividad sclo
presenie generalidades. Estas deberan conducir posteriormente a un
pregrame de efeclivided gue se elgbore 8 partir de necesidades
concretas, detectadas y definidas, analizadas g sistématizadas en la

institucion especifica para la que se disefie el programa.



12

40. Los temas {ratados sobre todo en los tres primeraos
capitulos no estan cubiertos en su totslided y tiy demasiada
literatera e informacién en relacién con ellos. Tem s fales comeo
liderazgo, teorias gerenciales, administracidn pser objetives,
molivacion, administracién por proyectes, elc., podran ser valiosos
auxifiares en la ampliacion y comprension del presente trabajo. -

0. Este trabajo plantea o euhaustive del tema de la
efectivided y la excelencia de [a escuela. Sin embargs, tensiderando Ia
estructura particuiar de cada escuefa, son miuchas las posibitidades de
incrementar el campo tedrico al respecto y especificario en un
programa concreto de efectividad para !a Institucion docente, por lo
gue el intento ahora es iniciar la tarea estableciendo bases concretas

para pasteriores estudios,

Organizacion del trabajo

En ef Capitulo | presentamos |8 justificacion de este trabajo, a
la vez gque fa importancia del mismo. Senalamos también los dos
ob jetivos que se pretenden con esta tesis a [a vez que les limitaciones
gue al presenig se encuentran para la misma. Finalmente mostramos

la organizacion general del trabajo.



t3

_¢ Cepituie I presenters la educacion como proceso,
seteble 2nde o'grnas generalidades sebre educacion y eprendizaje.
topsr e ce 0 Uzera ‘e estecl2 come una orgenizacion cue
rosp nde el ae buiueratico precentuan por Max Blebher, Para concluir
cf copitelo resentaremos los slementes y ceracteristicas que
defincn a !s escvcla que tenga una orgenizscién gque pretenda

incrementar e efectipidad de su sergicin,

g£n el Cop tuela H plenteamos e necesidad e un modelo para
la efectitidad de i escuele. Despuss de hablar de le oscuela como una
organizacion se presentan los elemenios necesarios para que se
grganice en vistas ¢ @ efectividad: tegrias de molivacion, estilos de
conduccion de organizaciones, importancia del sistema de
moticveci~~ps en = esceefs, =5i cemo la neiecidad de esishlecer

gajei’ras ciatos g gy ecisos gite sewn debidemente eveluados.

Fi Ceopitulo 1Y presentie los elementos de un Modelo paro
incrementar la Efcctividad en la Escuela. £l modeie consta de cuatre
gspectos fundamentales: fos lielores, el Sistema Total, los Procesos
ensciianza-sprendizaje, u las Comuniceciones e interrelacipnes. Se
presenta igualmente un esquema ilustrativo de cada aspecto seguide
de una breve descriprion de cada una de las sctitudes favorecedoras

delincre: ento de efectittidsd.
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Fl Capituio I muestra 1as sugerencias de un programa pata el
incroemento de fa efectividad en la escuela. Se piesentan objetivos y
Cctivid=des pare cgda uno de los cuatro aspecios marcados en el

“Models para incrementar la Efectividad en la Escuela.?



CRPITULO 1}
1A EDUCACION COMO PROCESD

Este Capitulo aborda una serie de consideraciones scbre el
proceso educativo. Primerémente presenta una serie de generclidades
sobre la educacion y el aprendizaje. En seqguida analiza la cscyela
considerada come una organizacidn burocratica, de acuerd~ a las
ideas de Mau Weber., @i final presenta las caracteristicas y los

eiementos que dafinen a una escuela como efectiva. s
Generalidades

ta educacién puede entenderse como la accién y el efecto de
educar. En terminos generales puede referirse af proceso de desarrolle
de una persona, desarrollo que se puede Hevar a caba con la ayuda o
influencia de los demds. La educacion puede darse en ferma natural
gbedetiende a las situaciones genersles y espontancas en gue se
desenvuelven los individuos {como por ejemplo a través de las
situaciones sociales Y de convivencia), o puede ser también en forma
intencionads {como el case de la influencia que alguien puede ejercer
sobre otros, por e jemplo los lideres, padres de familia, amigos, etc.), o
también puede ser en forma sistematica e intencionada (como es ia
educacion gue imparten ias escuelas). £l entorno escolar plantea la
situacion del aprendizaje entendide como proceso (actividad que se
inicia y se desarrofla sufriendo cambios durante el mismo} y como

efecto {referido & los cambios de conducta que manifiesta [a persona

*w‘eber, Max. The Theory of Social and Ecenomic Orqanization. Oxford University Press.
New York. 1947,

19
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como resultade del proceso). I aprendizaje induce a que el individuo
afronte las si iaciones de manera diferente a como solia hacerlo
anies da apre ler un nusvo mods de ejecucion. la Ley Federal de

| ¢or ic¢cra 'a snierior al sefalar gque; “La educacion es el

EQULGELION
medio fundemental para adquirir, trensmitir § acrecendar la cultura:
£§ proceso permanenie gque contribuye al desarrollo del individuo g a
fa transformacion de la saciédﬂd, g es factor determinante para la
adquisicién de conocimientos y para formar al hembre de manera que

tenga sentido de solidgeridad social”

la escueia como ovganizacion burocrética

fl partir de los estudios de May Hieber en relacion con las
grganizaciones come burocracia, el cancepto se hizo eutensive a
michas area de la aémiuis‘irézién fomandose com6 una forma de
anélisis muy acecuado para las organizaciones. Lo mismo sucedio en
refacién con la escuela considerada cemo organizacién, Tal como
lafourcade? sefiala en su obra, la organizacion de las escuelas es
basicamente burocratica, tipo de erganizacion gue spera sobre la base
de un plan légico y racional, en donde la eficiencia consituye una de

las principales preocupaciones de la organizacion. El inismo Weber

ISecretaﬁa de Educacién Piblica. Documentos sebre 1a Ley Federal de Educacion, Méxeo.
1974, Articulo 1. .

2Lafourcade, Pedro [. La Evaluacidn en Qrganizaciones Educativas Ceniradas en Logres.
Editorial Triflas. Mexico. 1332.p. 14
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formuld el tipo ideal de burocracia el tual es presentado por

3

Lafourcade” como una organizacién que se caracteriza por tener los

siruientes rasgos en distinto grado, pero tipicos come tendencia en la

organizacién:

«1. Estructura jerarquica de [a autoridad f:un conirol y
respansabilidad centrada en ta cispide de la jerarquia.
2. Limitades areas de conduccion y responsabilidad asignadas
@ cada posicién dentro de Ia erganizacion,

=

3. Reglamentaciones gue regulan al detalle las acciones
humanas.

4. Precisa discriminacion de las funciones que deberan
cusniplir las distintas posiciones de la srganizacian,

5. Division del trabajo basada en una especializacidén
funcional.

6. Reclutamiento y promocion de los funcionarios sobre la
base de su capacidad, conocimiente técnico y antigiedad.

7. Impersonalidad de las relaciones enire los miembros de 1a
pranizacion.

8. Clara separacién entre la vida privaeda y publica de los
miembros y las posiciones que ocupan.»

Las escuelas poseen rasgos como los que Weber sefiafa para
las organizacisnes burocraticas. En las escuelas Ja estructura es
Jerarquics, tiene reglamentaciones para todas sus funciunés y todos
sys procedimientos, esta organizado en base a la division del trabaje,
tiene sueldos relativemente fijos, la intigiiedad es base para ascensos
y promocicnes, etc. Estas caracteristicas hacen posible identificarala

escuela como una organizacion burocratica.

Z’Lafm%ade. op.cit. p. 14
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tafourcade hace un amplio analisis de las carscleristicas
burocraticas de la escuela y la influencia y efecto  1e éstas tienen en
relacion con ef jogro de los ebjetivas educatives, P: guntandose silas
escuelas que poseen claramente rasgos burocralices representan la
me jor alternativa para estructurar el servicio educativo de un pais o
de uns institucion, Lafourcade sehzla algunos de los principéles
efectos de la burocratizacion en la escuela en relacion con la
estructura jerarquica de la auteridad, la reglamentacion de la

institucion, y a la divisidn del trabajoe.

La estuctura jerarquica de ia autoridad en la escuela seitala al
director como responsable de las decisiones y acciones de los
docentes hajo su direccién; ademas se constata que la comunicacion
es vertical, con cierta nacion de‘ disposiciones gque deben ser cumplidas
por los distintos estamentos de la organizacion. Las consecuencias
mas relevantes de esta situacion, sefiala lafourcade, son las
siguienies; 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 cenducior de
una unidad educative, a manifesiar su capacidad de imponer su
voluntad sobre los demas en base al poder que le fue concedido por la
norma gue 10 establecio en el puests; y ﬁnalménte, la manifestacion
de una escasa posibilidad de cambiar el clima institucional que es

deterierado por la disfuncion y estila de conduccidn.
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La reglamentacién g nermatividad que ordenan las funciones y
accic es del proceso educativo y de los miembros que lo integran,
tiend n & ampliarse Yy complicarse en proporcion a la comple jidad de
las ir titucicnes. Rigunas de las consecuencias de esta tendencia al
exceso de reglamentacion gque aparece en Jas erganizaciones
educativas de tipe burocratico son las siguientes: una tendencia de los
miembros de @ organizacidon a permanecer en moldes y estilos ya
marcedoes § frecuentemente deteriorados por el uso y fa costumbre, y
una fendencia & preocuparse mas pot la observancia de las normas y
reglamentios que de las necesidades reales de los usuarios, ya sean

maesiros o alumnos.

En cuanto a la division del trabajo, la organizacion escolar
estructura su funcionamientis en torno a diversas unidades de trabajo
en conrordancia con las capacidades y habilidades de quienes lo
integran. Estas unidades de trabajo pueden ser de tipo administrative
o tecnico tales como planeacion, evaluacion, curricule, diversidad de
depariamentos, ascademias, elc. Cuando dicha divisién del trabajo
muesira una clera {endencia a burocratizarse, se han constatado las
siguientes dos consecuencias en la escuela: por pearte de los
integrantes de una unidad de trabajo se presenta un escaso grado de
compromiso a cualquier otro tipo de activided diferente o ajena a
aguella a la gque pertenece, y una marcada incomunicacion entre ias

distinias unidades de trabajo y accidn.
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Del anélisis de las tendencias que presentan las escuelas con
una arganizacion marcadamente I_Jm‘acrética, Lafourcade concluye que
e! modelo burocratico no es el mejor y méas adecuado para la escuela
cue preienda ser efectiva en sus ebjetiros propios. Debido a que las
institucicnes burccrdticas tienden & mantiener sin camblo slgena ¢ las
organizationes y las funciones de todos los elgmenios de lo
institucién, no Hega entontes a legrarse una adecuads efectividad en
sus funtiones, enlre otras causas por la fsita de cepatided de
ajustarse a las nuevas necesidades, palores, técnicas e influencias dal
megio ambiente, y las constantes circunstencias cambiantes del media

ambiente en que se desempefia Ia escuela.

Los constantes cambios y reguerimientos gue el sistema social
hace a los subsistemas gue lo componen, entre elios el educativo,
hacen necesaris que 2l proceso de educacisn se actualice en forma
constente & fin de gque cubra las funciones sociales que le
corresponden. Entre estas funciones de Ja educacion pueden sefialarse
coime ilustrativas las mencicnadas por ia Ley Feders! de Educacion” de
Menico:

«la educaciin gue imparian el Estado, sus hrganismns
descenirglizados y los pariiculares con aulsrizaecién o con
reconocimiento de velidez oficizl de estudios, se sujetaran a
ios principios establecidos en el articulo 32 de la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos y tendrd las
siguientes finalidades:

I. Promouer el desarrclic armoOnico de Ia personalided, para
que se ejerzan en pleniiud las capacidades humanas;,

A .
TRerpetacts ge Educaciin Poblice ¢p cit p. 67
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15. Crear y fortalecer la conc’encia de la nacionalidad y el
sentido de la canviviencia ir “ernacional;

11, Alcanzar, mediante la ensc 1anza de la lengua nacional, un
idioma comLn para todos |- 5 mezicenos, sin menoscabo del
uso de las languas autscton s;

fU. Proteger 4 acrecentar los bienes y uvalores qye constituyen
el acervo celtural de la nacidn y hacerlos accesibles a la
cojectividad;

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

Di. Enaltecer los derechos individuales y sociales y posiularla
paz universel, basada en el reconocimiento de ios derechos
economicos, politicos 4y socieles de las naciones.»

Procurar la efectividad en la escuela es una necesidad a

asumir en funcion al beneficio de Ia misma sociedad . La efectividad

organizacional sera entences una atribucidn de Ia organizacion de la

pscuela, que se caracterizard tanto por la eucelencia del servicio .

educativo que ofrece, por la presencia de indicaderes claros de logio

de sus objetivos de educacion y ensefianza a los alumnos

capacitandolos pare la sociedad, y por la calidad y eficiencia de sus

proceses administratives para el alcance de sus metas 4 objetivos.

ffectividad en la escuela

Ef planteamiento de Lafourcade en el sentido de que el maoidelo

burocratico no es el mas adecuado para lograr s efectividad de la

escueia, hace necesario presentar alguna alternativa a la actual i
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generalizada orientacion gque tiene laé escuela en cuanto a su
organizacion y ferma como pretende la efectividad. Presentaré
primiero algunas ideas de fos elementos gue deben ser tomados en
cucnta, y despucs aigunes de los principios gue deberan aparecer en
ias organizaciones gque buscan la efectividad, ‘.

S

Garcia Hoz” presenia “en el cuadro siguiente se resumen las

condiciones exrigidas para la eficacia de la sducacion:

tficacia

Befinicion de objetives [dentificacian

Farmutacion

Palaracion Sentido
Adaptabilidad

filumnos Riagnostice

Pradiccitn
Racursos humanos

_ Profesores  Preparacion
Nimero

Medigs. Recurses ecshomicas Suficiencia
Distribucidn y uso
Organizacion de centros |
Programacion
Madios técnicos Moetipacion
Enseflanza
Orientacion

Haloracion de glumnos
Evaluacion Centros
Programacion

SGarcia Hoz, Victor. Calidad de educacidn, trabaio y Hbertad, Fd. Dossat, 5.A. Madrid. 1984,

p.10
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Todas estas condiciones Yy elementos deben tenerse en cuenta
en fa organizacion y conduccién de la escuela con el fin de que se
incremente su efectividad en beneficio de las perscnas que aftiende
con su servicio. Por otra parte se necesita gue ecte basada en
principios 0 probésitcs fundamentales gue le den uridad ge direccion a
todas las acciones gque realiza. Podemos refrasear en este mamento

G como caracieristicos de la

los oche principios marcados por Peters
administracion hacia la excelencia, aplicandolas ahora a la escuela.
Una escuela efectivra sera aguella que toma en cuenta las

siguienies caracteristicas o principios:

1. Esta orientada a la accion sin defenerse demasiade sole en
planteamiento tedricos. .

2. En su organizacion y funcionamiente hace énfasis en las
personas, tante alumnos, maestros, padres de familia, etc.

3. impulsa la creatividad y la inncuacidn por parte de ios
recursos humanos de la escusla.

4. Se basa £n su recurso humano para procurar la superacién y
la excelencia en el sequimiento de sus ebjetivos.

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

6. €entra sus actividades en aquello gque realiza mejor de
acuerdo a sus realidades Y necesidades.

7. Tiene una organizacion agil Yy sencilla que facilita la relacidén

y la cemunicacion entre 1as personas.

6

[ - -

Peters, Thomas J., Waterman Jr., Robert H. En busca de 1a Excelencia. Lasser Press
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8. Como nrganizazii’m posee una aclitud flexible en todo la que
realiza, menc: en el sostenimiento de sus valoves basicas y

fundamentalec.

Las acciones hechas por Ia escuela con ek objetive de
incrementar su efectividad dehen ser basadas en principios similares a
los agui mencionados. £l Modelo para Incrementar la Efectividad que
se presenta en este trabajo sugiere el use de esfos fineamientos en el

estilo de conduccitn y direccion de la escuels.

Resumen del Canitulo

En este Capitulo se presentd I8 educacion cemo procese,
hablando de las genera'idedes sobre educacién y aprendizaje. Se
estabiecid enseguida un analisis de la escuels considerada como una
organizacién bhurecralica y las consecuencias de este tipo de
organizacion. Al final se presentaren las caracteristicas y elementos
que debe considerar una worganizacion escelar para lograr Ia

efectividad.



carituLo 111

NECESI10RD DE UN MODELG DE EFECTIVIDAD
PAAA LA ESCUELS

Este Capitulo presenta algunos de los elementos necesarios en
la censideracion de la creacibn de un models de incrementa de
efectivided para la escuela. Entre los aspectos mas it;tpnrtnntes se
sefialan los siguientes: consideracion de la escuela como organizacion,
la necesidad de !a metivacién, aigunos fundamenios de la forma de
conduccién de escueias, el papel del liderazgo, 1a necesidad del
establecimiento de objetivos y su huena redaccion, Y la evaluacian del
srocesg como elemenio indispensable para hacer las cervectiones ¢

implementaciones necesarias para incrementar la efectividad.

La escuela como organizacion

Cuaiquier organizacion, incluida la escuela, puede describirse
come un sistema abierto que interacciona con su medio ambiente de
guien recibe influencia Y a quien influye de multiples maneras. La
relacién reciproca entre el medio ambiente y la escuela es algo
palpable y tangible desde muchos puntos de vista, tales como: valores
y objetivos, influencia de tipo social, cientifico, organizative,
ecgnomico Yy financiero. Por esto podemes aplicar a la escuela la
definicién que Kast y ﬁ-;manzweig1 ofrecen en relacion con las
grganizaciones.

Tkast y Rozenzweig. gp.cit. p. 22
25
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«Se define una organizacidén como:

1. un subsistema inserto en sy medio y

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

3. un subsistema técnico -gente que utiliza conccimientos,
tecnicas, equipos e instalaciones-;

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

5. Un subsistema psicosocial -gente gue se intervelaciona
sociaimente- § que es coordinada pav

o. un subsistema administrativo -que planiﬁca}g controla el
esfuerzo giobai-.»

Dentro de toda organizacion los walores Yy wmetas gue la
identifican son uno de los elementos més importantes. Como
subsisiema la escuela esta inserta en una sociedad de donde foma
aslgunos de sus valores 4 a8 guien a su vez proporciona otros gue le son
especificos. Por medio del subsistema de metas y valores la escuela
percibe, analiza, discrimina y adopta una identidad propia dentro de la
sociedad. Por o tanto este subsisiems brinda a la escuela tento una
relacion y participacion con la sociedad, como una identidad dentro de
la misma, identidad que la singuiariza entre otras. fsi, como sefialan
Kast y Rnsenzweigz, “La funcion primaria de {os valores en cuanto al
comportamiento adminisirativo es que sirven como deferminantes y
como lineamientos para la toma de decisicnes y la eleccion de

acciones.”

Zast y Rosenzweig. op. cit. p. 27
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El subsistema técnico se vrefiere a las habilidades,
conocimientos y destrezas. necesarias para que la organizacion pueda
desarrollar cu tarea especifica de la mejor manera. Para la escuela
aste subsis! na tecnico hace referencia concreta a los conocimientas
pedagdgicos. docentes, del preceso enseilanza-aprendizaje, tanto
como a les cc.ocimicntos y habilidedes administrativas para lograr la
realizecién efecliva de los objetivos educativaes i;rnpuestns. El
subsistema {écnico esis conformado por 1los conocimientos
especializados y las habilidades requeridas para el desarroiio del
proceso. Incluye igualmente la utilizacion de equipo y materiales
necessrios pera dar mayor fluidez al procese ensefianza-aprendiza je.
Todo esto con vistas g aplicar fos servicios educativos en los distintos
niveles 4 estamenins que conforman la escuela, de la manera mas

efectiva pasible.

Et subsistema psicosocial de 1a escuela estd compuesto por los

individuos que la iniegran y por los grupos gue inferactian en eila.
Entre los recursos humanos mas evidentes de una institucion
educatirs se encuentran los directives, les maestros, los alumnos, el
personal administrativo, el personal de servicio, los padres t_le familia.
Deniro de la organizacion actual de la educacion el aprendizaje se
leva a cabo normeimente en grupos de alumnos, a la veZ que es
proporcionada por un grupo de maesiros. Las relaciones, desempefio y
desarrollo que un individuo iieva a cabo en un grupo afecta también

sus logios en el mismo. £n esta estructura de grupos puede sefialarse
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en foima global la distincion de dos tipos de grupo, de acuerdo a la

erpresion de McKeachie>: ,

«En general podemos distinguir enire grupos orientados
a la tarea, cuys objetivo primario es Hevar a cabo una tarea
especifica, Y grupos integrados hscia Ia interaccion, cuye
propdasito es proporcionar a las perssnas ung oportunidad
de interaccion con stros.»

En el caso concreto de la escuela podemos obseruvar que los
grupos de maestros pueden abarcar ambos tipes de orieniacion,
dependiendo de la forma de organizacion e inlegracién gue tenga la
misina escuela. Nebido a este podemos encoentrar gque la motivacidn o
metivaciones de up individuo para formar parte de estas grupos puede
ser de muy distinta indole, Estas diferencias de motivacion deben ser
conocides y consideradas por parle de jos directivos de la
orgznizacion. fisi, el subsistema psicosocial estara integrade tanto por
o 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 organizacian.

£l subsistema estructural se refiere a la manera como estan

divididas, organizadas Yy coordinadas fas tareas y aclividades de la

institucion. Esta estructura se da tanto a nivel formal como 3 nivetl

EMeKeachie, Wilbert J. Psicologia. Fondo Educative Interamericanc. Mexico. p. 85
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informal denfro de fa. organizacidn. Fraseando a Barnard, Koontz y

o’Donnell? sefialan gue:

«Barnard denomina una organizacion f. .mal cuando las
aclividades de dos ¢ mas personas son concientemente
coordinadas hacia un deteiminado objetive.

Barnard considera como organizacion informegl la actividad
personal conjunta sin un proposito canciente de qrupo.»

ta parte formal de la orgenizacién debe facilitar el
esteblecimiento de relaciones entre los subsisiemas técnicas y
psicosociales. Perp es necesario reconocer que la estructura formal es
insuficiente hara explicar todas las interreiaciones gue se danh entre
les individuos, grupos y subsistemas. £s agqui cuando la consideracitn
de {a estructura informal cebra particular relevancia para la
euplicacion de dichas interrelaciones en la organizacion. Tanto Ia
parte farmal cemo en la iaformal corresponden ol subsistema

gstructural.

En relacion con et subsistema administrative Kast y
Rusenzwei95 afirman que “involucra ioda !a organizacion gque
relaciona a la organizacidn con su medio, establece los objetivos,

desarrolla planes de integracidn, estrategia y operacion, mediante ef

4l{-:»:m’tz, HaroW., 0'Donnell, Cyril 0. Curso de_Administraciin Moederns. Un_andlisis de las

Fungiones de 12 Administracion. Fd. del Castillo. Madrid. 1376. pp. 237-241

iast y Rosenzweig. op. cit. pp. 118-119
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diseiio de la estructura y el establecimiento de los proceses de
control.” Ei objetivo y funcién principal de este subsistema es la
coordir-cion de actividades de cada uno de los demas subsistemas
gue in’ jren la organizacion, relaciondndolo con el suprasistema y el
media .terno, cen el propbsito de legrar los objetivos propios de la
misma nstiiucién. Be esta manera le administracion se hace
necesgiiamente para convertir todos los recursos de Iafnrgﬂnizacién,
tento materiales, de magquineria, humanos, de tiempo, de esparcio,
ecgnomicos y financieros, en algo srganizado y afil para los abjetivos

de la empresa.

“La tarea de la administracién es integrar y coordinar los
recurses de la organizacion {hombres, materiales, dinerg, tiempo y
espacio, por ejemple} para el logro de Ios phjetives de la manera mas
efectiva y eficiente pasible.”ﬁ' Aplicando estos criterios a |a escuela

fock y Eémez’ dicen gue la administracion academica es el “conjuntio
ge principios cieatificos y lineamientos {écnicos para la planeacion,
orgenizucion, integracion, direccian 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 los propositos y objetivos estebiecidos,

Sk ast y Rosenzweig. op. cit. pp. 7y 10

TEJock, Alberto; Aguilar, José Antonio; Gomez, M. Administracién Académica. Desarrollo
ds Capacidades Administrativas. Yol. 2. Editorial Trillas. México. 1979, p. 337
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El presenie trabaje hace énfasis en los recursos humanos de Ia
escuela. ¥ tal como se describid en el Capitulo ), el Madelo para
Incrementar la Efectividad que se pre-eptar@ hace referencia
euplicita a los divectivos y a los maestros ¢ la insiitucion educativa
concreta de que se trate. Esto de debe @ Ue se ransidera a estos
et- menles oo los gue ootan en pocibill 1 ce i—-utesy los peiotes
y objetives de e instilucien hocle un nivel de efecticigad y edcelencia

acadomicas.

fintes de considerar direciamente el tema del modelo,
tonsiders cporiuno irafar elounos concepics {edriccs esencieles en
relation a8 estos dos estamentios de ia escuels, directinos y maestras.
£n concreto hare referencia a fos concepios relatives 8 ta motivacion,

el estabiscimienis de objetivos y & 18 evalvacion.

ta escoela al constituirse como uné institucion de servicio
cupos beneficiarios inmedistos son fos alumnos guienes estédn en
continua evolucién g desarroiio, tento a nivel cognoscitiva, efeclive,
psicomotriz, results obuio que fos planteamienfos {éoricos gue se
presentan equi fambién son suscepiibies de cambio, En referencie af
evance Yy eficiencia de las organizacienes Peters® seiiala que “el
control de celided de un2 empresa de serpicios es esenciglmente
dificil. A diferencia de las de fabricacion en las que se puede tomar
muestras de las piezas que salen de la linea y rechazar los fotes
defecluosos, en yna empresa de servicios la produccion y el consumo
coinciden en tiempo y espacio.” Por esto es ten importante gue los

o
[

Peters op cit. p. 19
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elementos que estan al frente de fodas las empresas de servicio, en
nuestro caso de las escuelas frente a las cuales se encuentran los
directivos y maestros, tengan muy presente para si mismas Y para sus
alumnos {os temas relc tivas a ia mativacion, conduccion de la escuela,

establecimiento de ot >tives y evaivacion.

La Motivacian

La literatura referida a la administracién ha desarrollado
ampliamente el tema de !a metivacidn, y no solo en relacién con este
campd sing gue, influencigdo de \as ciencias del compoitamiento, ha
buscado su aplicacion a tadas las situaciones donde intervienen los

recursos humanos de g organizacion.

fidoptamos la descripcion ofrecida por Arias Galiciag en cuanto
a gue la motivacion “estd constituida por todos aquellos factores
capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un
chjetizo.” Be este modo puede considerarse gue un motivea es agueila
que induce o impulsa @ una persona a comportarse de una manera
determinada o que {a incita a cierta inclinacion hacia una coenducta
especifica. Estos impulsos o incentivos pueden ser del mas variado

origen, sean ya de tipo interno o esterno al individus.

De la literatura sobre el tema se desprenden tres aspectos o

areas en relacion ¢on |a consideracion de a motivacion en las

ghrias Galicia Fernando,_ Adminiztracion de Recursos Humanos. Editorial Trillas. Méxice.
1979, p. 65
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empresas: el primero hace referencia a las influencias o impuisos que
operan desde dentro de las individuos; la segunda se refiere a las
fuerzas propias de la organizacion; Yy la tercera a los factores

externos a ia organizacioén | que influyen en el individuo,

En relaciéon con los impulsos internos y enternos, las

inpestigaciones, pruebas y ensayos acerca de la motivacidon son muy
£

abundantes. iqui se sefialaran algunos elementos mas sobresalientes

de las teorias de la motivacion mas populares.

Tearia de la Motivacién de Maslow

fibraham Mastow {1954} desarrollo el esquema de una serie de
necesidades para dar explicacidn a los mofivos que tiene la gente para
actuar. Se identifican cinco tipos de necesidades en esta escala de

Mastow:

1. fisiglogicas o primarias: son todas agquellas necesidades

indispensables para la conservacion de lé wvida, tales como
alimentacién, respiracion, descanso, actividad, sexo, eqacuaciﬁn,
etc.

2. De sequridad: proteccion contra peligros y contingencias que
puedan atentar contra la vida de la propla persena. Lleva a la

prevision de situacienes futuras, al aprovechamniento tanta pars si
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mismo come para sus mas cercanos. Se eutiende a la seguridad del
respete de las demas.

3. Sociales: como parte de la sobrevivic ncia el hombre necesita
pertenerer a grupos y aliarse con otras perscnas, viviendo deniro de
una comunidad o grupo que le apude a su vz a cubrir parte de sus
neceéidades. Por otro ledo necesita deseniollar el sentido de
pertenencia y de ser miembro de grupes de interaccion s:}cia!.

4. Be estima: al hombre le es ingispensable senlirse un
miembio estimado y Glit en los grupos a los gue perienece. Bl mismo
tiempo necesita destacar deniro de las organizaciones de las gue
forma patrte. La adguisicion de un rol y estatus dentro de 1a institucién
ij de los grupos es importanie para cubiir esta necesigad.

5. De autorrealizacion: fa persona necesita desarrellar sy

potencial a los maximos niveles posibles, tanto para la autoexpresion

coma para fa creatividad.

La satisfaccion de estas necesidades presentadas por Maslow
no se da precisa o necesariamente en ese orden. Dada Ja naturaleza de
la escala, es preciso recancier gue aungue normalmente se presentan
en ese orden en el individuo, su real satisfaccion no obedece a etapas
tan claramente diferenciadas. Podria darse el caso, por ejemplo, de
gue algunas necesidades de gutorrealizacion se hayan visto
relativamente cubiertas y oun sigan existiendo necesidades de tipe

social gue no han sido satisfechas.

~
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El esquema de- Masiow habla s0lo en forma general de las
necesidades que 1 mismo presentd sin Hegar a la explicacion
det-ltada de cade una ni de las fermas de resolucion. Es claro admitir
tar ~ién que esta escala de necesidades puede presentarse de muy
dis.inta manera dependienda de cada individuo y de & propia situacién
de izt personas. Sirva de ejemplo el caso del individuo que, dada su
situacién economica § social, considera que terminar sé?o estudios de
Preparaioria es altamente safisfactorio para sus necesidades de
autorrealizacion, mientras que para otre individuo ese mismo nivel de

estudio es solo un paso para lograr el acceso a estudias superiores.

Los Motivadores de MceClelland

McClelland formuld su teoria sobre la mstivacion indicando
que las personas cbedacen principaimente a tres tipos de motivadores
diferentes, las cuales edplican Ios comportamientos individuales. Estos
tres tipos de motivadores son: facfores de realizacion, factores de

afiliacion y factores de poder.

Los factores de realizacion euplican los comportamientos del

individuo para tratar de lograr cesas, el intento de llegar a ia
consecucion de objefivos que se ha propuesto, y el planteamiento de

metias que lo leve a la e jecucion de distintas conductas que o
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encaminen hacia ellas. En este tipo se incluyen todas las actividades y
tonductas observadas por el indiziduo con un propdsito de hacer algo

y de realizarlo mediante acciones especificas.

Mediante los factores de afiliacion se enplica la tendencia del

individuo @& vealizar actividades que lo pongan en relacién y contacto
personal con otras personas. £l individuo busca el esiaﬁlecimiantu de
contacios 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 tipo de motivadores de la

conducia.

Los factores de poder hacen actuar a la persona con el

propésita de lograr algin tipe de influencia scbre los demas. El deseo
de tener dominio de situaciones, control sobre personas y
aconfecimientos y lograr éxito en lo que se propone explican algunas

de las conductas gque manifiesta [a persona.

Conduccion de la escugela

En refacion con la forma de dirigir la escuela, como de
cualguier otra organizacion, cabe destacar fa influencia que tiene la
concepcign que se tenga en reiacion con la naturaleza humana. las

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

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

Teoria 8 o 7 adicional

Esia teoria fué descrita basicamente por Mcﬁrelgur en 1969 y
pueden seiialarse las siguientes como las mas significativas
aportaciocnes:

1. La persena es por naturalpza indolente y trata de trabajar
lo menos posible,

2. la persona prefiere ser dirigidc Yy evitar las
responsabilidades, ya que carece de ambicién g de sentido de logro.

3. La persona es egocéntrica y soio 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 dnices incentivos que motivan a la genie a trabajar son
los de tipo econdmico.

5. La persong es por naturalezg opuesta al cambiso, mediocre e

indolente en cada accion gue lieva a cabo.

En una escuela cuyss direclivos adoplaran esta concepeitn de
la naturaleza humana podran encontrarse algunas de las siguientes
consecuencias en relacion a la conduccidon de ta misma, tanto de los
directivos hacia maestros Y alumnos, como de los maestros hacia los

alumnos:
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a) convencimiento de que hay que pedir a maestros y alumnos
soio tareas senciilas, sin complicacienes ni grandes exrigencias.

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

¢} conviccion de que la Gnica manera en que maestros y
alumnaos lograréan los objetivos y metas establecidos sera mediante el

contirol riguroso y cercano sin de jar espacios de libertad o creatividad.
Teoria ¥

Esta teoria tambien fue presentada por Mchbregor en 1969,
presentando ios siguienies postulados o conuictiones fundameniaies,

i6s cuales aparecen como spuestos a la teoria anterior.

1. tl trabajo es parte natural de lo vida de la gente y trata de
hacerlo de la mejor manera posibie, esforzandose lo mas paosible.

2. La persona estd injernamente metivada a realizar los
ob jetivos propuestos y proponerse ob jetivas propios.

3. La persona recibe autopremiacion individual! cuando logra
alcanzar los objetivos que desea.

4. La persona por naturaleza busca y acepta responsabilidades.

5. la persona es capaz de ejercitar autocontrol §
autodireccion,

6. 1a persona posee mas habilidades de las que habitualmente

pene en practica.
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filgunas de las posibles consecuencias en la direccion y

conduccion de la escuela, emanadas de este tipe de conviccion son:

a) La tendencia de parte de It directivos a crear un ambiente
y atmésfera adecuados para gue €803 uno de los recursos homanos
participen creativemente en el legro dc ios objetives de ia escuzla,

b} Perticipacién de todos en la toma de ﬁ?tisiune‘s y ejecucion
de actividades.

¢} Mejoria de las vrelaciones gy reclizaciones por la
participacion de ics distintos estamenios de Ia escuela.

d) Cenciencia de la importancia de los valores y ehjeiivos
significativos de la escuela en beneficio para todos.

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

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

entre sus supuestos fundamentales los siguientes:

1. La gente quiere sentirse importante y ser tomada en cuenta
en las cosas que se realizan en la organizacién y en los grupses a los
que pertenece.

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

suficientemente informada de 10 que se pretende realizar,
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3. § ia gente ie parece importante, y lo busca con frecuencia, &l
pertenecer a distintos grupos y busca diferentes formas de participar
en la realizacion de las actividades de los mismaos.

4. Para la gente es importante que se e reconozcan les
meritos logrados por su trabajo y por las realizationes hechas en fos

grupos a los que peifenece.

fflgunas de fas consecuencias en la escuela de este tipo de

concepeion de Ie naturaleza humana:

a) Los ditectives tratan de maniener informados a los
masstros Yy a los alumnos, preseniando las ideas e invitando 8 la
pariicipacion.

b} Tendencia a reconocer con oportunidad el frabajo bien
realizado de alumnos y maestros,

c) Busqueda de estrategias que lieven a maestros y alumnos 8
sentirse satisfechos e importanjes por su participacion en la escuela.

g} Bebilitamiento de reacciones de resistencia a Is
organizacion Yy ocumente en la cooperacidn y responsabilidad

compartida.

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

Teoria 4 hace énfasis en el trabajo ne importands en gran medida las
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personas. Por su parte, la Teoria Y hace mayor énfasis en las

personas, mientras que la calidad del trabajo que se obtendra de elias

se espera que resulte en relacion directa a Jo forma como se trate a

las personas en [os grupos Yy arganizacienes.

La filosofia bésica de direccion

esta apoyada en €os

- - - - - I ..
dimensianes principales: la primera es la preocupacion por_ia

pgroduccion, y la segunda es la pregcupacion por la genie, La relaciin

entre ambas dimensiones nos la proporciona el siguienie esguema de

direccion administrativa diseftade por Blake:

1.9 Atencidn intensa de las
necesidades de las gentes
para relaciones

satisfactorias, Neva

auna atmbsfera 5.5 Es posible Tograr el
confortable y desempeno adecuado a
organizacion 1a organizacion, balanceando
amigable. 12 nacesidad de resiizar el

trabajo, y manteniende la
moral de la gente 2 un
1.1 Esforzarse bo nivel satisfactorio.
minimo para lograr que
ze haga el trabajo
requerido es apropiado para
mantener a Jos miembros

doatro de 1z organizacién.

9.2 {3 realizanion del frabajo

3 cargo de gente comprometida,
interdependencia 3 través de un
interas conin en &l propisite de

1a organizacién, Nlevan a relaciones

de confianza y respeto.

2.1 La eficiencia en las operacionss
s el resuitado de arreglar las
condiciones de trabajo, de tal
manaa que el elemento humano

interfiera en minino grado.

L& CUBDRICULA ADMINISTRATIVA. (Robert R. Blake y Jane §. Meuton, The Managerial
Grid. Gulf Pubfishing Company . Houston. 1964, p. 10}

4
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Las teorias gerenciales presentadas y este diagrama de Blake
definen a las organiz ciones de acuerde al énfasis hecho en alguna de
las dos dimensiones ¢ la conduccion y direceién. Ello marcara el estilo
de la organizecion 3 afectara sus resultados. En una escuela el
enfogue y enfasis en ias personas debiera ser lo caracieristico, y de
acuerdo a los oche pringipios marcados en el Capitu‘la {l de esie
frabajo, deberd ser uno de los principios en los cuales fundameniar la
efectividad de Ia escuela: énfasis en [as personss directamente

relacionadas con el trabajo docente, a saber, magsiros | alumnas.
Sislema de motivaciones

Hemos seiialado como el tema de ia motivacion se ha venide
desarroilando desde hace mucho tiempo y trata tanto sobre el QUE ES
LG QUE MOTIVA 1a conducta de ias personas y al mismo tiempo el COMD
£S GUE SE PRBDUCEN los comportamientos deseados en las personas,

Tratando de responder a esio Koontz g g'Bonneli 10

sostienen que “no
puede enistir una fuente de molivecion Gnica: se reguiere de un
sistema de metivacion, un grupo coordinado de méviles positivos y
negativos disponibies para una aplicacidn selectiva con el fin de lograr
el mejor esfuerzo de los ejecutivos individuaies.” Este sistema de
motivacion debe ser productive, competitivo, comprehensivo y

flegible,

1 gontz y D’Donnell. gp. cit. p. 335
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La productividad del sistema de motivacion se refiere a gue
debe inductir a las personas a {rabajar efectivamente. El ser
competitive implica la inclusibn de remuneraciones, regalias,
actitudes y filosefia adecuadas hacia el logrs de los objetivos. El ser
comprehensivo  significa que debe abarcar a tode el individuo
atendiendo las diferentes necesidades de cada persona involucrada
en fa institucién. La flenibilidad del sistema de mn;iuacién hace

reterencia ai manejo de tiempo, espacio y recursos.

entie los incentivos que podrian formar parte de un sistema de
motivacién Chruden y Sherman'! sefialan: dinero, sequridad ﬁantn
fisica, psicologica, economica), afiliacion a grupes, sentide de
pertenencia y de grupo, estimacion (que esta relacienade con el
prestigio y el poder que pueda desempefiar el individuo), la

gutorrealizacion, la competencia ocupacional y el sentido de logro,

La importancia de la motivacién en relacion con la efectividad
esté enplicitamente descrita por Kast y Hasenzweig’z cuando sefialan

que:
«La necesidad de logros, aungue no fue establecida
exnplicitamente en la jerarquia de las necesidades de
Maslow, implica estima y autorrealizacion. Similarmente la
Teoria ¥ de McGregor tiene rasgos de la motivacion de
logros. Los motivadores de Herzberg subrayan los logros,
especiagimente el reconocimiento del logre como critica

para la satisfaccion del trabajo a largo plazo.»

”L‘hruden, Herbert J.; Sherman Jr., Arthur ¥. Administracidn de personal, Compafila
Editoriz] Continental, §.4. México. 1977, p. 266-270 '
12 st y Rosenzweig. op. ¢il. p. 263
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Todo esto es_ de capital importancia para 1os directivos
escolares, y maestros. Rlgunos de los elementos que pueden ayudar o
motipar a los maestros a que encuentren fas satisfacciones deseadas
son las siguientes: sequridad y vida comoda; agra~.bles condiciones
de trabejo; espiritu de grupo; tratemiento justc de parte de los
directivos; sensacion de éxite y parficipacién en ef e.fuerzo con junto;
sentido de que se es imporiante en la escuels; tomér paiie en ia
formulfacion y ejecucion de planes, prayectos y programas,; lograr Y

mantener fa autoestima y el autnrrespeto.13

S§i se desea que los planes y progectos escolares tengan éxilo
es necesarioc considerar a los maestros como el recurso mas
importante de ia institucidon y trabajar congruentemente con dicha
concepcion. Esto llevarda a gque fa participacion del personal docente
sea de mayor efectividad en cualquier plano del trabajo escolar, 4 en

beneficio de las alumnaos.

13‘riﬂes, Kimball. Técnicas de Supervisidn para Mejores Escuelzs, Editorial Trillas. México.

1955, pp. 64 s5.
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Liderazgo

Fl liderazgo es otro elemento importante a considerar para el
¢ ito y efectivided de la escuela. Peters' < destaca ta importancia que
t ider tiene para le institucion:

<Ll liderazgo sohre ios seres humanos se ejerce cuando
porsonas con ciertes motives y finelidadey movilizen, en
tompelencic o conflicto can otros, recursos institucionales,
colitices, psicolbgicos y de atro tipo, de forma gque
despierian, compromelen y satisfacen los motivos de ios
seguidores. El liderazgo, a diferencia del pure ejercicio del

noder, es inseparable de las necesidades y ebjetivos de los
secuidores.y

Corp se sefiald en el Capitulo | de este trabajo, el Modelo
pera Incremeniar la Efectividad esta concebide principaimente en
funcion de maestros y direclivos de Ia institucién que busca la
encelencia académica, Son ios lideres quienes seron ios elaboradores
y treedores de los elemenios simbélicos U significativos para Ia
esiuela, ¢l mismo tiemps gué_ de los objetivos, metas, propositos,
simbeios u convenciones. Be este modo psﬁrf: establecerse un clarg
esquema  sdministrative de modo que se encamine fods ia
srganizacion de la escuelg hacia 1a efectividad, Se requiere por tente
de ung simbiosis enire directivos y meaestros pera poder trabajar
coeajuntamente en el iogro de ios cbjetives propios establecidos por y

psira la escusaia.

Mi‘ete"s.og cit p 105
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Establecimiento de objetivos

La realizacion del trabajo en la escuela exige que se tengan
objetivos claros, precisos y bien definidos. No es facil liegar a ningin
tipo de realizacion si no se han determinade los objetivos gue se

15

pretenden alcanzar. Chruden '~ sefiala:

«Los objetivos representan los resulitados, o fines que ia
organizacién piensa o espera lograr. En contraste con los
enunciados de proposito gque cubren la razon de la
existencia de ia organizacion, los relativos @ los objetivos
indican Io que se desea iograr.»

Los objetivos expresan y definen nuevas conductas que se
desean consequir en un periodo de tiempo.espetiﬁcu, usuaimente
breve, bajo ciertas condiciones o especificaciones concretas. Los
ohjetivos deben ser definidos en términos de conductas observabies ¢
mesurables, y por lo tanto deben tener un alto grado de especificidad
en cuanto & formas de gperacidn, ejecucion y cumplimiento de los

mismos,

Bn objetive bien definide deberd observar las siguientes
caracteristicas: descripcion de una conducta final; determinacion de
las condiciones que deberan presentarse para la conrsecucion de la
conducta final; establecimiente de criterios de medicion o epvaluacion
que permitan indicar objetivamente ef grado en que se ha logrado la

tonducta propuesta.

ISChmden y Sherman. op. oit. p. 99
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Entre los heneficios de una correcta formulacion de objetivos
en las escuelas se pueden mencionar las siguientes: en primer lugar
especifican el tipo de actividad que el alumno y el maestro deberan
realizar sl término de un programa cencreto de instruccidn, Segunde,
orientan y especifican las aclividades a realizar por parie de docentes
y alumnos, Tercer, ot ganizan los esfuerzos y energias ;ie ias personas
en torno & aclividades especificas para el lsgro de deierminada
conducta final. Cuarto, permiten la ergaenizacion de temas, medios,
actividades y recursos con el minimo de pérdids de tiempo Y energia,
fluinto, oftecen criterios validos y chjetivos previamente estahlecidos
Uy conocides con anticipacidn, para realizar las actividedes evaluativas
en referencla concrota a los mismos. !©

La itteratura sobre objetivos educatives es vastia, incluge
categorizaciones y planteamientos de distinta indole, entre las cuales
cabe hacerse particuiar mencién de la Tasonomia de Objetives
tducacionaies presentada por el Dr. Bloom Yy sus colaborsdotes,
quienes erganizaron los objetivos educativtos en tres grandes
categorias, & saber, cegnoscilivos, afectives y psicomotrices. Esta
estructura ha servido de pauta para muchos planes y programas de
estudio desde hace varies afos. Bicho planteamiente permite el
avance arogresivo y armonico para el desarrclio de jos alumnos en fas

escuelas, con efectividad y seguridad.

lﬁsua’rez Diaz, Reynatdo. La Educacion. Editorial Trillas. Mexico. 1978.p. 85



18

Lla redaccion de. un objetive educative puede hacerse

17

considerando los lineamienios presentados por Suarez Diaz'’ como

requisitos de una adecuada presentacion:

i. Los gbhjetivos deben estar centrados en el estudiante, guien
a su vez debe conocerios, entenderlos y acep;arins.

2. Beben ser sociaimente validos Yy que contribuyan a la
integracion de los individuos en tiempo Yy lugar concretos.

3. Beben estar integrados en un programa escolar.

4. Beben ser claros, precisos y comprensibles.

S. Beben ser observables, cuantificables y evaluables a trapés
de conductas esperadas,

6. Deben ser alcanzabies.

¢. Deben ser flexibles y adaptables.

nedactar objelivos de aprendizaje implica conocer el tema al
cual se refieren dichos ebjetivos. La familiaridad con el contenido
permitira estructurar adecuadamente ios contenidos a través de los
ohjetivos de aprendizaje. ¥ en seguida es necesario tonocer también
ia demas informacion que de alguna manera tendré gue ver con ef
objetivo que se presenta. In buen objetivo asi redactado facilitara el
aprendizaje y sera una herramienta atil tanto para la ejecucitn, de
parte dei alumno, como para la evaluacién de fos niveles de logro.

sybrez Diaz. op. ¢it. pp. 86-89
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La evaluacion en el process

’

En el ambito de una escuela gue ofrece su servicio edurativo y
se Organiza en funcion de lograr la efectividad, el procese evaivativo
es un trabajo constante, integral, organica, consistente, que pretende
cbiener la mayor y mas veraz infermacion posible con 1Lisias a
medificar su organizacion peara avanzar en su $roposito de
efectividad, Con toda esta informacion oblenida mediante diversidad
de medios, la escuela pretende establecer el estado de efectividad y
de logro de las metas y objelivoes que se propuso, el grado en gue los
elementas propios y ajenos influyeron para el logro de los ohjelivos, y
determinar el nivel en que los eiementos previstos y no previsios

afectaron los planteamientos hechos en la glaneacidn.

La infarmacion ebtenida de esta manera es enriquecedora para
analizar la situacién de cada uno de los elementos que interyinieron
en el procesc que se esté eqaluanda, y asi poder establecer las
medios correctivos Yy de implementacion que haya necesidad para
seguir aranzando efectivamente hacia los objetivos disefados, Esta
sera entonces una caracieristica de la institucion gue se srganiza en
funcion de logro de propdsitos. Tal como sefiala Lafourcade '%; “up
servicio educative orientado a logros constituye sin fugar & dudas la
expresién de un sistema de accién humana caracterizado por una
vofuntad de realizacion hasta la total concrecidn de todo agquelle que

es parte de su definicion politica.”

13Lafcurcade.£p. cit. p. 54
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La evaluacion de este tipo abarcara totaimente los niveles de
la organizacioén de la escuela Yy a cada uno de los estamentos que la
integran. Esta e: aluacion flevara al replanteamiento constante de las
funciones y ac’.widades ejercidas en los distintos niveies de Ia

grganizacién.

Et proceso de control de la administracion de la escuela en

funcion de la efectividad considera algunas de las responsabilidades

de Ios direclivos:

1. Poner &l alcance de maestros y alumnes fos instrumentos de
evaluacion requeridos.

2. Soliciter informacién de la epaiuacidn.

3. Facilitar {a evaluacion continua en los diferentes niveles y
ge necesidades de la escuela.

4. Proporcionar la informacion gque se le reguiera, tanto a
maestras, alumnos y padres de famifia.

9. Controlar los recursos aplicados en las epaluaciones.

6. fAnalizar los resultados de eusluacion para hﬂcer las
correcciones  necesarias en  los planteamientos 1y

programaciones.

Por parte de los maestros, algunas de sus responsabilidades

podrian marcarse de la siguiente manera:
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1. Autoevaluarse en cuanto 8 su ejecucion de los programas y§
planes de trabajo. finalizar el uso de recursos y la implementacion de
tes ob jetivos propuestos.

2. Berificar constantemente el avance de los objetivos.

3. Comunicar los resultades de epaluacion a8 los maestros,
directivos y alumnaos. _ _

4. Realizar las maodificaciones necesarias en' su estito de
ejecucion, en sus planes y programas, con el fin de incrementar la

efectuidad de su trabajo.

Este proceso evalualivo podra permilir a la escuela trabajar
constantemente en la correccion, modificacion e implementacion de
los me jores objetivos, medios, técnicas y recursos hacia ta efectividad
propuesta. De este modo se cierra el circulo del proceso educative en

cuanto a planeacidn, e jecucion y control,

Resumen del Capitulo

En este Capitulo se presentd la necesidad de un modelo de
incremento de efectividad en 1a escuela, describiendo algunos de los
elementos de la escuela como erganizacion. En sequida, en vistas a la
atencion de la efectividad, se presenio el tema de la motivacion como

esencial para el incremento de fa efectividad.
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En relacion con.la Motivacion se presentaron los esguemas de
Mastow y McClelland, 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.

¢
Se presentaron fluegn algunas consideraciones sobre los temas

de liderazqo, establecimiento y formulacion de ob jetivos educativos, y
ia evaluacion del procese ensefianza-aprendiza je como necesario para

Ia retroalimentacion de los programas de efectividad.



CRAPITULD 1V
HACIA UN MODELOD DE EFECTIVIDAD EN LA ESCUELR

tl capitulo hard la presentacion de un Modelo para
Incrementar la Efectividad que permita a |8 escuela avanzar hacia la

exncelencia. Se presentaran las aras de trabajo del modelo seguidas de

una breve enplicacidn de los concaplas implicades an &l misma.

Supuesto tedrico

La efectividad debe ser la caracteristica mas sobresaliente de
la escuela. Esta efectividad consiste en movilizar completamente la
energia de los recursos humanos con gue cuenta la institucidn hacia el
logre de los objetivos prapios de la escuela. Ser efective es organizar
de tal modo los valores, la tarea, el ambiente, las relaciones
interpersonales Yy la comunicacion para que se logren alcanzar tanto la
satisfacc_iﬁn de las necesidades individuales de autoestima,
superacion, satisfaccion y realizacion de Jas personas que integran el
sistema escolar, como a la vez, el alcance de las metas, valores,
objetivos y proyectos de la organizacion misma. Una escuela efectiva
busca el desarrolio y el logro tanto de les objetivos de la organizacion

como de las metas particulares de los individuos que {2 integran,

23
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Cada trabajo, tada empresa y cada institucion tienen
necesidades propias Yy especificas para la medicion de desempeiio de
las actividades que le son especificas. lgualmente el desempeiio de
cada operario, trabajador y empleado varian entre si de acuerdo a las
propias capacidades, habilidades y motivaciones. ¥, adn més, para
cada uno de Jos empelados es posible medir distintos grados o niveies
de desempeifio en los distintos elementos de trabajo que ejecuta.
Estas variaciones entre los empleados, y de desempeiio en cada uns
de elios 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 esta desempefiando una tarea
especifica; o a la condicion fisica en que se encuentra 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 multiples

factores como los que se han sefialado.

Los criterios para medir ¢ desempefio y lo efectividad tambien
varian en cada organizacion. La escuela puede medir su desempeiio en
funcién del nimere de alumnos que terminan regularmente sus
estudios, en términos de ia calidad de los alumnos y de los maestros
que integran e} plantel, en razon del producto de trabajo,
realizaciones o investigaciones que se lieven a cabo en la institucidn,

en base a la cantidad y calidad de los servicios que prestan a la
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comunidad donde se desenpuelve. Asi resyita claro que para las
organizaciones, conforme son mas comple jar, los criterios de medician
de desempefio y efectividad tambien se tornan mas numerosos y

comple jos en su utilizacion.

La efectividad de la organizacion se refiere enfonces a la
habilidad gue tiene la orgenizacidbn para producir resuitados. Abarca
tanto los conceptos de resultados en base a los objetlivos como a Ia

satisfaccion que provoca en los individuos que Ia integran.

La eficiencia se refiere a la forma como se desarreffan 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
relacibn entre los objetivos, Ios medios que se utilizaron para

sicanzartos y los resultados obtenidos.

ta productivided a su vez dependerd basicomente de dos
factores: del desempefio de parte de los empieadas, que se debe 2 sy
habilidad y maotivacion para realizar el trabajo, Yy los recursos

utilizados para lograr los resultados.

En relacion con fa escuela 1a preductividad curricular sera
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marcada per el numere de objetives curriculares que hayan sido
obtenidos por el mayor nomero de alumnos, en relacion con los
objetivos previamente fijados por el progroma. La productividad
institlucional estara seflalada por el nimero de objetivos
institucionales, no curriculares, alcanzados per la escuela (objetivos
en relacion con la satisfaccion de Jos miembros de la escuels, la
incidencia de la escuefa en el medio, la retencidn del alumno, en

relacion con el costo, etc.)

Podemos sintetizar enm el siguiente cuadro los elementos

basicos de estos tres conceptos:

Efectividad grado en el cual se Ingran ob jetivos
Eficiencia iiso de recursos en el jogro de ob jetivas
Productividad * desempeiio: debido a: - habilidad

- motivacion

* recursns ulilizados: - materiales

- tecnoldgicos
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Se presenta el siguiente modelo come una manera de impulsar
la efectividad de la escuels. El Esquema 1 muestra las cuatro areas
generales que la escuela debe considerar para el desairolio e

implementacion de un programa de efectividad.

LOS URLDRES
Para incrementar EL SISTEMA TOTAL
y sostener la
efectividad de ia
escuela se debe LOS PROCESQOS DE
intervenir en ENSENANZR-APRENDIZRJE
estos cuatro
aspectos

LAS COMUNICACIONES
E INTERRELRCIDONES

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

Consideraciones sobre los Dslores es el primer aspecto
marcado en el modelo. Muy claramente Peters! sefiala:

«Creo firmemente que cualguier organizacion, para
sobrevivir y lograr el éxnito, debe contar con un conjunto de
convicciones en e qué hasar todas sus normas y accienes. R
continuacion treo gue el factor mas importante para el
énito de la empresa es la firma fidelidad e diches
convicciones. ¥ por ultimo, creo que para que una
srganizacion pueda hacer frente al reto que supone un
mundo en cambio, debe estar dispuesta a cambiario todo
dentro de si misma, excepto dichas convicciohes.»

1F‘eters. gp cit. p 290
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Podemos decir que el valor es una concepcion o conviccidn, ya
sea implicita o ewnplicita, que caracterize a un individuo o una
organizacion. Dicha concepeion es la caracteristica que influye
determinantemente en 1a seleccion de metas, medios, fines y Ia forma

de organizacion hacia lo que se pretende lograr.

El sequndo aspecto mostrade en el Modelo de Incremento de
Efectividad hace referentia a la concepcion de [a escuela cemo un
Sistemna total. La escuela, come sistema, esta integrada por diferentes
" subsistemas. Para que se de un process de incremento de efectividad
es imprescindible que todos los recursos humanos del sistema tengan
tonocimiento Y comprension de la estructura del misme a fin de poder
participar adecuadamente en su desarrollo. Son muchos los
estamentos diferentes que integran ls escuela, tales como las
sutoridades educativas, los consejos de maestros, los padres de
familia, les alumnos, los directivos, 1os maestros, los sindicatos, etc,,
pero tal como se hize 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 Enseflanza-aprendizaje son el tercer aspecto

&8 considerar en este Modelo, Dentro de 1a estructura y de los

objetivos especificos de la escuela se encuentra la adquisicion de
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conecimientos Y el desarrollo de habilidades, por parte de los alumnaos,
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 fa escuela, resula
claro gue deben ser elemento indispensable cuando se desee lograr

mayor efectividad y excelencia en el desarvoilo de la escuela.

£1 cuarto aspecto a considerar en el Modelo es la Comunicacion
e interrelaciones entre ios estamentos del sistema, especificamente
entre directivos, maestros y alumnos. La comunicacidn adecuada y
oportuna es la base para legrar gue las acciones emanadas de la toma
de decisiones se lleven a cabe en forma participada Y armonica entre
todos los recurses humanos que intervienen en el sistema y gue estan
involucrados en las actividades.

independientemente de la estructura orgenizative que se
disefie para la escuela, la focilidad 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 la escuela. Esta relacion y
comunicacion facil, frecuente y significative entre las personas, hara
que las proposiciones y toma de decisiones estéen al alcance de los
maestros y de los directivos, para beneficio de ia efeclividad de la

escuela.
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Para cada uno de los aspectos sefialados en el Modelo para
Incrementar ta Efectividad (jos Ualeores, el Sistema total, los Procesos
de Ensefianza-aprendizaje, y la Comunicacion e interrelaciones) en
seguida se presenta, en primer lugar, un esquema ilustrativo del
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 descripcidn tedrica de las actitudes

favorables.

fispecto: Los Uslores

£l Esquema 2 muestra los Dalores como primer aspecto a

desarrollar en el mndélo de efectividad.

LOS DPALDRES
fictitudes que favorecen fictitudes gque entorpecen

ia efectividad la efectividad
IDENTIFICRCION INDIFEBENCIf
COMPROMISO DBLIGACION
PROFESIONALISMOD FALLAS FRECUENTES
COMPORTAMIENTDS INCUMPLIMIENTD
CONGRUENTES CON TORTUGUISMO
LOS UALORES DISCREPANCIAS

Esquema 2: Aspecto: Los Valores en la efectividad.
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La enistencia de un conjunto de valores y prepositos es lo que
permitird ef surgimiento de una escuela que pretenda incrementar su
efectividad. Claramente lo dice Peters’:

«La creacion de una institucidén se caracteriza por el
establecimiento de ciertos compromisos en relacién 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 peces no se fijan
verbalmente, incluse podrian no exnpresarse
conscientemente.., la supervivencia institucional,
correctamente entendida, depende del mantenimiento de
fos valores y de una idiosincrasia propia.»

Para lograr el desarrolic de Ja efectivided a través del
sostenimiento de los valores {os maestros y directives deben impulsar

en si mismos Y en los demas las siguientes actitudes.

ldentificacion

Lo identificacion con los valores de ia escuela es 1o ncept_ucifm,
por parte de los integrantes del sistema, del grupo de convicciones,
proposiciones y valores que inspiran la accion educativa del centro
docente. Junto con esta aceptacion, es la actitud de unidad de trabajo
para lograr la realizacién y presencia coenstante y permanente de ios

valores en el estilo de trabaje, de relacion y de accién de la escuela.

2Peters. ap. cit, p. 291-292
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Compromiso

El compromiso con los valores presentados por la institucioén
implica la introyeccion personal de las convicciones de la escuela de
tal manera que se reflejen en el desempefio personal Y en el trabajo
indin‘idual. Bebe existir de parte de directivos § maestros el propasito
de que dichos valores lleguen a realizarse comg ambiente general de
1a institucidon en todas las actividades que se lleven a cabo, Es la

disposicion a actuar en conformidad con diches valores.

Profesionalismo

Esta actitud lleva a dar respaldo direcio, en lo que a cada
directivo y maestro carresponda, a las actividades y convicciones de
la escuela. Respaldo para avanzar en forma unificada, clara y decidida
hacia el logro e implantacion de los valores gue se presentan como
caracteristicos de Ja institucidn. 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 actuacién
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consistente Y constante que se manifiesta en los comportamientes
personales de los maestros y directivos, en consonancia con los
valores de la escuela. Sus acciones diarias deben reflejar los valores y

convicciones presentados por la escuela.

Se puede concluir .con algunas de anotaticnes de Peters’ en

retacion coen los valores:

«Ef tontenido concreto de las convicclones dominantes....

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

2. La conviccién de la importancia que tienen los detalies de
ejecucién, los componentes esenciales de un trabajo
bien hecho.

3. La conviccion de Ia importancia de ias personas como

individuos,

4. L& conviccién de la necesidad de ofrecer una calidad § un
servicio superiores.

5. La conviccion de que la mayoria de los miembros de ia
organizacion deben ser innovadores, y su corofario, fa
determinacifén de afrontar la comunicacion.»

Aspecto: Sisteme Total

El segundo aspecto de trabajo que integra el Modeio pars
incrementar la Efectivided es la concepcion de la escuela como un
sistema total. Tal como se sefialé en el Capitulo 111, toda organizacion

puede considerarse como un sistema integrado por diferentes

3Peters. op cit p.295
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subsistemas Y a la vez inserto en un suprasistemsa. Es necesario que
los maestros Yy directives sean concientes de esta situacion de
subsistema para que se pueda incrementar la efectividad en fas

acciones de cada uno de Ios elementos del mismo.

Es necesario que cada maestro y directivo tomen conciencia de
que la funcion gue desempefan es un elemento de algo mas amplio.
Que su desempefio es importante para e! logro de los objetivos del
sistema 1, a la vez ,que es necesaria la participacion creativa de todos

para fogrario.

Para incrementar la efectividad en cusnto al sistema totsl de
la escuela, los maestros y directives deben impulsar las actitudes
sefialadas en el £squema 3.

EL SISTEMA TOTAL
fictitudes que favorecen Actitudes que entorpecen

ja efectividad la efectividad
DISION GLOBAL PARCIALIDAD
ESTRUCTURAS ESTRUCTURAS
ADECURDAS SOFOCANTES
INTEGRACION AISLAMIENTO
DEL PERSONAL INDIVIDUALISMD
BESEMPEND ACTIVIDAOES
DIRIGIDO POR DESARYICULADAS ¥
OBJETILOS SUPERFLUAS

Esquema 3: Aspecto: Sistems Total
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Tal como s¢ mencioné anteriormente, la escuela es un sistema
abierto que interactia con ¢! medio ambiente y con otros sistemas. R
su vez esta compuesto por una varios subsisiemas. Los propdsitos Y
finalides, la organizacion y la comunicacion en este sistema se verd
afectada por la concepcidn que los integrantes tengan respecto al

mismo, Kasty Rosenzmeig‘- claramente lo sefialan:

«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
principales: 1} el nivel ambiental, las restricciones
impuestas a la organizacion por la sociedad; 2) el nivel
organizacional, las metas de Ios miembros de la
grganizacion come un sistema; y 3) el nivel individual, las
metas de los miembros de la organizacion. Normalmente
existen conflictos entre las metas de estos tres niveles. Sin
embargo debe existir un minimo grado de compatibilidad si
la organizacién ha de sobrevivir.»

La escuela considerada como sistema debe impulsar las

siguientes actitudes que favorecen su efectividad.
Bision Global

Es imprescindible ubijcar el trabajo de cada uno de los
maestros y directivos de la escueia en la perspectiva correcta dentro

de la organizacién general. Para lograr un avance efective hacia las

4KaslyRosen2weig op.cit.p 57
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metas y valtores que se propone la escuela, es bésico 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 Ja realizacion de las funciones completas de la
escuela, Maestros y directivos deben tener no una actitud
individualista en el trabajo sino una actitud de trabajo en conjunto
donde cada quien desempeiia funciones especificas que se coordinan

para poder lograr la efectividad en el desarrollo de la institucién.

Estructura adecuada

La estructura y Ila organizacion de la escuele deben
coiresponder o las necesidades propias de la institucién, y de acuerdo
o las metas Y valores disefindos para ella. Lo mas esencial, Yy que debe
ser inspirador de la estructura y el establecimiento de refaciones en la
organizacién, deben ser ios valores, metas, objetivos y proyectos de
la escuela. Esto permitiré que tos integrantes, particularmente los
maestros y los directivos, avancen con claridad y precision hacia fos

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
cada unc se vea como parte constitutiva de un todo. Si se pretende
avanzar hacia la efectividad es esencial que cada uno de los miembros
vea a los demnas como parte del mismo sistema y con la posibilidad de
lograr con ellos una relacidon que apoye y unifique los esfuerzos de

cada uno.

Desempeiio dirigido por ob jetivos

La orientacion y la conduccion de les actividedes de Ia escuela
en base a objetivos Yy metas de logro, clara | oportunamente fijados,
daran Ia orientacidon adecuada a cada accion que emprenda la escuela
Yy, al mismo tiempo, dara unidad a todo el sistema para avanzar con

efectividad.

S$e ha considerado ia escuela como un sistema que debe
unificar los esfuerzos y el desempeiio de cada uno de los integrantes,
o cual es un aspecto de especial importancia al considerar el
incremento de efectividad. Bajo esta idea todas fas acciones y fos
objetivos de ios maestros y directives podran tener un sentido de
equipo 4 de unidad con la totalidad de 1a institucion. -
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Aspecto: Proceso Ensefianza-aprendizaje

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

cenocimientos y aprendizajes por parte de los alumnas,

La docentia Y los métndos de enseilanza-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 encentrar muchn§ métodos diferentes en el proceso
enseﬁanza-ahr&ndizaje.

La estructura que nos presenta Suarez Diaz” quien seiiala que
hay cuatro distintes métodos dependiende de cual sea el centro
bésicoe de enfogque para la realizacion de 1a tarea. Primeramente
sefiala los metodos basados en el profesaor, en los cuales la efectividad
del método depende casi en su totalidad de io que el maestro haga, ya
que el es Quien fija el ritmo, la continuidad y la orientacien de la
ensefianza. En seguida, menciona {os metodos de ensefianza
individualizada, en los ctudles 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 metodos son los centrados en fos

S5uérez Diaz _op. oL, pp 99-100
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materiales de trabajo y en los recursos dispenibles para la realizacion
de las tareas de aprendizaje. Por Ultime menciona los métodos que

responden a una ensefianza bidireccional o pluridireccional.

Gago Huquet6 destaca que “el proceso ensefianza-aprendizaje
s¢ genera o partir de fines, metas y objelivos; se vale de distintos
metodos y tecnicas, Yy por ditime, 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 actlitudes faporecedores que se sefinlan en el

Esquema 4 relacionadas con el proceso ensefianza-aprendizaje.

6Gagc- Huguet, Antonio. Modelos de Sistematizacion del Proceso de Ensefianza-aprendizaje
Editorial Trillas. México. 1981.p.16
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ASPECTO: PROCESO ENSENANZA-APRENDIZAJE
Actitudes que favorecen fictitudes que entarpecen
la efectividad la efectividad
OBJETIVOS CLARGS RIGCRISMG EN
¥ CREATIVOS LOS CONTENIDOS
MOTIVRCION " MERCADED DE
¥ ESTIMULDS INCENTIDOS
FACILITRR RLMACENAR
CAMBIGS DE DATOS ¥
CONDUCTR CONOCIMIENTOS
PROCEDIMIENTGS IMPRODISACION
PROBADOS ¥ ¥ $0LO MEDICION
EVALUADAS DE RESULTRDOS

Esquema 4: Aspecto: Proceso ensefianza-aprendizaje.

Le atencion al proceso ensefianza~aprendizaje es la funcion
que mas tiempo ocupa a los maestros y directivas en fa escuela, y es
sU razon de ser. Es por elle que resulta de vital importancia que 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 impulsar las siguientes actitudes.
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Objetivos Clgros y creativos

Cada maestro Y todo el cuerpo docente deben tener mucha
ctaridad en la redaccién de los objetives y en el disefio de las
actividades de cada una de las asignaturas, y de la interrelacion entre
todos los elementos programéticos del curriculo. Esto facilitard Ia
orientacion clara g efectiva de las actividades Y prioridades en
relacion con las conductes finales esperadas de jos alvmnos respecto

al aprendizaje.

Motivacion y 'estimulos

Se debe establecer un sistema de motivacién claro y efectivo
a fin de gue alumnos, maestros Y directivos perciban el valor de los
ob jetivos propuestos y trabajen esforzadamente en Ia consecucion de

fos mismos.

Facilitar cambios de conducto

¥Ya que e] aprendizaje se define come un cambio en las
conductas de los individuos en relacion con las propuestas por los
objetives educativos, es imprescindible que durante tods el proceseo

se vayan seiialando fos cambios conductuales que refle jan 1a
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asimilacién y eprendizaje por parte de los alumnos. Estas conductas
deben estar claramente marcadas en los objetivos para que al final de

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

Procedimientos probados y evaluados

Para que el procesn ensefianza-aprendizaje esté completo
debe Hevarse a cabo vna adecuada evaluacién y medicidn de los logros
de objetives. La informacién obtenide de dicha evaluacion permitira
tanto & alumnos, maestros Yy directivos de la escuela, constatar el
nivel de r.am'hin de conducta en los 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 enseflanza-aprendizaje, que es prioritaric en la
erganizacion Y planeacion de las actividades de la escuels, sefiala una
de las areas mas importantes que constantemente tienen que

atenderse a fin de impulsar Ia efectividad de la escuela.

Aspectg: Comunicaciones e interrelaciones

El cuarto aspecto que presenta e! Modelo para Incrementar la
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tfectividead en la escuela se refiere a las comunicaciones e
interrelaciones. La comunicacion debe darse entre divectives Yy
maestros, e igualmente entre estos Yy los alumnos. La estructura
organizativa de la escuela debe disefiarse en funcion de las
pecesidades de los miembros de la escuela. “La estructura
organizativa e que nos referimos viene & ser un sistema de
interrelaciones entre los diversos individuss gque la integran. Esto
representa la sintesis de las relaciones personales y de los sistemas

técnico-productivos puestos en practica en la empresu.”7

En relacion con a comunicacion, ﬂmengua!8 sefiala que:

«R través de loe participacién de los distintes estamentos
educatives (profesores, alumnos, padres, ...) se integran
activamente en el centro escolor Yy asumen las tareas de
gestion colegiadamente. R traves de la comunicacion, estos
mismos estamentos educativos conocen Y comparten las
inquietudes, los problemas, las metas de la institucion
escolar...”

La fiteratura sobre este particular hace énfasis en ia pecesidad
de upa comunicacion e informacién adecuadas pare lograr la
efectividad de Ia organizacién. Peters® dice que “en las empresas

sobresalientes es inequivoca la intensidad de las comunicacicnes.” Por

7Amengual.og cit_p.83
8 Amengual. op. cit. p. 219
9 Peters. op.cit. p. 142
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sy parte Kast y Hosenzweigw sostienen gue “la informacion facilita la
realizacién de las funciones administrativas de planificacion,
orgenizacion y control. La informacion es la materia prima para el

proceso de toma de decisiones administrativas.”

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

en el Esquema 5.

COMUNICACIONES E INTERBRELRCIONES
fictitudes que facilitan Actitudes que entorpecen

1a efectividad la efectividad
COMUNICRCIDON INFERMACIGN
OPORTUNA UNILATERAL
DIRLOGO INTRANSIGENCIA
TRATO PERSONAL TRATO MASIPO

- TRABAJO EN EQUIPE CONFLICTOS

Esquema 5: Aspecto: Comunicaciones e interrelaciones.

10 kst y Rosenzweig op cit p. 394
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R fin de ingrar'la efectivided en las instituciones debe

garantizarse que enistan fa comunicacion e interrelaciones de calidad

enire las personas que integran dicha institucion.

Camunicagion epartuna y de calidad

La informacién y comunicacién deben darse oportunamente
paera gue pueda ser efectiva. Al mismo tiempo debe cercicrarse de que
os mensajes transmitidos sean caplados en el sentido que se
pretende a fin de evitar confusiocnes y fallas de compreasion. Estas
caracteristicas son fundamentales para lograr una adecuada relacion

y retroalimentacion entre los integrantes de la institucion.

Lidiogo

Esie aspecto es una inpitacién 8 una verdadera comunicacion
bilateral que permita tener una vision mas amplia de las situaciones,
un mayor congcimiento Yy comprensién de los asuntos a tratar, a la vez
que una mejor ayuvda para la infegracion en las relaciones
interpersonales, El diagfogo debe ser procurade Yy atendide por
directivas § maestros, directivos y alumnos, maestros Y alumnos. £l
intercambio de ideas a iravés del dialogo favorecera frecuentemente

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

Este rasgo incita a considerar a cada persona como Unica,
favoreciendo e} desarrolio de sus potencialidades y capacidades como
ser humano, de tal modo que la relacion y I8 comunication con él
permita la mayor adecveacién individual posibie, De ésts manera se
enriguecera cada uno tomo persona Y se tendrd oportunidad de

enriquecer el entorno en que se desarroila.

Irabajo en equipo

Legrar que el conjunte de persanas que integran el cuerpo
docente y directivo de Ia institucién educativa trabajen como unidad,
integrando esfuerzos por alcanzar fa satisfaccion de las aspiraciones
individuales a la vez que los objetivos de Ia escuela. Exclusivamente
con el trabajo individual, sin 1a conciencia del equipe de trabaje, no es

posible lograr los objetivas de fa institucion,

Puesto que el trabajo especifico de la estuela es la educacion
y fa ensefianza-aprendizaje, la interrelecion personal y la
comunicacion deben ser los procedimientos permanentes para buscsr
el logro de objetivos. Be ahi la importancia de impulsar estos aspectos

en fa escuela a fin de jograr mayor efectividad,
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'l destacod fa importencia de la comunicacion en las

Peters
organizaciones cuando dice que en las empresas sobresalientes se
notan varias caracteristicas comunes: los sistemas de comunicacion
son informales, la intensidad de le comunicacion es extraordinaria, se
cencede apoyo fisico y espacio @ la comunicacibn’ dentio de |9
organizecion, se da oportunidad a los innovadores y a los creativos,
. Por ofire parte, este mismo sistema de comunicacién intensp e

informatl sirve como fuerte sistema de control.

Como se hs insistido a Io largo de este capitule, el impuiso de
les actitudes favorables de ie efeclividad en cada uno de los cuaire
aspecios propuestes por el Modefo, permitira a la escuela ir
avanzando hacla la tapacidad de prestar un servicio educafivo mds

efective y caracterizado por la excelencis académica.

A continuacién enlistoe aigunas de las actitudes promovidas por
Besarrolio’ Organizacional (D0) como favorables al desarrsiic de la

efectividad en lgs instituciones;

* Reconocer al hombre como esencialmentie bueno.
* Brindar oporiupidades en {8 orgsnizacion para que las

personas funcionen como seres humaneos,

Moeters. gp. it op 232-235
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* Promover la autorrealizacion personal.
* Impulsar ta efectividad ocrganizacional.
* Propiciar uh medio ambicnte estimulante.
*  incrementar [a parlicipacién de {os miembros de la escuela. -
* Tener un trato personal con cadas uno de lus‘miembrns de la
escuela.
* fActitudes permanentes de honestidad y confienza.
* fipertura y sinceridad en a relacién ¢ el trabaje.
* Favorecer la cooperacién 4 no la competencia insana en las
reiaciones de {rabajo de la propia organizacion.

* lograr un eguilibrio entre la tarea a desempefiar en la

escuela 4 el process para lagrario.

L]

Resumen del Cepiiufo

Esie Capitulo presentd un Modelo para Incrementar la
tfectividad en a3 escuela. Dicho Modelo esfd compuesto por cuatro
aspectos basicos sobre los cuales se debe infervenir para impulsar a la

escuela hacia la encelencia. Estos cuatro aspecios son los Ualeres, el
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sistema total, les proceses de ensefianza-aprendizaje, Yy las

comunicaciones e interrelaciones.

Pare cada uno de ios cuairo aspectos se presentaron,
esguematicamente, cuatro actitudes gque fsvorecen la efectividad y
sus contrepartes actitudes negativas gue la entorpecen, Despues se

doscribio brepemente cadsa una de les cuatto sctitudes favorables.
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APLICACION DEL MODELD AL ESQUEMA ESCOLAR

Este Capitulo presentaré sugerencias para un programa de
efectividad que pueda desarrollarse para una institugién edcuativa.
Para cada uno de los cuatro aspectos del Modele para Incremento de
Efectividad se presenta un ghjetivo especifico y posibles actividades
o cursos para alcanzatlo. Se insiste en I3 necesidad de adaptar y

ajustar cualquier programa a las necesidades prepias de la institucion,

En el Capitulo 1 de esta tesis se asentd que un programa de
efectividad debe ser hecho a le medida de !a institucidn en la que se
aplicara. Debido que cada escuela posee sus propios valores y
fitosofia, censiderando los direciives que la encabezan y {os objetivos
que persigue, teniende en cuenia las particularidades de ctada
institucion en sus formas de planeacién, organizacion, ejecucion y
esaluacion, y debido también & su propis disefio de estructura, de
ohjetivos, de canales de comunicacion, etc., nos permite distinguir una
institucion de otra. Se hace necesario, por lo tantge, que cada escuela
desarrolie su propio Yy esclusive programa de incremento de
efectividad. Sin embargo pueden establecerse ciertas generalidades
que podréan luege ser adaptadas a la situacidn de ceda tentro en

particular,

80
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La escuela como organisme, y les individuos gue la componen,

tienen necesidedes que esperan ser satisfechas debido a su
membrecia y participacién en las actividades de la organizacidn. Los
ingividuos como tales Y la escuela como organismo tienen necesidades
y propositos que esperan ver cumplides con su {rabajo en el centro
decente. Al mismeo liempo las personas poseen ciert:is capacidades
gue pueden desarrollar para lograr los ohjetivgs y valores propios Y

de la institucion, dentro de la organizacion a la que se partenece.

Podemos anotar agqui las refaciones de productividad y

eficiencia:

Productividad Totial de salidas Total de salidas

-

Total  Total de eniradas Trab.+mat.+ener.+¢ap.

Productividad = Besultados + Satisfaccion

Eficiencia = Produccion real/Produccion ieorica.

Estas relaciones pueden ayudar a la comprensidn de la
efectividad en la escuela y Io posible medicion de desempefno. Con el
necesario ajuste hecho para cada una de las instituciones, estas

retacignes facilitan la comprension del desarrolio de la institucion.
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En el Capitulo IV se presento el Modelo de Incremenio de
Efectiridad que puede seguirse para el logro de los ohjetivos propios
de Iz institucidn docente. Se sefiataron cuatro areas bésicas de trabajo
para _umentar la efeclivided de l& escuela, a saher: valores, la
cencepcion de la escuela comp un sistema, el pmc:&sa ensefianza
gprendizaje, y las comunicaciones e interrelaciones. Se insistio en el
trab=jo que deben reglizar divectivos y maesiros, sin desconocer los

ciros estamentos educativos, pere insistiendo en agueligs.

Las sugerencias de aplicacian del models que a continuacidn se
presenten deberdgn ser adaptsdas y modificadss en conformidad con
las necesidades especificas de la escuela § en consghancia con los
objetives Yy valores que la misma tenga y se preponga. Esie proceso
hacia ta efectividad deberd iniciarse a partir de Jas necesidades
getrciedas, en base @ informacion sdlida y detenidamente analizada

vi=carar objetives espectficos y adecuades a la situacion

re

Gat
cancreia en que se encuentre dicha escuela. Este proceso debe
contemplar  una edpectative razonablie de lograr cambios
significativas de conducta hacia mejores situaciones de efeclividad

en ta escuela,

ta institucion ha de esiablecer, como parte esencisl de sus
actividedes prioriterias, las relacionsdas con unm programa de

efectividad, aclividades conducentes a la capacitecion de maestros g
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directivos en las areas que seflala el models. R continyacion 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, si es efective) con el minimo de consecuencias @
costos imprevistos, considerando costos diferentes a los que
cominmente se piensa, tales como los gue se pueden expresar
en dinero u horas hombre. El principio de la eficiencia
comprende aspectos tales como las satisfacciones individuales
y de grupes, y la contribucion de la empresa a la comunidad.
Para un empleado una organizacion eficiente es
probablemente una organizacion que hace lo posible por la
satisfaccion en el trabajo, una organizacion con claras lineas
de autoridad, con adecuada exigencia de responsabilided, gque
e permite participar en la resolucion de problemas, que tiene
disposicion para la seguridad y prestigio, que presta atencion a
su desarrolio personal Yy gque remunera en forma
razonablemente adecuada.» !

'Koontz y 0'Donnell. op. cit, p. 239
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ASPECTO: LOS VALORES

Ob jetivo

Presentar a directivos y maestros las valores y filosofia
fundamentales de la escueia para propiciar un conocimiento y
aceptacion de su parte, de modo que unifique criterios de

accion y superpision,

fictividades o Cursos de accion
1. Conocimiento e identificacion de valores: incremento de la
identificacion del maestro con los objetivos de
la escuela mediante la presentacibén, reflekion, discusion y
valeracion del sistema de wvalores e identificacion de ia

institucion,

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

y maestros con fa institucion.

3. Superacion profesional: actualizacion y desarrolio del
maestro e incremento de sus habilidades docentes

y de su especialided academica.
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4. Relaciones publicas: autosupervisién y control en cuanto a
las relaciones publicas de los maestros Y directivos en su

funcion docente y con las actividades de la escuela.

ASPECTO: SISTEMA TOTAL

Objetivo

Facilitar & maestros y directivos la comprensién de gue la
escyela es un sistema en el cual cada uno es elemento
constitutivo y necesario para el logro del desarrolio de los

ob jetivos que le competen.

fictividades o cursos de accion

1. Enfoque de sistemas: presentacidn de los contenidos y
lineamientos basicos de los enfoques de sistemas en las
organizaciones, para ia ubicacion de la mejor situacion de la

escueln en relacién con dicho enfoque.
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2. Estructuracion de la escuela: adecuacion de las necesidades
y la estructura de la escuelo a fin de establecer la mejor
organizacion para el desempefioc efective y el logro de

chjetivos.

3. Integracidn del personal: promocién del ambiente,
actividades y dinamicas que favorezcan el conocimiento
interpersonal y el mutuo apoyo entre directivos Yy maestros de

la escuela.

4. Objetivos institucionales: participacion de maestros y
direcfives en la elaboracion y ejecucién de los objetivos
institucionales, para incrementar la efectividad en

ias acciones y tareas de ia escuela.

H

| ASPECTO: PROCESD ENSENANZR-APRENDIZAJE

0b jetivos

Desarrollar en el maestro las habilidades basicas para
incrementar la calidad y eficiencia de su trabajo docente,
mediante el uso de diversos modelos, métodos, técnicas gy

recursos.
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Proporcionar al maestro capacitacion y entrenamiento en el

area de su especialidad de ensefianza.

Actividadades o cursos de accion

I. Microenseitanza: practita de algunas de las habilidades que
se han identificado como utiles para hacer eficaz su labor
docente.

2. Objetivns especificos de aprendizaje: revision de los
criterios para la formulacion de objetivos especificos de
aprendizaje en Jos tres dominios de la taxonomia:

cognoscitivos, afectivos y psicomotrices.

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

presentaciones de clase eficaces.

4, Evaluacion del aprendizaje: estudio de las carscteristicos y
principio basicos de los procedimientos de evaluacion aplicable

en clase,
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ASPECTO: COMUNICACION E INTERRELACIONES

Chjetivo

fesarroliar al maestro como persona tants en referencia a sf

mismo como en su relacién y comunicacion con los demas.

fActividades 0 cursos de accion

1. Praceso de comunicacion: estudio de los elementos bésicos

de la comunicacion y su desarrollo en las instituciones.

2. incremento de comunicacion: desarrolio de habilidades para

el mane jo de retroalimentacion en la comunicacion.

3. RAsertividad: herramientas para mejorar fa calidad de las
relaciones humanas mediante la comunicacion de ideas,

deseos y sentimientos,

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

original y creativa.
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Las objetivos y actividades seiialados para la implementacion
del Modelo de Efectividad deben organizarse en un calendarioc de
actividodes de acuerdo a las necesiddes y posibilidades de la
institucion. Es recomendable la aplicacidn reiterada de Jos cursos en

conformidad con las necesidedes especificas de 1a institucion.

Puede seiialarse gue en una institucion de servicio educativo
hay tres punios importantes para una orientacion efectiva de la
misma: en primer lugar, los directives Yy maestros deben participar
activamente en los programas de superacion personal e institucional
que se lieven a efecto. Segundo, todo el trabajo debe tener urna
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 Programa de efectividad aplicable a cada
una de las areas sefialadas, pueden seguirse las siguientes etapas:

1. Conciencia de la edistencia 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 ob jetivo de posibles soluciones.

S. Presentacion del diagndstico a tode el persenal involucrado
en la solucion del mismo.

6. Elaboracion del plan de solucidn.

7. Aplicacion e impiementacion del plan.

8. Evaluacion y contro! de la e jecucion del mismo.

9. Retroalimentacion y continuidad en el trabajo de solucidn.

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

cada escuela.



91

Esta posibilidad de creatividad la sefiala Lafnurc&ﬂe2 con

mucha claridad cuando dice que:

«la existencia de meconismos generalizados de control de
gestion y auscultacion de necesidades y demandas que
proveen informacidn de continuo sobre lo que ocurre intra y
extrasistema, posibilitara la identificacion rapida de

. disfunciones que afecten los procesos de logro, de efectos
colaterales indeseables de determinadas accicnes, de
estrategias demasiado costosas en tiempo y recursos, etc,, lo
tual 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 institucidn que se decide por un servicio

educatiro mas efectivo:

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

sbjetivos, propositos y valores,

2l.afrmr‘cade.a;] cit p 1N
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2. Otorgar amplic margen de accion y de libertad al recurso
humano, especialmentie a quienes estan en contacto directo con los
alumnos. Facilitar y promover la toma de decisiones de directivos y

maestros,

3. Brindar apoyo estructural, fisico, material y econdmico a los
directivos Yy maestros para que trabejen decididsmente por un

programa de efectividad en la escuela,

4. Constante evaluacion y retroalimentacién en relacién con las
acciones desempeiiadas. Asegurar el flujo de informaciaén oportunec y

agil.

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

trabajo integrado y creativo,

6. Organizacion coherente y apoyada 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
satisfaccién de las propias necesidades y el logro de los objetivos de
la institucion incrementara la moral y el ambiente organizacional de la
escuela, lo cual facilitara el incremento de efectividad § de excelencia

del servicio educativoe.

Resumen del Capituio

Este Capituio presentd sugerencias para el desarrollo de un
Programa de Incremento de efectividad en la escuela. Para cads area
del modelo se sefialaron objetivos y posibles actividades o cursos de
accion para fograr su consecucion. Enfatize la necesidad de uns
evaluacion constante y de 1a adecuacidn sistematica a las necesidades
propias de cada institucion. finalizé con Is presentacion de algunas
caracieristicas fundamentoales de una escuela gue se decide per una

ficcion de servicio educativo mas efectivo.



LONCLUSIGNES

la. Lla satisfaccion simulidnea de las necesidades,
manifiestas y latentes, de los directives, alumnos § maesiros, y el
cumplimiento de los objetivos educacionales de la escuela, permitirén
calificar su grado de efectividad de acuerde con las ideas de Koontz y

g’Donnell,

Z2a. Para que la escuela pueda definirse como orientada
hacia un servicio eficaz, debe contar con la participacion active y
responsable de sus directivos y maestros, orientarse hacia las
necesidades de sus miembros Yy mantener una constante
retroalimentaciéon de su accidn en cuanto @ sus realizaciones. Esto

permitira una dobie valoracion de los objetivos de la escuela:

A) Prismeramente descubrir el sentido de los objetivos en

sus relacion con la formacion de las personas |,

B) estimar las posibilidades reales de adaptacion de los
individuos & ios objetivos Yy situaciones gue integran ia

escuela.

3a. El Modelo para Incrementar la Efectividad en Ia escuela,
presentado en el Capitulo IV, y el Programa propuesto en el Capituio U
pretenden ser una alternative 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 tendré que ajustar el Modelo a sus necesidades especificas
y elaborar un programa propio, adecuado a sus caracteristicas

particulares,

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

maestros quienes deban implemantar un programa adecuado.
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