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INTRODUCCION

E! presente trabajo de investigacion tiene como objetivo, establecer el Clima
Laboral existente en los Establecimientos Educativos del nivel medio de los cinco
municipios que comprenden el Departamento de [zabal. Al tener los parédmetros
significativos del comportamiento que cada una de las organizaciones internas de los
institutos, se estableceran las estrategias para implementar el programa de Educacion en
Calidad Total.

No es un secreto que las autoridades del Ministerio de Educacién han tenido
serios problemas con algunos Institutos que se resisten a los cambios y a las acciones
innovadoras como tampoco es un secreto el bajo rendimiento de los docentes, en cuanto
al desempefio que resulta surnamente alarmante, esto se debe a que las autoridades no
han establecido programas que generen actitudes de cambio. Para ello es preciso contar
con una estructura con el mayor grado de flexibilidad y adaptabilidad al cambio, para
garantizar mejoras en la productividad, mejores niveles de Calidad y facilidades para el
cracimiento de los servicios que presta cada uno de los Institutos.

Se hace indispensable contar con un clima laboral al mas alto nivel de
Satjsfaccion, que permita el desarrollo y los cambios planificados. Esto conlieva revalorar
el Recurso humano y su nivel de satisfaccion como factor de gran importancia en la toma
de decisiones y compromisos que deben asumir para emprender con éxito el programa de
Educacién en Calidad Total.

Determinado el Clima Laboral de cada uno de los Institutos se procederé a realizar
un Foda' con el abjetivo de conocer cuales son sus problemas intemos y extemos, como
institucién de servicio. Conociendo los resultados de los dos estudios se propone como
recomendacion para ias Autoridades locales y del Ministerio. El Programa de Educacion
en Calidad Total bajo la metodologia de Circulos de Calidad los cuales seran
Programados por los Capacitadores Técnicos Pedagogicos del Sistema de Mejoramiento
y Adecuacion Curricular SIMAC en cada uno de los municipios sede de cada instituto.

! Técnica que permite evaluar las Fortalezas, Oportunidades  Debilidades y Amenazas de una empresa,
Institucién u organizacién.
1




Capitulo |
- 1. MARCO CONCEPTUAL
11.  Antecedentes: o

En 1,995 el Ministerio de Educacion programé en Cobéan Alta Verapaz un
Seminario Taller: fitulado: “Calidad en la administracion Gerencial en Educacion “con el
objetivo de promover.un diagndstico a nivel nacional sobre el Clima Laboral de la planta
administrativa central ‘del Ministerio de . Educacién. A dicho Taller Participaron los
Directores Departamentales, y personeros de las Direcciones regionales. El Estudio
permitid preparar las bases para la implementacion de las Direcciones Departamentales. |
conformadas en el nuevo proceso de “Departamentalizacion”™. Creadas segin Acuerdo
Gubemativo No. 165-96 Iniciando la Nueva Administracion en el afio 1,996. En 1,997 Ei
despacho Ministerial: a-través de la Consultora BASIC. Evalud a los Nuevos Directores

- Departamentales a través de.una encuesta a nivel estatal dirigida a los Supervisores,
Capacitadores Técnicos Pedagégicos y personal Administrativo de las Direcciones.
... SeEstableci6 la:cultura organizacional existente y el grado de compromiso de sus
-subordinados para con la institucion. Como También el trabajo desarroliado en un aito por
fo-Directores Departamentales. Se Verific el estilo de liderazgo impuesto por la nueva
- Figura Administrativa y fos avances_en la Descentralizacién de la Educacién. La
Universidad de San Carlos de Guatemala especificamente en el Centro Universitario de
1zabal “CUNIZAB” ha desamollado diferentes investigaciones sobre el clima laboral de
diferentes empresas comerciales y de setvicio sobresaliendo un ensayo investigativo que
€ le hiciera a Intecap.
“ v Este estudio permitio verificar 1a calidad humana y profesionai de fos docentes y su
- clima faboral.. Qued6 de manifiesto que no existe trabsjo en equipo, Comunicacién
horizontal y la toma de decisiones son emanadas de la Superioridad y son indiscutibles.
Los Grupos de riesgo de insatisfaccion faboral son: Desvalorizacién del reconocimiento del
trabajo por parte del mismo grupo. Poca participacion de parte del grupo a buscar
soluciones a los problemas de la Institucidn. Entre las recomendaciones mas significativas
fue .que INTECAP - promoviera: una capacitacion a su personal sobre aspectos de
- : Motivacion, Liderazgo y- Calidad Total, manifestando con claridad la influencia que el Clima
. Laboral ejerce a la calidad del proceso de capacitacion que alli se desarrolia.
. -Actuaimente las Supervisiones Educativas del Departamento de izabal gastan un
~80% de su tiempo resolviendo problemas laborales, producto de la inestabilidad y poca
vision que tienen como Instituciones Educativas en el mejoramiento de la Calidad de la
Educacién. Una Evidencia de esta problematica son los resultados publicados en el ultimo
Anuario Estadistico de la Direccidn Regional de Nororiente. Zacapa en donde se puede
observar que en el afio 1,996 promocionaron en el Ciclo Basico: Hombres: el 37.3%
Mujeres:42.3% con respecto a los Inscritos en el Area Urbana y en el Area Rural.
Hombres:41.8% y Mujeres: 45.1% con respecto a los Inscritos’ Elevandose el
‘porcentaje . con: respecto al Area Urbana debido a que la poblacion atendida es
relativamente baja. Esto indica que el resto de estudiantes en ese ciclo no promocionaron,
s@ retiraron 0 quedaron en proceso de recuperacion. Esto implica que los docentes deben

? Fuente. Anuario Estadistico Regional. Nororiente Zacapa 1,996.
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mejorar sus niveles de desempeiio y producir mas. Sin embargo mientras el Ministerio de
Educacién no implemente un verdadero proyecto que genere el cambio de actitudes,
fortaleciendo las instituciones educativas con programas que dignifiquen al docerite, es
decir que le den la oportunidad de mejorar su calidad de vida no podremos desarrollar
procesos que mejoren la Calidad de Educacion.

Los Desgastes que se dan en toda organizacién, se dan, cuando no se pone ia
debida atencién a los diversos problemas que se generan en el grupo y mas cuando éstos -
no estin debidamente motivados en su desemperio. Es por ello que es necesario antes de
comenzar una Reforma Educativa conocer cual es el Clima Laboral u Organizacional de
las instituciones que hacen Educacion a fin de establecer los niveles de satisfaccién y
verificar sus areas débiles. I

1.2. Importancia de la investigacién:

Los conflictos laborales, la poca participacién en ia toma de decisiones, el escaso
‘ liderazgo de los docentes, poca capacidad productiva y baja calidad en la educacion. son
‘ indicadores que permite evidenciar que la educacién media que se desarrofia en los
| establecimientos educativos oficiales, se ha venido deteriorando considerablemente. Ei
presente estudio le permitird a las autoridades educativas establecer estrategias para
emprender acciones que promuevan un programa de modemizacién y de calidad total a fin
de elevar la calidad de la educacidén y lograr en los docentes una alta productividad y
trabajo en equipo.

1.3. Planteamiento del Problema:
;Cudl es la incidencia del Clima Laboral en los Institutos nacionales de educacién

media del departamento de Izabal para implementar el programa de Educacién en Calidad
Total?

1.3.1. Alcances:

La investigacion estudia el ‘comportamiento del clima laboral existente en los
Institutos nacionales de Educacién media de los municipios de: El Estor, Morales, Los
Amates, Livingston y Puerto Barrios: en los siguientes Niveles Organizacionales:
Docentes, Técnicos, Orientadores, Administradores {Directores, Sub-directoresil.os cuales
por medio de talleres se elaborard uii: FODA y entrevistas conforme al Instrumento
elaborado. Posteriormente esta investigacion podra ser generalizado en la regién Il que
comprende los Departamentos de Zacapa, Chiquimula, El Progreso e 1zabal. Por contar »
con indicadores comunes e intereses afines.

1.3.2. Limites: -

No toma en cuenta esta Investigacién a estudiantes del nivel medio, puesto que el
estudio es Unicamente con el personal que alli laboran a fin verificar el perfil
organizacional de cada instituto con el objetivo de implementar el programa de educacion
en calidad Total. ]




CAPITULO Ii

2. Marco Tedrico

21  CARACTERIZACION GEOGRAFICA, SOCIOCULTURAL, ECONOMICA Y
EDUCATIVA DEL DEPARTAMENTO DE IZABAL

“Cabecera Departamental, Puerto Barrios; extension territorial 9,038 km2, poblacién
193,972 habitantes, temperatura promedio 24° C minimo 35° C maéximo; altura 0.69
metros sobre el nivel del mar”. ‘

* |zabal se encuentra ubicado al noreste del pais, colinda al norte con el departamento de
Petén, el pais de Belice, la Bahia de Amatique y el Golfo de Honduras. Al sur con el
departamento de Zacapa. Al oeste con el departamento de Alta Verapaz. Al este con la
repuiblica de Honduras".

“Su precipitacion pluvial es de 2,102 Imm. Cuenta con el lago mds grande de nuestro pais,
comunicacién maritima por el Atlantico, ruinas mayas y coloniales”.

Esta constituido de cinco municipios que son: Puerto Barrios, Morales, Los Amates y
Livinston. “El lago de 1zabal mide 589.6 Km2, también en el temitorio izabalense existen
varios rios importantes; tales como: Motagua, Rio Dulce, Sartin, lampara, Ciénaga,
Polochic, Amatillo, Zarco, Oscuro, San Francisco, Chocén y

Otros.

“ Izabal posee dos bahias, bien definidas, Santo Tomas y la Graciosa esta Uitima unida a
San Francisco del Mar, por medio dei canal de los ingleses, quienes lo dragaron y por
eso recibié este nombre. Cruzado por tres grandes ramales montafiosos en forma
longitudinal, la Siera de Santa Cruz, la Sierra de la Minas, Las montafias del Mico y
Sierra del Merenddn. Sus mayores alturas estdn en las colinas de San Gil. (Declarado
reserva ecolbgica nacional bajo la responsabilidad de Fundaeco ) cuyo punto superior
esta a 1,267 mts. SNM”.

* El aspecto Fisico de 1zabal es muy variado, pero predomina ia vegetacién tropical. Por
las diferentes aititudes tienen varios climas. Se ha encontrado yacimientos de niquel,
hierro, carbén y ultimamente petrélec en cantidad comerciales, existen tambien: Cromo,
asbesto, sobre, lignito, carbon de piedra, oro y otros menos importantes.”

2.1.1 Reseiia Historica de izabal.

En cuanto a la etimologia de lzabal, existen algunos criterios que se indican a
continuacion:

“ izabal significa: Lugar donde se fabrican collares. Del Cakchiquel y los Quichés
respectivamente, deriva “ Itz “ (Collares) y "ab-al” (sufijo instrumental y iocativo).

PROPIEDAD DE LA UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS O GIATEMALA |
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“Una variacion supone que derivan de “Iz” palabras que significa “papa” o cualquier raiz
comestible pues es bien conocido el hecho que en la region las raices son mas conocidas
el hecho que no Ia regién de lzabal;, entonces no existe razén encontrar un significado
supuesto sobre tales lenguas.

Todo lo anterior pierde valides cuando se toma en cuenta que los Cakchiqueles y los
Quichés no habitaron la actual regién de lzabal entonces no existe razén encontrar un
significado supuesto sobre tales lenguas.

“ Otros historiadores han propuesto que la palabra * |zabal “ hace alusién a los itzaes,
antiguos habitantes del actual Petén, sin embargo estos se ubicaron muy al norte del
actual {zabal y en esta regién quienes habitaron en diferentes tiempos fueron los Choles,
Akoholes y mas recientemente los Q'qchies cuyos descendientes ocupan hay gran parte
de la regién norte del departamento.”

“Una teoria supone que “Izabal" deriva de ia palabra vasca “izabal’ cuyo significado en
castellano es “ancho” tal idea se basa en el echo de que muchos miembros del Real
Consulado de comercio en su mayoria eran vascos o descendientes de los mismos.

“ Sobre el origen y significado de {zabal se refiere que cuando Heman Cortés, rodeé el
lago de Izabal encontré algunos asentimientos indigenas que afios méas tarde junto con
unos frailes mercenarios fundaron en {,549 un pueblo que mantuvo relaciones comerciales
con los nativos y que por intervencion del obispo de Trujillo se le bautizo como “Isabel” de
acuerdo con las tradiciones el nombre se ie dioc para recordar a la benefactora del
descubridor Colén pero por el mal pronunciamiento de la gente las traducciones que se
hicieron a otros idiomas y los errores de los copistas de mapas hicieron evoluciona el
nombre.

“Si enunciamos su diferentes etapas en un intento serio de construccion diremos que
empezdé siendo “Isabel” luego se empez6d a pronunciar como “lzabel” de donde una
accion del tiempo las “e” paso a ser una “a” llegando a formar la palabra “Izabal”.

De acuerdo con ciertos documentos existen en el archivo general de centro América el
nombre “Izabal” aparece por primer vez en 1,803 cuando se hace referencia al lugar en el
primer fregamiento de embarques y desembarques del Real Consulado. En las
narraciones del trotamundos Jacob Haefkens llamada al lugar con el nombre de “Izabal”
vestigio de 1,826 que recuerda fas variaciones del nombre.

Mas recientemente el cartégrafo Rivera Maestre en 1,831 lo llama por su nombre actual
no asi la traduccién que publicd Richard Mayer en 1,917 en New York, donde Io reconoce
como “lago de lzabal o Dulce” al gran lago y por consiguiente al departamento. El
departamento de Izabal tiene 5 municipios de los cuales comprende:




21.2 PUERTO BARRIOS

Es el municipio donde funciona la cabecera del departamento, se encuentra junto
a la Bahia de Santo Tomas en la gran Bahia de Amatique y Golfo de Honduras y Morales
al Oeste con Morales y Livingston.

: Urbana Rural Total
POBLACION 1,990 38177 21,907 60,084
1,995 66,377

2,000 73,283

EXTENSION: 1,292 Kilometros Cuadrados.
ELEVACION SOBRE EL NIVEL DEL MAR 0.67 Metros.

PRODUCCION AGRICOLA: Maiz, amoz, frijol, banano, naranja, platano, pifia,
elote, zanahoria, hule, coco, y otros en menor cantidad.

21.21 HISTORIA DE PUERTO BARRIOS:

Debido a los constantes ataques de piratas que tenian las costas de Reino de
Guatemala, el Ayuntamiento apoyado por don Alonso Criado de Castila a sondear
Atlantica a don Esteban Alvarado el 12 de enero de 1604.

El dia 7 de marzo de 1604 el piloto marino Francisco Navarro en comparnia de
Esteban de Alvarado descubrieron ta bahia que llamaron Santo Tomas de Castilla, por ser
ese el dia de Santo Tomas, y en honor al Presidente de Reino don Alonso Criado de
Castilla.

En realidad el puerto fundado en esos dias fue Santo Tomas de Castilia, pero
cuando se empezd a construir ia linea fémrea a iniciativa del general Justo Rufino Barrios,
se trasladé la terminal de trenes al sitio donde se encuentra Puerto Barrios en 1883,

El nombre de PUERTO BARRIOS se menciona por primera vez en el contrato que
firmé el Gobierno y la Shea Comick & Cia, el 1 de mayo de 1884.

Al principio el puerto no era mas que unos cuantos ranchos junto a fa orilla de la
via, ain cuando se pensaba en un flamante puerto lleno de barcos de todas las
nacionalidades.

Estas circunstancias dieron ofigen a la fundacxén oficial de Puerto Barrios, el 19 de
julio de 1895, por medio del decreto 513, donde el presidente José Maria Reyna Barrios,
dice claramente que se llamara Puerto Barrios en honor al Reformador Justo Rufino
Barrios, quien empezo la construccidn del Ferrocarril def Norte. E! 5 de diciembre de 1895
el Presidente José Maria Reyna Barrios llegé al puerto procedente de Zacapa en una
maquina de vapor a inaugurar los trabajos del nuevo puerto.

El 19 de abril de 1920 el puerto tomo la categoria de municipio y por decreto se
traslado la cabecera departamental a Puerto Barrios.

El primer alcalde de Puerto Bamios fue el serfior Margarito Castro y el primer
gobernador departamental con sede en Puerto Barrios fue don Luis Sdenz, quien llegd a
Livingston.




2122 LUGARES DE ATRACTIVO TURISTICO DE PUERTO BARRIOS.

-La gran mayoria de sitios turisticos son balnearios, donde se goza et clima tropical
y hiimedo calido. '

POZA AZUL '

Es un remanso de agua cristalina fresca, ubicada en Santo Tomdés de Castilla.
Esta poza tiene su propio nacimiento y desagle, es una poza natural que ha sido
acondicionada por la Empresa Portuaria.

PLAYA DE SANTO TOMAS

Ubicada sobre el litoral de ia bahia del mismo nombre, tiene una extensién de
unos 400 metros. Sus aguas son generalmente tranquilas. Junto a esta playa hay
vestidores, restaurantes y areas verdes.

SAN RAMONCITO

Es un paraje fundado desde el tiempo de los colonos belgas. Para liegar alli se
toma el camino de las Escobas o se puede ir por la bahia de Santo Tomds. Posee
numerosos cocoteros y ha sido acondicionada para recibir bafistas y campero.

ENSENADA DE SAN CARLOS

Es un remanso de aguas tranquilas, ideal para la pesca y el descanso. Se puede ir
por el mar o por el camino que conduce a Punta de Palma. Posee un pequefio cayo, junto
a la desembocadura del Rio San Carlos.

LAS ESCOBAS

Con ese nombre se conoce un fresco y cristalino rio que baja de la montaia de
San Gil y que tiene una extension aproximada de 5 kildmetros. Este rio corre entre
grandes esculturas roca que generan cristalinas pozas naturales.

LA GRACIOSA

Se le llama asi a una bahifa tan grande como la de Santo Tomas. Se encuentra a
unos 14 Kms. De Puerto Barrios, y solo se puede llegar por via maritima. Dentro de Ia
bahia hay 5 cayos. Esta bahia fue durante muchos afios el habitat del Manati, un
mamifero que ha sido extinguido.

En la época coionial, el sistema La Graciosa — Laguna Santa era el canal de los
ingleses, rio Piteros, permitia formar un canal para evitar bordear la punta de Manabique.

PUNTA DE MANABIQUE

Se encuentra a unos 25 kilometros de Puerto Barrios, yendo hacia el Norte en
linea recta. Posee una amplia y tranquila playa, bordeada por cocoteros. Su arena fina y
su agua limpia hacen de Manabique un lugar excelente para el descanso. Solo se puede
llegar por via maritima.




21.3 MORALES

Se encuentra a inmediaciones det gran valle del Motagua, entre las montarias del
mico y ia Sierra del Merenddn. Al sur del pueblo para el rio Motagua, importante via de
comunicacién y transporte local. Se encuentra a unos 62 kildmetros de Puerto Barrios.

Colinda ai norte con Livingston, Los Amates y Puerto Barrios; al este con Puerto
Barrios y Honduras; al sur con Honduras y Los Amates; al oeste con los Amates.

Urbana Rural Total
POBLACION 1990 3,339 86,248 89,587
1995 101,897
2000 115,729

EXTENSION 1,295 Kms. Cuadrados.
ELEVACION SOBRE EL NIVEL DEL MAR: 4 metros.

PRODUCCION AGRICOLA: Maiz, aroz, banano, piatano, naranja, frijol, tomate,
yuca, pifia, maicillo, café, elote, chile pimiento, aguacate, coco, jocote, marafion,
hule, limén y otros en menor cantidad.

2134 HISTORIA DE MORALES:

Hacia 1892 el municipio de Morales aun no existia, y el {ugar actual, aunque ya
estaba poblado se sabe que por decreto del 27 de julio de 1800, se unid Morates al
municipio de Tenedores (en esos dias Tenedores era un municipio de Izabal).

E! nombre del municipio lo heredé de don Prospero Morales, un militar que era el
Secretario de Estado en el Despacho de Guerra, del General José Maria Reyna Barrios,
quien gobemé Guatemala desde 1892 hasta 1898. Don Prospero Morales ocupé el
puesto de Ministro de Gobemacion y Justicia intemamente y era un militar de alto rango
durante el gobiemo de Reyna Barrios. También estuvo presente en la inauguracién de
Puerto Barrios.

Como en el afo de 1900 Morales era parte del municipio de Tenedores (hoy
Tenedores es aldea de Morales) y en 1904 Morales aparece ya en la historia como pueblo-
importante se puede deducir que Morales fue fundado entre esos afios como pueblo.

El 24 de junio de 1920 se escribid un decreto donde se establece la municipalidad
de Morales, a solicitud de los vecinos de Morales.

Morsles ha sido desde entonces asiento de las colonias bananeras, las cuales
nacieron a iniciativa de Norteamérica que vivieron en la region, de alli que €l nombre de
sus aldeas y caserios, lleven nombres que recuerdan a los Estados Unidos, por ejemplo:
York, Virginia, Apache, Sioux, Cristina, Oneida, Florida, Huro, y otros mas.

El desarrollo de Morales ha sido alrededor de las fincas bananeras y esto puede
constatarse en que 96 personas de cada 100 viven en el campo, donde se llevan a cabo
tareas agricolas.

Hoy en dia se puede llegar a Morales por via terrestre, que es la mejor y por via
aérea y férrea.



2132 LUGAR DE ATRACTIVO TURISTICO DE MORALES

PLAYITAS

Paraje ubicado a unos 18 kildbmetros de Morales, junto a la aldea del mismo
nombre Rodeado de Paio de Hule y Banano es un balnearic tranquilo. Se llega por via
férrea.

POZA DE L.OS GRINGOS:
Con este nombre se conoce una poza ubicada en un afluente cerca del rio Bobos,
a unos 18.5 kilémetros de Morales. Solo se puede llegar por tren.

RIO SAN FRANCISCO
Este rio es sumamente largo, y tiene diferentes lugares donde se puede
descansar, ya en Morales desemboca en el rio Motagua.

LAS QUEBRADAS
Es un rio famoso por los descubrimientos de oro y sus arenas auriferas. Se
encuentra cerca de la ladea del mismo nombre y para llegar se debe utilizar el tren.

21.4 LOS AMATES

Se encuentra a inmediaciones del gran valle de Motagua, entre las montaiias de
las Minas y la Sierra del Merendén. Es cruzado longitudinalmente por el Rio Motagua, la
carretera al Atlantico y la via férrea. Los tres corren paralelos del sudoeste al noreste, el
municipio se encuentra a 100 kilémetros de Puerto Barrios.

Colinda al norte con Livingston y el lago de izabal, al este con Morales y la
(Republica de Honduras, al sur con la Republica de Honduras y Gualan “Zacapa®, al oeste
con Gualédn y El Estor):

Urbana Rural Total
POBLACION 1990 2,381 75,063 77,444
1995 88,080
2000 100,033

EXTENSION: 1,615 kilometros cuadrados

ELEVACION SOBRE EL NIVEL DEL MAR: 77.03 metros

PRODUCCION AGRICOLA: Maiz, banano, hule, frijol, café, aroz, aguacate,
naranja, tomate, elote, chile pimiento, cacao, palma africana y pifia.

2141 HISTORIA DE LOS AMATES:

El nombre de este municipio deriva del arbol de Amate que abunda en la regién.
Del arbol de Amate, los mayas fabricaban su papel, el cual obtenian de su corteza, y
sobre el cual escribian su historia y hechos importantes.

La historia de los Amates, se une con la del puerto lacustre de Izabal, lugar donde
mas de una vez funcioné la cabecera departamental.
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En esos dias Los Amates era apenas un caserioc que pertenecia al entonces
municipio de izabal, ahora desaparecido.

Los Amates se establecié hacia 1892, pues en un contrato para la construccion del.

ferrocarril, celebrado entre el gobiemo y el Sefior Silvano Miller, se menciona la
construccion de un tramo ferroviario entre Tenedores y Los Amates.

Oficiaimente el municipio fue establecido por acuerdo del 30 de junio de 1916,
durante e! gobiemo del Manuel Esfrada Cabrera.

En la actualidad Los Amates, es el segundo municipio mds poblado de izabal y
gran preductor de banano, en los ditimos 10 afios, la cabecera municipal ha cambiado su
aspecto con sus calles adoquinadas y sus nuevas construcciones.

2142 LUGARES DE ATRACTIVO TURISTICO DE LOS AMATES.

MARISCOS

En la época espailola se le llamé Bodegas, y era protegido por el Castilio de San
Felipe de Lara. Por alli entraban y salian los productos que Guatemala enviaba a Espaiia
o venian de alla.

Et verdadero nombre de este puerto lacustre es John Lloyd Srephens, y se puede
llegar a él por le lago de {zabal o por Cametera (Cruzando en Trincheras y luego entrando
unos 17 kilometros).

Este lugar tiene bonitas playas de agua duice, la mas conocida se llama Playa
Dorada, que se encuentra unos 3.5 kildmetros al sudoeste, llamada asi por el color
amarillo de su arena y la gran cantidad de piedras manchadas de amarilio.

PUERTO LACUSTRE DE IZABAL.

Este puerto dista a unos 7 kilémetros al sudoeste de Mariscos, esta bastante
alejado del ruido, y la unica forma practica de llegar es por el Lago de izabal. Su playa
estd en [a rivera del Lago, y su historia es conocida desde la colonia. En la actualidad se
pueden encontrar vestigios de una antigua iglesia de ladrillo, la Comandancia General y
los antiguos caminos empedrados que hoy en dia estén soterrados.

RUINAS DE QUIRIGUA

Es famoso por las ruinas mayas de! periodo clasico, las que se encuentran
enclavadas en la zona bananera de Los Amates, bajo el manto de grandes arboles y el
sonido melodioso del bosque y las aves.

Para llegar se debe cruzar en ¢l kilbmetro 203 de ia ruta principal de! Atlantico CA-
9 y luego entrar en un camino de terraceria de unos 5 kildmetros.

El nombre de Quirigua aparece por primera vez en un titulo de propiedad que
adquirio don Juan Payés y Font, titulo que extendia a ambos lados del rio Motagua, y
abarcaba hacia el este, los llanos de Chapuico.

Quirigua era un centro ceremonial Maya, cuyo florecimiento mayor fue desde el
afio de 700 d. De C. Hasta el afioc 810 d. De C. Es decir durante el periodo clasico tardio.
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Las ruinas, aunque conocidas por los indigenas, fueron dadas a conocer al mundo
por el viaje John Lloyd Stephens, quien en 1840 visito el lugar, acompaiado de Mr.
Catherwood un dibujante. Posteriro a su venida llegaron otros arqueolégicos como: Dr.
Karl Scherzer, Dr. Alfred Maudsley un infatigable investigador que hizo 6 viajes a la regién
desde 1881, y a quien se le debe tanto, posteriormente llegaron Mr. Silvanus Morley,
Fleishmann, Edwin Shook quienes de otra forma han ido reconstruyendo la secuencia de
eventos que alli se registraron.

Conocer Quirigua, es conocer las esculiuras mayas mas admirables, pues sus
trazos y detalles son excepcionales.

EL RIO MOTAGUA

Este rio nace en los alrededores de Chichicastenango, en el Quiché y sz conoce
como ri6 Sibapec, al legar a Gualdn ha descendido unos 2,000 metros, vy ya es
navegable. Su anchura varia desde 60 hasta 200 metros, y es utilizado como via de
transporte, medio de irrigaciones y lugar para descansar.

Este rio de unos 400 kildmetros de largo, recibe una gran cantidad de sfluentes,
considerado como el canal de salida de las aguas que recibe el altiplano y gran parte del
oriente guatemaiteco.

Este rio cuenta muchisimas playas, y es un lugar excelente para tomar un bafio.
2.1.5 ELESTOR
Se encuentra sobre la bahia de Sequenel o bahia de la Molendera. Su extension
de 2.896 kildmetros cuadrados o hace el municipio mas grande de Izabal.
Colina al norte con San Luis (Petén), Livingston (Izabal) (Alta Verapaz); al este con
Livingston, Los Amates y Gualan (Zacapa); a! sur con Gualan y Teculutdn (Zacapa); al
oeste con Panzds, Senahu, Cahabon y Chahal (Alta Verapaz).

Al Estor se puede llegar por medio del vapor que parte del Mariscos diariamente o
por medio de la ruta 7-E que es de una sola via y de dificil acceso.

Urbana Rural Total
POBLACION 1,990 19,111 25,391 44,502
1,995 61,735
2,000 84,860
EXTENSION: 2,896 kilometros Cuadrados

ELEVACION SOBRE EL NIVEL DEL MAR: 1.65 Metros.
PRODUCCION AGRICOLA: Maiz, arroz, frijol, maicillo, palma africana, tomate,
café, banano, yuca, cacao, naranja, limén, piia.

21.5.1 HISTORIA DE EL ESTOR
Debe su nombre a la siguiente anécdota: a fines del siglo pasado habia eri el lugar

una tienda de los sefores Skinner & Kiee, que era una especie de almacén y cuyo
nombre en inglés era “The Store”, la gente empezo a llamaria de esta forma, pero con el
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correr del tiempo la gente llamaba El Estor al paraje, y posteriormente el municipio fue
bautizado con este nombre.

El Estor se encuentra en una bahia del lago de Izabal, y cuyo nombre es
Sequenel, palabra que en Kekchi significa “lLA MOLENDERA", este nombre se origind
porque alli se encontraban algunos benques (benques es un lugar donde se corta
madera) como el Chapin, los que surtian a los madereros con tortillas y comida y siendo
ellas las molenderas se le llamaba al paraje el Sequenel o las Molenderas.

Al principio el puebio tenia poca gente y para inicios de 1,800, ia gente no llegaba
ni a 100 habitantes. Pertenecia este lugar a Livingston, el cual puso en El Estor alunas
autoridades debido a lo distante y por lo tanto dificil de administrar.

El Estor pasé a ser aldea del ya desaparecido municipio de izabal el 31 de mayo
de 1890, pero el 5 de noviembre del mismo afio se constituyd en un municipio formal con
su primera municipalidad. Al afio siguiente las aldeas Rio Zarco, Chahal, Cahaboncito y
Quebradas pasaron a formar parte del departamento de Alta Verapaz. En 1935 cuando se
suprimié el municipio de 1zabal las aldeas de este se distribuyen entre Los Amates,
Morales y El Estor. En 1940 El Estor pasé a formar parte de Alta Verapaz, pero luego se
reintegré a zabal en 1945,

El Estor tuvo un fuerte impacto, cuando a 8 kilometros del pueblo se establecio la
compatiia minera EXMIBAL, la cual pemitid que se fundaran escuelas, viviendas
multifamiliares, un hospital, agencias bancarias, se introdujera la luz y otros.

Con la apertura de esta empresa El Estor recibié una gran inmigracion de mano de
obra de todo tipo, que hicieron progresar al pueblio notablemente, sin embargo por
problemas economicos se tuvo que retirar y el pueblo empezd a decaer.

2152 LUGARES DE ATRACTIVO TURISTICO DE EL. ESTOR.

BALNEARIO EL. BOQUERON
Se encuentra a 8 kilémetros def pueblo, junto al ric Sauce. Para llegar alli se toma
la vereda, por donde se planea hacer el camino que unira El Estor con San Felipe.

BALNEARIO ENSENADA VERDE

Este balneario, junte con las “Bocas det Comercio®, forman en la desembocadura
del rio Polochic, un lugar excelente para descansar y tomar un bafio, donde se percibe la
naturaleza pura y virgen. Sus aguas son poco profundas.

21.6 LIVINGSTON

Este municipio cuenta en su haber con el Rio Duice, y tiene una amplia rivera con
la costa caribefia. El pueblo principal de Livingston se encuentra en una loma, desde la
cual se domina un amplio horizonte. Livingston es un punto estratégico, desde donde se
podia ver la entrada y salida de embarcaciones por el sistema Rio Dulce — Lago de [zabal.

Livingston como municipio se encuentra limitado por el rio Sarstan al norte, y es
atravesado longitudinaimente por la Sierra de Santa Cruz. Tiene muchas mesetas,
formando planicies afargadas en medio de las montanas.
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Derivado de la Siema de Santa Cruz, se tienen dos vertientes, la norte que
desemboca en el rio Sarstin y la sur que desemboca en el rio Dulce.

Coalinda al norte con el municipio de San Luis (El Petén), Belice, el Golfo de
Honduras y el mar Caribe, al este con Puerto Barrios y la bahia de Amatique, al sur con
los Amates y Morales, al ceste con E! Estor y San Luis (El Petén).

Urbana Rural Total
POBLACION 1990 5,146 39,454 44 600
1995 56,387 .
2000 70,924
EXTENSION: 1,940 Kilémetros cuadrados. ¥

ELEVACION SOBRE EL NIVEL DEL MAR: 2.00 metros
PRODUCCION AGRICOLA, Maiz, arroz, frijol, hule, banano, coco, naranja,
platano, pifia, café, yuca, limén.

216.1 HISTORIA DE LIVINGSTON

Remotandonos a la antigledad encontramos que en este territorio habitaban los
Kekchies, los cuales quedan muchos descendientes. Estos habitan Nito, lugar que se
supone estaba al oeste de Livingston y que fue encontrado por Gil Gonzélez de Avila la
primera vez que llegd a esta tierra y luego fue visitado por Heman Cortés cuando liegd
procedente de México.

Durante el tiempo de la colonia, cuando el puerto de Bodegas (hoy Mariscos) era
un lugar importante para el comercio y ef castillo de san Felipe un lugar para proteger a
Bodegas, e! lugar donde actualmente se ubica Livingston era un fugar donde se
escondian los bandoleros que asaltaban a los barcos que entraban y salian por el Rio
Dulce hacia el Gotfo Duice (hoy Lago de 1zabal).

Para evitar esto se ordent que los barcos arribados de Espaiia o de otras parte,
anclaran en el puerto de Santo Tomas de Castilla y alli se transportaba la mercaderia at
puerto de Bodegas en embarcaciones pequeiias.

La historia de Livingston se inicia cuando en 1802 llegd un caribefic Hamado
Marcos Sanchez procedente de punta Gorda, en una embarcacion inglesa, junto a él
venia su hermano Tomas, familiar y amigos. Sin previo aviso se establecieron en ia boca
del Rio Dulce, donde construyeron sus casas de manaca. Obligados por la falta de
alimentos decidieron cambiarse de lugar y se fueron a Jacold (hoy la aldea de San Felipe
junto al castillo del mismo nombre) y luego volvieron a regresar a punta Gorda. .

El gobiemo central trasladé la pobiacion de Tameja a Livingston , asunto que
molestdé a Marcos Sanchez y se retird 8 kilémetros hacia el Sarstin, lugar que él bautizé
como la Guaira.

Estos terrenos nacionales se le donaron a Marcos Sanchez por el General Justo
Rufino Barrios, quien a su paso por Livingston hacia los Estados Unidos lo reconocié.
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Livingston fue dos veces puerto libre, la primera cuando el Reino de Espaiia le dio
este titulo y cred una zona franca en 1783 y que durante 10 afios fue administrada por el
legislador norteamericano Eduardo Livingston, abogado de Luisiana que creé el codigo
que posteriormente seria adoptado por Guatemala y que tantos problemas ie causé al
gobiernc del Dr. Mariano Galvez.

La segunda vez cuando el Generai Justo Rufino Barrios quiso hacer de Livingston
un gran puerto en el Atlantico, y con este ideal inaugurd el puerto libre el 1 de enero de
1883, exactamente 100 afios después que se hiciera el primer intento, durante el tiempo
de la colonia.

El 26 de noviembre de 1831, la Asamblea legislativa creé una division territorial,
indicando que todas las poblaciones de la costa norte, tendrian por cabecera a Livingston,
nombre que recibié en honor al abogado Eduardo Livingston, ya antes citado.

En 1835 un incendio destruy6 la poblacién y la cabecera se trasiadé al puerto
lacustre de izabal.

Luego de estos incidentes la cabecera municipal estuvo en lzabal y Livingston,
trasladandose continuamente de un lado a otro, hasta el 17 de mayo de 1920, cuando
esta pasé a establecer en definitiva en Puerto Barrios.

Livingston ilegé a convertirse en el puerto mds importante del Atlantico
guatemalteco por él se transportaba las mercaderias que entraban y salian del pals de
igual forma por alli entraba y salia la gente que viajaba al exterior.

Durante la administracion de! coronel Luis Monzon, se creé la Escuela de Artes y
Oficios, que inciuia laboratorio de quimica y fisica, y algunos aparatos de la época tenia
también una imprenta.

Poco a poco el comercio fue decayendo, y este se fue trasladando a Puerto
Bamrios y Santo Tomas de Castilla, dando origen a un nuevo orden comercial para
Guatemala.

2162 LUGARES DE ATRACTIVO TURISTICO DE LIVINGSTON

PLAYA DE LA CAPITANIA

Esta se encuentra junto a la poblacién de Livingston, y se llega a ella yendo por el
camino del Hotel Tucan Dugu. Es una playa con mucha arena, sus aguas son poco
profundas y saladas, debido a estar junto a la salida del Rio Duice.

RIO DULCE.

Ya se hablo acerca de él, se inicia junto al castillo de San Felipe de Lara y termina
en Livingston. Es visitado continuamente por turistas, pues es un paisaje muy belio, sobre
todo cuando se viaja por el Tomo de la Virgen y las cuevas de la Cocha y la Vaca, posee
una gran extension de agua flamada el Golfete.

Es ideal para navegar, posee también algunas playas donde ia gente puede tomar
bafios tranquilamente.
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En este rio se encuentra el biotopo Chocdén Machaca, lugar donde puede
admirarse la forma como opera la naturaleza en el habitat tropicali del Caribe
guatemalteco.

LOS ALTARES

Es un rio bastante fresco y cristalino, que posee numerosos posos, se encuentra
a 7.5 kilémetros al noroeste de Livingston , cerca del balneario de Quechueche. Se puede
ir a pie o por via maritima.

SAN FELIPE DE LARA

El castillo de San Felipe es uno de los lugares de mds atraccién turistica. Se
puede llegar desde Livingston o Puerto Bamios por via maritima o por carretera. En la
actualidad hay una brecha que permite llegar por tierra. Este lugar es excelente para
descansar y disfrutar del remanso del Rio Dulce y el calor ardiente del tropico.

21.7. EDUCACION:

Desde el afio 1986, con base en el Plan Nacional de Regionalizacion Educativay a
través de un esfuerzo sostenido se implementa las instancias locales de educacién, se
diseiia los manuales de organizacién y funcionamiento, se capacitd al personal de
administracion y docencia. Como todo proceso, en determinados momentos avanzd, se
detuvo y retrocedié, pero el propésito de superar las deficiencias del sistema se
mantienen, asi como de vencer las bamreras que levantan la falta de informacion y
comunicacion.

En 1896 y por medio del Acuerdo Gubemativo Numero 165-96 se crean las
nuevas Direcciones Departamentales de Educacién como entes responsables de
coordinar y ejecutar ias politicas educativas; como 6érganos desconcentrados, con
capacidad de ejecucion y decision, ubicadas geograficamente de conformidad con la
divisiobn administrativa del territorio nacional, en departamentos. En dicho Acuerdo
gubemativo se asigna a las Direcciones Departamentales de Educacién entre otras, la
funcibn de recoleccién, procesamiento y analisis de informacién educativa a nivel
departamental y de generar los indicadores educativos correspondientes para orientar la
toma de decisiones. En izabal la Direccion departamental a nivel intemo se encuentra
organizada en Unidades y a nivel Extemo por Coordinaciones Técnicas. Las cuales se
encuentran de acuerdo a las necesidades Educativas de cada Municipio. Durante el el
ciclo escolar 1,896 1zabal reporto las siguientes estadisticas:

NIVEL PREPIMARIA BILINGUE'

Rural otal

Fombres| [Total | Hombres | Mujeres | Toial | hombres | Mujeres | Toial |
68 140 789 870 1,459 857 742 1599

! Fuente: Anuario Estadistico de 1a Educacion Mineduc. UPE. 1,996
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| Mujeres | | Jotal | hombres
817 801 [ 1618 | 370 323 693 | 1187 1124 | 2311

Urbana Rural Total | Urbana Rgm! Total Urbana Rural Jotal
31 44 75 15 13 28 46 57 103

blacio ingcri Tasa | Poblaciép | Inscritos Tasa Poblacidn lgscm' s | Tasa
12,352 2,218 18.0 | 11,838 2,046 173 24,191 4,264 1786
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PREPRIMARIA BILINGUE Y PARVULOS

S TASANETA DEESCOCRRY

R Y

TS

ﬁflﬁ:ﬁzﬁ%»ﬂ igéhﬁ ) R
Hombre Mujeres Total
Poblacién | Inscritos Tasa | Poblacidn { [nscritos Tasa | Poblacidn | Inscritos | Tasa
12,352 1,551 126 | 11,839 1,451 12.3 24,191 3,002 124
PREPRIMARIA BILINGUE Y PARVULOS
Mujeres Total
Poblacién | Inscritos | Tasa | Poblacién | Inscritos | Tasa | Poblacidn | lnscritos | Tasa
6,272 639 10.2 | 6,011 653 10.9 12,283 1,292 10.5
NIVEL PRIMARIA

Hombres | Mujeres | Total Hombres | Muj Total | hombres | Mujeres | Total
5,664 5234 | 10898 | 20,442 | 17,539 | 37,981 | 26,106 | 22,773 {48,879

Mujeres
Poblacién | Inscritos Tasa | Poblacién | Inscritos Tasa Poblacién | Inscritos | Tasa
32,648 26,106 80.0 | 31,325 22773 72.7 63,973 | 48879 | 76.4
NIVEL PRIMARIA
IS EOS SECTORES {1906
Poblaciép | lascritos Jasa | Poblacién | Inscritos Tasa Poblaclén | Inscritos | Tasa
32,648 20,637 | 632 | 31,325 59.2 63,973 | 39,169 | 61.2
NIVEL PRIMARIA

Poblacién | Inscritos Tasa | Pobiacién | Inscritos Tasa Poblacién Inscritos | Tasa
5,893 3,361 570 | 5645 3,034 53.7 11,538 6,395 554
NIVEL PRIMARIA
S SPRONC R
Rural Total
Hombres | Mujeres TJotal | Hombres je; Total hombres | Mujeres | Total
4,292 4,272 8,564 | 13,531 | 12133 | 25,664 17,823 16,405 |34,228
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NIVEL PRIMARIA

rba;{a'

Urbana Rural Yotal | Urbana Rural Total | Urbana | Rural | Total
31 427 458 27 96 123 58 523 581
NIVEL PRIMARIA ADULTOS

Rural Total
Hombres | Mujeres | Total Hombres | Mujeres | Total hombres | Mujeres | Total
491 122 613 67 50 117 558 172 730
NIVEL PRIMARIA ADULTOS .
Urbana | Rural | Total | Urbana | Rural | Total | Urbana Total
8 8 4 3 7 12 15

e s g e S e 1 TR R TR fmwy i N
S ESTABEECIMIEN TS (195

Privado Total
Urbana Rural Jotal | Urbana Rural Total Urbana Rural Total
2 2 2 1 3 4 1 5

Hombres | Mujeres | Total Hombres | Mujeres | Total hombres | Mujeres | Total
2,403 2,416 4,819 933 944 1,877 3,336 3,360 | 6,696
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NIVEL BASICO

i i A ASK BRUTADE ESCORRIDADTOL

237

13,520

Poblacién

27,625

Poblacién

R PR

TEW TS e
SLOSSECTORES T

Total
Poblacién | Inscritos | TYasa | Poblacidn | Inscritos | Tasa | Pobiacién ritos | Tasa
14,105 1,806 13.5 | 13520 | 2,017 149 | 27625 | 3923 | 142
NIVEL BASICO

A D IO OO A GO I SSTER R I B DO L RO R e T
FASADE INCORPORACION AL SISTEMATOR0S LU SECTORESLION6) i

A LS AT G145 GORY

R

Hombre Mujeres Total
Poblacién | Inscritos | Tasa | Pobiacién | Inscritos | Tasa | Poblacién | Inscritos | Tasa
4,848 457 9.4 4,857 503 10.8 9,505 960 10.1
NIVEL BASICO

ro Rural
Hombres |Mujeres | Total |Hombres | Mujeres | Total | hom
900 998 1,898 424 451 875
NIVEL BASICO

T e TS ok
ECIMIENTOS (1996]

36

1,463

Mujeres

1,715




NIVEL DIVERSIFICADO

S IABRBRUTR DE ESCOLARIIAR TOBOS EGS SECYORES {1996
Hombre Mujeres Total
Pobi, n | Inscritos Yasa | Poblacién | Ingcritos Tasa Poblacién | lnscritos | Tasa
17,105 1,477 8.6 16,371 1,740 10.6 33,476 3,217 9.6
' NIVEL DIVERSIFICADO
" Hombne Mujeres Total
- Poblacién | Inscritos Yasa | Poblacién | Inscritos Tasa Poblacién | Inscritos | Tasa
17,105 1,114 6.5 16,371 1,377 8.4 33,476 2,491 7.4
.- NIVEL DIVERSIFICADO
ASA DEINCORPORACION AL SISTEMATODOS 10S SECTO
Hombre Mujeres
Poblacion | Inscritos | Tasa | Poblacidn | Inscritos | Tasa
4411 262 5.9 4,209 332 7.9

NIVEL DIVERSIFICADO




2.2. DIAGNOSTICO EDUCATIVO DEL NIVEL MEDIO EN GUATEMALA

La constitucion Politica de la Reptiblica de Guatemala, es la ley suprema de nuestro
pais, es nuestra ley fundamental sobre ella giran las demas leyes, en su seccidn cuarta
establece la nomativa general de fa Educacion. En el articulo nimero 14 Calidad de ia
Educacion estipula: “es responsabilidad del MINISTERIO DE EDUCACION garantizar la
calidad de la Educacién que imparte en todos los centros educativos del pais, tanto
publicos como privados y por cooperativa, la calidad de la educacién radica en que {a
misma es cientifica, critica, participativa, y dindmica. Para ello serd necesario viabilizar y
regular el de procesos ésenciales tales como la planificacion, la evaluacién y supervision
de los programas educativos.”

Para el fiel cumplimiento de esta nomna constitucional es fundamental crear un
sistema educativo altamente eficaz, desconcentrado y descentralizado. Actualmente el
subsistema de educacién escolar se divide en cuatro niveles.

1¢ Nivel educacion Inicial
2° Nivel Educacién Pre-primaria
pérvulos 1,2y 3
3° Nivel Educacion Primaria 1° a 6° grados.
Educacion Acelerada para adultos 12 a 42 Etapas.
4° Nivel Educacion Media

Ciclo de Educacioén Basica .
Ciclo de Educacion Diversificada.

En esta oportunidad no ocupa conocer mas a fondo como esta estructurado el
cuarto nivel

2.21 Ciclo de Educacioén Basica o de Cultura General.

2.2.1.1 Naturaleza del Programa:
El ciclo de Educacion Basica esta constituidas por dos modalidades
educativas:

a) Educacion Basica Regular: Incluye la educacion Bésica acelerada (por madurez) y
la que se imparte en los institutos nacionales, por cooperativa y privados que
funcionan en jornadas diuma y noctuma, dividiéndose el plan de estudios en tres
grados(1°.,2°, y 3°) y se imparten 29 cursos en la jomada diuma y 22 cursos en la
jomada noctuma,

b) Educacién Basica con Orientacidn Ocupacional: Que comprende las siguientes
areas: Industrial, comercial agricola y de servicio. Este Modalidad se desarrolla en
los Institutos Nacionales Experimentales PEMEM en toda la Republica.
Dividiéndose el plan de estudios en fres afios (1°. 2°. Y 3°) y se imparten 30
asignaturas, las cuales varian segun el Area Ocupacional.

La Educacion Basica esta dirigida a la poblacion Guatemalteca comprendida
entre los 13 y 13 De edad de ambos sexos, y sin discriminacion de grupo étnico,
credo religioso. Tiene como requisito indispensable de ingreso, haber aprobado el
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sexto grado de Primaria. Las actividades que se desarrollan en funcion del Plan de
estudios, orientan a la educacién Media Basica hacia la preparacién de los jovenes
para que puedan proseguir estudios diversificados y desenvolverse en las
ocupaciones del medio donde viven.

En la educacion Basica regular se destaca el aspecto académico o de cultura
general, el cual responde a las necesidades de ese tipo, en cuanto a conocimientos
cientificos, artisticos y en general una preparacion para proseguir estudios. La educacion
Basica acelerada amplia los contenidos y actividades a las circunstancia propias de las
personas adultas, en cuatro semestres de estudio.

En la escuela Basica con orientacion ocupacional ademas detf aspecto académico,
se destaca el area del plan de estudios relacionada con una técnica especial, cuyo
objetivo es lograr en los jévenes el desarrollo de las capacidades précticas y la vocacion
hacia las ocupaciones para la satisfaccidn vitales perentorias.

El cumplimiento del Plan de estudios se acredita con un diploma al finalizar el tercer grado
de ciclo.

221.2 DIAGNOSTICO:
22121 INDICADORES DE COBERTURA?
2.2.1.2.2 Tasa neta de cobertura: sector oficial.

Para 1,996 se esperaba una poblacion de 13 a 15 afos de 791,891 jovenes
403,054 hombres y 388,837 mujeres; se reportaron 157,381 alumnos inscritos (13 a 15
afos) lo que significa una tasa neta del 19.9 % a nivel nacional. Como podra observarse,
la cobertura es sumamente baja ya que unicamente 2 de cada 10 jovenes se inscriben
para recibir la educacion Basica del nivel medio.

22123 Tasa Bruta de cobertura: Sector oficial.

La tasa Bruta se mantuvo para 1,996 es el resultado de dividir la matricula de
todas las edades 246,890 entre la poblacién en edad escolar comespondiente al ciclo
Basico (13-15), la tasa bruta es entonces de 31.96 % logicamente es superior a la tasa
neta por que se incluye dentro de la inscripcion a alumnos de otras edades (diferentes a
13-15) Lo anterior indica claramente que existe el 36.2 % del total de fa inscripcién
equivalente a 89,509 alumnos con edades diferentes a 13-15 aios matriculados en el
sistema. Es importante observar que la mayor inscripcion se registra en el departamento
de Guatemala con un 40.9 % de la totalidad de inscritos y dentro de esto la ciudad capital
con un 25.3 %; la inscripcién mas baja coresponde al departamento de Baja Verapaz con
atencion en el area rural 11.7 % y 88.3 % en el area urbana, debido primordiaimente a
que en su mayoria los establecimientos se concentran en las poblaciones urbanas y por la
poca oportunidad de accesar al sistema por factores econémicos de las poblaciones
rurales. Comparativamente se inscriben mas varones, 134,794 ( 54.6 %), que mujeres
112,096 (45.4 %). El cuadro No. 1 muestra el comportamiento de la matricula del Ciclo
Basico para los nifios 1,994-,1,996, puede notarse que el incremento es uniforme:

® Fuente: Anuario Estadistico Regiona! 1,996
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79,529 308
111,349 174
1,456 55,744 38.28
221.24 Indicadores de Capacidad
221241 Alumnos / maestro
E! Promedio de alumnos por maestro se situd para los sectores oficial y privado en -

15.8 corespondiendo 23.1 sector oficial 13.0 el sector privado y 21.4 al sector por
| Cooperativa. Estos Promedio varian dependiendo del departamento y regién que
i se analice; y no son adecuados para establecer déficit de maestros ya que cada
| maestro imparte una asignatura deferente y se cuentan tantas veces como

asignaturas imparten.

2.21.24.2 Alumno/ aula
El promedio alumnos aula en el sector oficial registroé 30.8, y por cooperativa 38.2,
los promedios anteriores indican que en los tres sectores es posible aceptar una
carga mayor de estudiantes en cada una de las aulas, io que pemmitiria ampliar la
cobertura en aproximadamente 62,556 alumnos.
2.2.1.25 Indicadores de eficiencia
221251 Desercién:
El Ciclo Basico siempre ha mostrado la menor desercién, oscilando entre el 4 % y
8 % de los alumnos inscritos, registrando para 1,996: 4.7 %, 4.6 % para el drea urbana y
5.3 % en el area rural. Una mayor desercion en los hombres (5.5 %) que en las mujeres
(3.7 %).

221252 Aprobacion:

En este ciclo se muestra las mas altas tasas de no promocion, en 1,991 se hizo un
estudio de aprobacién y no aprobacion con respecto a 1,995 y 1,996 vea los resultados
estadisticos siguientes:

rivado Cooper.
64 % 52 % 54 %
60 % 52 % 51 % y
60 % 49 % 48 %

Oficial  Privado Cooper.
3% - 48% 46 %
45 % 40 % 48 % 49 %
45 % 38 % 48 % 47 %

? Anuario Estadistico 1,996 Ministerio de Educacién.
23




2.21.2.5.3 Repitencia

Historicamente fos alumnos repitentes a nivel global para este cicio educativo,
comprenden entre el 4 % al 5 % del mismo afo, por ejemplo para el afic 1,993 se registrd

- el 423 % de aluranos repitentes, para 1,995 el 4.06 % para 1,996 el 43 %. Debe

inferirse debido al alto porcentaje de no aprobacién y al bajo porcentaje de alumnos
inscritos repitentes que en este ciclo como en los demas bastante abandono entre cada
ano escolar.

2213 CICLO DIVERSIFICADO

2.2.1.3.1 Naturaleza del Programa:

El ciclo de Educacién Diversificado esta constituido por cuatro areas de formacion:
General, Normal, Comercial y Técnico. Cada area comprende una o varias ramas de
enseflanza: Bachillerato, Magisterio, Peritaje, Bachillerato y Peritaje, Secretariado Y
Agricultura. Actualmente en el pais se sirven aproximadamente 85 carreras.

2.213.2 Educacién General:
Comprende el Bachillerato en ciencias y letras, el cual incluye a su vez una
modalidad acelerada denominada Bachillerato por madurez. Se desarrolia en
establecimientos oficiales y privados que funcionan en jomada diuma y noctuma
den un plan de 2 y 3 anas.

22133 Educacién Normal:
Comprende {a formacion de maestros de Educacion Preprimaria, Primaria Urbana,
Primaria Rural, Musical, fisica y para el Hogar. Se desarrollan en tres aifios. En los
grados de cuarto quinto y sexto.

22134 Educacién Comercial:
Comprende la formacion de Peritos: Contadores, en administracién Comercial,
Contabilidad y Computacion Comercial, Administracion de Empresas y los
secretariados oficinista y Bitingle. Su programa se desarrolla en dos y tres afios.

22135 Educacion Técnica:
Comprende la formacion técnica diversificada en 22 modalidades de bachilleratos,
13 de peritaje y 6 de secretariado. Su programa se desarrolia en dos o tres afios.

La educacién Diversificada se ofrece a la poblacion comprendida entre 16 y 20
afnios de edad en ambos sexos en las areas urbana y rural. Sin discriminacién de grupo
étnico ni credo religioso. Este ciclo tiene como tnico requisito de ingreso haber cursado el
ciclo de educacién Basica, excepto en los planes experimentales de las tres escuelas
normales regionales, cuyo requisito es la primaria completa.

Ef ptan de estudios tiene cobertura nacional y actualmente es supervisada por una
supervisién Educativa y la Direccién Departamental en cada uno de los departamento de
la Replblica de Guatemala. Asi entonces la educacion general prepara a los jovenes
que continuardn estudios superiores proporciondndoles ademas alguna formacion para el
desempefio de trabajos de oficina. La Educacién Normal: prepara a los jovenes para el
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ejercicio de la profesion docente en los niveles de Preprimaria y primana. Educacion
Comercial especificamente prepara a los jovenes estrictamente en el drea cornercial. Y la
Educacién Técnica vinculada con las actividades industriales, agropecuaria,
administraciéon y de servicios. El cumplimiento del plan de estudios se acredita con un
Diploma o Titulo que permite a los egresados el ejercicio profesional en el mercado de
trabajo y/o prosecucion en el nivel de educacion superior.

221386 DIAGNOSTICO
2.21.36.1 indicadores de Cobertura

2.21.3.6.1.1 Tasa Neta:

Historicamente esta tasa ha estado situadas a nivel nacional para todos los
sectores entre el 9 % fijdndose en 11.3 % en 1,996 de una inscripcion de 108,409
alumnos de 16 a 19 afos para una poblacién de 962,515 de la misma edad. En ei ciclo
diversificado se imparten carreras de 2,3, y 4 afos para edades de 16,1718 y 19 afios.
Izabal tiene el 7.4 %de tasa neta de una poblacidn escolar de 3,217.

2.21.3.6.1.2 Tasa Bruta.

A nivel nacional la tasa Bruta es de 13.7 % es decir 7 de cada 50 jovenes reciben
educacion diversificada. El Departamento de lzabal tiene el 96 % siendo el
departamento de Totonicapan el mas bajo con una tasa bruta del 2.3 %.

2.21.3.6.2 Indicadores de eficiencia Interna.

2.21.3.6.2.1 Desercién:

La desercién intra - anual para este ciclo educativo es las mas baja que se registra
respectc a los restantes niveles. Para se obtuvo una cifra global del 3.1 %. en el
departamento de [zabal |a tasa de desercion se mantiene en el 2-3 %

2.2.1.3.6.2.2 Alumnos Promovidos:

A nivel nacional para 1,996, se registr6é una promocién de 76,985 estudiantes para
todos los sectores, si se toma en consideracién la inscripcion de 128,782 estudiantes,
obtenemos una Tasa de promocion global del orden de 60.0%; se tiene que tomar en
consideraciéon que esta cantidad de inscritos corresponde a estudiantes que han ganado
todas sus asignaturas en los examenes de fin de curso, y por fo tanto estan aptos para
sustentar sus examenes de graduacién de acuerdo a la rama de ensefianza cue se esté
estudiando. En el departamento de izabal. Tiene el 15.2 %.

2.21.3.6.3 Indicadores de Capacidad:

2.2.1.3.6.3.1 Alumnos / maestro

Al igual que el Ciclo Basico no es el mejor indicador el déficit de maestros porque
se cuentan tantas veces como catedras imparten por ello, el promedio global es de 61.1,
para el sector oficial.

2.2.1.3.6.3.2 Alumnos/ aula

Globalmente y a nivel nacionat existe un promedio de 23.2 alumnos por aula. £n el
departamento de |zabat el promedio de alumnos / aula es de 20 alumnos
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2.3. Organizacién Escolar en el Marco de la Calidad Total
2.3.1 DEFINICION DE ORGANIZACION ESCOLAR

* Tiene como cbjeto ordenar todos los elementos que inciden en la funcion
educadora hacia un objetivo claro y concreto: Estimular y facilitar el desarrollo de la
personalidad de todos los elementos de la comunidad en que esta localizada"?

No es nuestra intencion hacer una definicidn esencial de organizacién escolar,
porque las definiciones, por su mismo caracter formal, se contemplan mas como
entidades a memorizar que a sacarles la punta ejecutiva que poseen.

Una de las primeras sistematizaciones de la Pedagogia en este siglo se debe a
don Rufino Blanco y Sanchez, quien ya en 1927 definia la organizacion escolar como “ la
buena disposicién de los elementos para educar a los nifios por medio de la
instruccion”.

Una obra de organizacion escolar que se difunde mucho hacia la mitad del siglo
por los paises de habla hispana, es la de Hemandez Ruiz (1954), para quien dicha
disciplina se ocupa de “ La disposicién de los diferentes elementos que concurren en
la vida y la actividad escolar “. Que completa con una precisién de lo que se
entiende por organizar: “ Disponer partes o elementos en funcién de una idea
preconcebida que implica la reuniéon de todas esas partes en un todo unitario con
significacién propia”.

Una definicién que puede considerarse como sintesis del criterio pedagégico de la
época es la de Garcia Hoz: “ La organizacién escolar es la ordenacién de los
distintos elementos de la escuela para que todos ellos concurran adecuadamente a
la educacién de los escolares.

A comienzos del Gitimo cuarto de siglo aparece una obra con una vision nueva de
la organizacién escolar: “ Tiene como objeto ordenar todos los elementos que inciden en
la funcién educadora hacia un objetivo claro y concreto: Estimular y facilitar el desarrollo
de la personalidad de todos los elementos de la comunidad en que esta localizada®. Las
novedades estriban en: a) romper el cinturdn rigido de la escuela como institucion que se
queda estrecha, y fijarse mas en la funcién educadora alli donde se ejerza, y b) extender
los efectos de 1a organizacion escolar y su objetivo formativo a todos los elementos de fa

3 Arribas 1,977.
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comunidad, entendida ésta no sélo como elementos operante en a escuela, sino también
como heneficiaria de su accién.

Como \itima referencia, valga una muy reciente de Dieuzeide, valiosa por su
condicion de director de division de la UNESCO. Dieuzeide plantea la organizacion
empresarial a un dable nivel:

Nivel de sistema escolar; * Nocién técnica y administrativa que trata de reagrupar y
articular los diversos elementos que concurren en el perfeccionamiento intemo de un
sistema escolar “.

Nivel de Centro: * Para la institucion, que esta considerada aqui como un conjunto
de elementos en interaccién constante (educadores, alumnos, fuentes de documentacion,
materiales, elementos exteriores, etc.), organizar el trabajo escolar consiste en investigar
metadicamente la coherencia maxima en el funcionamiento de los diversos elementos
para lograr los objetivos fijados en la institucién”.

En definitiva la organizacién escolar, mantiene constantes las ideas pluralidad de
elementos intervinientes en el proceso educativo, interrelacion, necesidad de darle
coherencia y unicidad, y caracter aglutinador de los objetivos institucionales.

2.3.2 CONTENIDOS DE LA ORGANIZACION ESCOLAR

Sin quitar interés a los andlisis sistematicos, preferimos describir el contenido de fa
organizacion escolar a través de las preguntas fundamentales que todo profesor suele
formularse constantemente, lo que quiza reste formalidad estructural a la presentacion,
pero sin duda ganara en realismo y operatividad, Entre esas preguntas figuran las
siguientes:

1) Qué hay que hacer y por qué hay que hacerlo. Las respuestas afectan a los
objetivos propios de la escuela, su modelo educativo, sus planes y ias areas de
trabajo que es necesario especificar.

2) Quién ha de realizar el trabajo (didactico o directivo). Deben determinar las
competencias de cada puesto, asi como las condiciones exigibles para
desempenario. Cuestiones como seleccion, formacién y perfeccionamiento de
la funcion docente, directiva y técnica (bibliotecarios, expertos en recursos,
reeducadores y logopedas, etc.) deben ser contempladas.

3) Como ha de realizarse el trabajo. Como han de funcionar los equipos de
profesores, las tutorias, los érganos de gobiermno, os servicios de apcyo, etc.
Articulacion de la participacion de los padres, alumnos, comunidad.

4) Con qué medios se cuenta. Inventario de recursos didacticos, equipamiento,
servicios de apoyo, recursos financieros, servicios especiales (transporte,
comedor, centros de vacaciones). Racionalizacion de sus distribuciones y uso.

5) Doénde se desarrolia el trabajo. Espacio Fisico: estructura material de! edificio,

condiciones de salubridad y confort para el trabajo escolar, versatibilidad de
aulas, instalaciones y laboratorios multiuso, campos de deportes, etc.
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8) Cuando se ha de realizar el trabajo,. Planificacion eficiente sobres fos ritmos de
aprendizaje, trabajo y tiempo libres, cronogramacién de curso y jomada.

7) Cuéanto trabajo se ha de realizar. Determinacién de la estructura cursos,
niveles, ciclos, articulacién entre ellos; objetivos didacticos y programas;
deberes y actividades extraescolares, actividades de recuperacién.

8) Con qué calidad se va a exigir el aprendizaje. Con lieva adaptacion de
objetivos y niveles de referencia. Control del proceso de aprendizaje,
evaluacion del profesorado y de la eficacia del centro, realimentacion y
autorregulacion.

9) Cédmo se relaciona el profesorado y el centro con la administracién. Los niveles
de la administracion educativa y sus competencias; las administraciones
auténomas; la relacion profesional con la administracion; el papeleo del aula y
del centro.

10) Niveles y servicios educativos de especial configuracién. Aspectos
diferenciales del trabajo escolar en centros atipicos: preescolar, educacion
especial, de adultos.

233 RANGO EPISTEMOLOGICO DE LA ORGANIZACION ESCOLAR

La pregunta acerca del nivel o caracter cientifico de la organizacién escolar se
apoya en unos supuestos, formulado ya por Quintanilia (1978), respecto a las ciencias de
ta educacion en general, perc que vamos a aplicar especificamente a nuestra disciplina.
Son estos:

a) Se da por supuesto que existe el fendmeno o proceso de organizacion de centros y
actividades escolares.

b} Que ese proceso es esencialmente humano, aunque en él se involucran también
elementos materiales y otros que llamamaos funcionales.

c) Esta actividad es practica, en el sentido de que su finalidad son objetivos eficaces.

d) Se desea que las diferentes partes del proceso y sus explicaciones puedan articularse
en teorias cientificas.

e) Si deseamos cientificidad en la teorizacién de la organizacién escolar es porque no
esta claro que la tenga, y hasta podria no ser posible tenerta.

234 LA ESCUELA COMO ORGANIZACION

El conocimiento que tiene de ia escuela (en el sentido amplio de instituciéon educativa)
permitira identificar en ella los siguientes rasgos:

3 Grupo de personas.

1 Finalidad expilicita.

(D Division del trabajo.

D Pretensidn de racionalidad y accion eficaz.

(0 Regulacion de competencias de cada miembro.
(1 Jerarquizacion de las funciones.
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ED Ordenacion de las relaciones interpersonales.
) ‘Estructura independiente de los individuos concretos.
L} Reduccion de la incertidumbre y posibilidad de predecir las conductas individuales.

Existen cuatro intereses bdsicos, segun Gibb, que intervienen en el crecimiento
personal grupal y que hemas sintetizado en el siguiente cuadro:

Es evidente que los estilos docentes influyen decisivamente en la estimulacién o bloqueo
de tales intereses y actitudes.

1) Las organizaciones no pueden funcionar con eficacia si estdn sometidas a un alto
nivel de indeterminacién. Lo mismo ocurre con el sistema escolar y con la misma sala
de clase. Pero si hay una actividad social en la que la incertidumbre haya escalado
cotas que aturden al ciudadanas, esa es la educacion, porque en ella se concitan las
incognitas, los riesgos y las vacilaciones del mundo moderno: desorientacion en ios
valores, crisis econdmicas, aceleracion, etc., variables todas ellas de la llamada “crisis
de la educacién. Pero en un terreno mas inmediato al profesor de aula, siempre
aparecerd la incertidumbre cuando se pregunte por:

) El papel de la cultura y de la propia escuela en el mundo. ¢Es reaimente la escuela
motor del cambio social, o por el contrario un instrumento reproductor del sistema?.
Sin llegar al radicalismo del Lous Althuser, siempre le surgird la etema cuestion de
qué debe permanecer de la cultura y qué debe rencvarse.

1 El equilibrio entre la libertad individual y la eficacia de la institucién escolar. ;Qué
debe sacrificarse de 1a libertad de los alumnos y de los profesores en beneficio del
orden escolar y de objetivos homogéneos para amplios sectores sociales? ;puede la
organizaciéon lograr el equilibrio entre el respeto a la individualidad dei alumno o a la
iniciativa del profesor y una organizacién académica muy reglamentada?

£ El valor del rendimiento académico en la tarea de hacer hombres. ¢ Es el aprendizaje
cultural el valor supremo al que debe sacrificarse toda la accidn escolar? Los elevados

“
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indices de fracaso escolar en los Uitimos afios obligan a plantearse no sélo la
metodologia — como haria cualquier empresa con un proceso productivo poco eficaz -
sino los propios objetivos: ¢ Como encontrar la proporcion adecuada de instruccién en
la formaciéon humana?.

([} La capacidad de la organizacién para dar respuesta a necesidades y deseos
personales. En la pelicula Rebelién en las aulas, protagonizada por Sidney Poitiers
como el profesor negro de un suburbio fondinense, dice el director de una escuela de
adolescentes marginados, “Lo que pretendemos primerc es que el estudiante se
encuentre a gusto; luego, que aprenda modales; y si aprende algo mas, eso nos
encontramos” ¢Es posible encontrar el fiel entre la escuela desagradable y molesta
por la rigidez del estudio y la carga de las tareas, y la escuela del juego, de la que se
ha desterrado el esfuerzo, la disciplina y el trabajo?.

La escuela como organizacion formal, caracterizada por un conjunto de funciones
coordinadas, dirigidas a conseguir metas con eficacia, permanecera como tal en ei futuro.
Sin embargo, son de esperar otros cambios promovidos por una mejor definicién de los
verdaderos objetivos de la escuela, de las exigencias sociales a la institucién, de la nueva
tecnologia, de las directrices gubemamentales y de una aplicacién mas eficaz de la
ciencia del aprendizaje y de la conducta; todas estas variables haran de la escuela una
organizacion mas abierta y adaptable a las nuevas necesidades.
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2.3.5 LAS TEORIAS ORGANIZATIVAS.

Reiteradamente se ha dicho que el esquema general de cualquier organizacién
formal es un cierto orden estructural de personas y medios para alcanzar cierto objetivos.
Sentada esta idea, cabe en dos enfoques perfectamente compatibles:

a) Siempre hay un modo de organizar. En consecuencia, todas las
organizaciones — y la escuela no es una excepcién ~ deben incorporar las
operaciones o funciones A, B, C.. Para obtener una optimizacién de sus
resultados es decir, eficacia en cuanto a las metas de la organizacion y
eficiencia en cuanto a las necesidades y motivos de su persona,

b) Existen diversos modos acerca de como las organizaciones persiguen sus
fines. Las organizaciones son entidades que se adaptan a [as condiciones
extermnas € intemas, lo que produce variabilidad centro de la semejanza.

Tausky (1970) conduccién y organizacion, El Ateneo, Buenos Aires, (cortesia)

con sus principios, sus leyes y normas, que le dan la orientacién prescriptiva con que
aparece en la tabla anterior.” °

La aparicion de la "organizacion cientifica” no surge por casualidad, sino que es el
resultado de algunas variables que vamos a citar escuetamente:




£ Hasta bien entrado el siglo XVili los modos de produccion eran idénticos a los que se
venian usando de muchos siglos atrds: El trabajador utilizaba sus propias
herramientas, el ritmo del trabajo era marcado por el operaron, el aprendizaje se
realizaba por observacion, los directores inmediatos — operarios o capataces—
imponian dictatorialmente decisiones en orden admisiones, despidos, descansos, etc.

£J La revolucion industriat introduce profundos cambios en la actividad laboral: mayor
empleo de maquinaria, nuevas relaciones entre empresaric y trabajadores,
distanciamiento entre produccién y consumo, aumento en orden a admisiones,
despidos, descansos, etc.

£23 Cambio rapido en la estructura social — proletarizacion — crecimiento de las
organizaciones — las unidades artesanales se convierten en grandes complgjos
fabriles — la especializacién funcional dentro de la empresa --- compras, ventas,

" personal, gerencia, mantenimiento, etc. Y teorias sobre la motivacion del trabajo ~
adaptacién del operario a su puesto, e incentivacion econémica.

L3 A partir de este contexto surgen las primeras interpretaciones intelectuales de la
organizacion. Taylor y sus seguidores realizaron estudios de las tareas, métodos de
aprendizaje y normas estandarizadas de cantidad, calidad y tiempo de ejecucién;
como consecuencia, prestaron gran atencion a los aspectos fisioloégicos del trabajo,
como velocidad, fatiga muscular, periodos de descanso, etc. La determinacidn de la
velocidad idénea para cada tarea y los periodos de descanso fisicamente més Utiles
proporcionaban la base para aplicar otros “instrumentos cientificos "como los
conceptos de produccién e incentivo econémico. A pesar de la produccion estandar
“cientificamente” establecida, el operario ganaba mas dinero por cada unidad adicional
producida.

Otro clasico de la organizacion es Henry Fayol, contempordnec de Taylor; su gran
aportacion es la generalizacion del proceso administrativo, Su obra Administracion
industrial y general aparece en 2916, abandona los aspectos fisiolégicos y la organizacion
del trabajo, para centrarse en el estudio del mismo proceso administrativo; la aportacion
de Fayol consiste en determinar las funciones formales que estan presentes en todo
proceso administrativo, anticipdndose en tres cuartos de siglo a la concepcién sistémica
del proceso gerenciat.

Los estudios posteriores van dando cabida cada vez con mas relevancia a los
aspectos humanos de ias organizaciones, en la misma medida en que avanzan las
ciencias de la conducta. La idea alrededor de la cual se articulan estos estudios es que
una empresa, ademas de sus componentes operativo — laboral (tareas) y organizativos
(prever, dirigir controlar...) esta formada por personas, por un ambiente de trabajo y por
sus relaciones mutuas. Las aportaciones de la psicologia y la sociologia significaron el
punto de inflexion de las teorias a las modernas, y por citar un representante, el nombre
de Elton Mayo y ias experiencias en la fabrica Hawthome de la Westem Electric Company
son bien significativas. ‘

Existe por dltmo un conjunto de teoria que ponen énfasis en la estructura, el
comportamiento o las estrategias en situaciones de cambio y complejidad producidas por
la tecnologia, el ambiente y la conducta humana, y que podria recogerse bajo fa ribrica
de teorias nuevas (Filho), humanismo industriali  (Scott), o estructuralismo (Etzioni). Este

- Ultimo término parece que se ha generalizado, porque permite abarcar algunos elementos

de las teorias clasicas y de las relaciones humanas, asi como algunas ideas
absolutamente nuevas que no coinciden con tales concepciones.
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24 CLIMA LABORAL U ORGANIZACIONAL

Concepto meteorologico que al agregarle un “apellido” pretende dar la idea del
ambiente que existe entre ia gente que trabaja en una organizacion, asi, se puede decir
que hay buen que hay buen clima organizacional cuando las personas trabajan contentas,
cuando hay un espiritu de cooperacion, cuando logran sus metas, cuando tienen sentido
de pertenencia, Etc. se habla de un mal clima cuando la gente no confia en sus
comparieros, cuando no hay colaboracion ni equipo de trabajo, cuando la responsabilidad
se pasa de mano en mano, cuando el rumor sustituye a la comunicacién directa y abierta
Etc.

¢Qué es el clima laboral u organizacional? Es la atmésfera intangible o estilo
particutar que se da dentro de una empresa o institucién y que opera de manera pasitiva o
negativa. Dificulta o favorece alcanzar sus objetivos. También podemos decir que es el
producto de la interaccion de dos aspectos fundamentales el primero se deriva de la
existencia de una estructura de organizacion y las practicas de direccidon
correspondientes, los sistemas, politicas y procedimientos. Este aspecto tiende a ser
estable.

El segundo aspecto es mucho mds cambiante e impredecible y deriva de las
personas que trabajan en la institucion, de sus actitudes ante los elementos formales de la.
organizacion, de como perciben y reacciones ante ellos y como les afecta en su trabajo.
£l clima laboral no puede medirse como el meteoroldgico con un termometro, para elio se
han creado instrumentos que permiten cuantificar de manera objetiva y evaluar el clima a
través de algunos elementos.

Te has preguntado -alguna vez por qué formamos grupos y organizaciones?
indudablemente, existen para cubrir ciertas necesidades y conseguir propésitos definidos.
Viéndolo de esta forma, podemos medir el éxito de una organizacion preguntandonos
hasta qué punto han realizado estos propdsitos.

Las organizaciones tienen por lo menos do series de necesidades que se pueden
identificar faciimente.

L Necesidades de la tarea.
5. ~ Necesidades de las personas.

Las necesidades de la tarea presentan la funcién del trabajo hecho por la
organizacion. Una escuela, por ejemplo, necesita provisiones adecuadas y materiales,
personal debidamente preparado, facilidades de caracter fisico apropiada, fondos
suficientes para funcionar, aportaciones de los padres y agencias de la comunidad, y
estrategias para poner en accién los programas.

Las necesidades de las personas ocurren simplemente porque hay personas que
trabajan en las organizaciones. Las personas trae consigo las necesidades de
pertenencia, logros, reconocimiento, valor personal, identidad personal, integridad, ameén
de otras como, seguridad financiera. Debido a esta interaccion entre los individuos dentro
de las organizaciones, hallan sus necesidades personales cubiertas hasta cierto punto.

Todo esfuerzo franco y amplio dirigido a mejorar el éxito de una organizacion tiene
que centrarse por necesidad en: .
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\ Aumentar la eficiencia de las actividades laborales de la organizacion; Es
decir cubrir mejor las necesidades de la tarea.

8. Maximizar las posibilidades para el crecimiento humano dentro de la
organizacion, tales como mejores formas de cubrir las necesidades de las
personas.

Cuando se habla de mejorar la efectividad de la organizacion, parece Util dividir
estos intentos o esfuerzos en partes, tratando el crecimiento y desarrollo humano como
diferentes de las tareas de la organizacion. Las personas que trabajan solas o en
colaboracion con otras pueden realizar innumerables tareas de organizaciones. Toda
organizacion efectiva tiene necesidades que cubren mediante la ejecucion de ciertas
tareas, asi como las que cubren desarrollando relaciones humanas.

Al estudiar todo sistema social, como una organizacién o una institucién, hay dos
dimensiones primarias que ayudan a determinar su efectividad:

1 Calidad de las relaciones. En un sistema social, la gente establece y mantiene
multitud de relaciones unos con otros. La calidad de estas relaciones varia desde lo
superficial en extremo a lo significativo, y de lo competitivo al apoyo y sostén. La calidad
de estas relaciones afecta de modo importante al potencial para el crecimiento y
desarrolio humanos y pasa a ser una vanable critica en la determinacion de Ia efectividad
de la organizacion.

2. Grado de inmediatez, o sea inclinacién a las actividades de las fareas. Para
funcionar en un sistema social, Ias organizaciones tienen que planear, poner en actividad
y evaluar innumerables actividades sobre las tareas. El grado de inmediatez o inclinacion
en que lo hacen varia desde algunas en que es casual y al azar, a otras que se dirigen
directamente hacia el objetivo. El grado en que las organizaciones dirigen sus actividades
sobre ias tareas (esto es, las planean y las ponen en accion con miras a objetivos
organizacionales claros) afecta de modo significativo a la eficiencia y efectividad de su
sistema.

Al gjecutar ciertas tareas y fomentar las relaciones humanas, las organizaciones
cubren muchas necesidades importantes, aun cuando las estructuras o miembros de la
organizacién pueden no reconocerias o legitimizarias.

La extensién e importancia que las organizaciones conceden a las personas
depende de muchos factores. La filosofia de la organizacion influye marcadamente en las
prioridades (valores operativos) de estos factores. Por ejemplo, es una organizacién con
una filosofia basada estrictamente en las ganancias, el desamolio de los miembros tendra
una prioridad muy baja. Esta organizacion cubrirg las necesidades de las personas sélo
en el grado requerido para conservarles produciendo en un nivel que le asegure
beneficios para la organizacidon. Una organizacién con una serie de valores diferente
puede ver el desarrollo del potencial humano como su prioridad mas elevada. Consideran
ia necesidades de tales tareas como un imitante que tienen que aceptar para poder
mantenerse en flote financieramente.

Naturaimente, una organizaciéon y sus miembros pueden tener valores que sean
consecuentes con la obtencién de beneficios y cubrir ias necesidades de crecimiento
humano, pero, debido a presiones ambientales, terminan centrandose o bien en las
necesidades de la tarea de las personas.

Al considerar una organizacion como la indicada anteriormente, es dificil descubrir
el estado presente de la organizacion. una manera de hacerio esta tarde “tomar una
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lectura”, o hacer un “diagndstico” de el comportamiento de fos individuos y del grupo a lo
largo de las dos dimensiones primarias descritas ante:

1. Calidad de las relaciones establecidas y mantenidas en la organizacién; y:
2. Grado de inmediatez de las actividades sobre tareas llevadas a cabo en la
organizacion.

Para describir estas dos dimensiones mas plenamente, vamos a enfocar cada una
de ellas por separado.

1 CALIDAD DE RELACIONES.
BAJA MEDIANA ALTA

El extremo bajo la escala refieja relaciones impersonales y superficiales dentro de
la organizacion.

La comunicacion entre la gente generalmente afecta a sucesos en relacién con
trabajo de rutina y no es ni de caracter estimulante ni que preste apoyo.

Las relaciones bajo estas condiciones tienden a hacer que la gente adopte
actitudes de proteccion propia, con un minimo de apertura o entrega a los demés. Un
tema que circuia entre estas relaciones, a éste {ado del continuo es “ocupate de lo que te
importa” © “en eso yo no me meto”. La gente generalmente encuentra que estas
relaciones carecen de sentido y que no tiene mucho interés el mantenerlas excepto de
modo muy superficial.

La gente en general experimenta estas condiciones como una alineacion de tipo
mas bien deshumanizante, porque todo sentido de valor personal que obtiene no es de lo
que son como personas, si no simplemente del trabajo.

Considerando esto, la marca que suele caracterizar estas relaciones es la de

secreto, encubrimiento, competicion y sentimientos no reconocidos de ira, resentimiento,
contrariedad y frustracion. Mas bien de expresar abiertamente estos sentimientos e
insatisfaccion, la gente generalmente adopta una actitud distinta. El obrar de otro modo
les haria vulnerables el uno al otro. Bajo estas condiciones la vulnerabilidad puede ser
amenazante. Los que no estan amedrentados por fa vulnerabilidad, ven poca razdn para
procurar mejorar las relaciones y con frecuencia desarrollar una actitud de indiferencia.
El extremo de la escala mas elevada se refiere a relaciones dentro de la organizacion en
que tas personas se abren y encomiendan el unc al otro para su crecimiento y desarrollo.
Se retan entre si y evalian sus diferencias. Tienen interés genuino para los individuos
COMO personas.

Estas diferencias en el estilo, enfoque y aun valores personales con frecuencia
crean tensidn. En vez de procurar evitar o reducir esa tensién por la simple armonizacién
o hacer ver que las diferencias no existen, hacen frente a las diferencias con formas que
permitan aprender y crecer. La gente puede conseguir un sentimiento mayor de identidad
y de integridad, pues puede pugnar y hacerse valer a través de estas diferencias propias
en valores. Estilos y prioridades.

La condicién en que los valores son clarificados y puestos a prueba requiere un
alto grado de interdependencia entre las personas. Se abren a la influencia de otros en
formas en que se hacen vuinerables al expresar sus sentimientos, pemitiendo a los otros
que los escudriien y dando informacién sobre la marcha con respecto a sus
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equivocaciones. Clarifican mutuamente sus necasidades de aprender y de vida. Se retan
y se apoyan en un esfuerzo para alcanzar objetivos mutuos.

3. GRADO DE INMEDIATEZ

BAJO MEDIO ALTO

“En qué forma lo que hacemos va a ayudamos a conseguir nuestro proposito (esto
es, alcanzar nuestros objetivos)” Esta pregunta aparece una y otra vez. La organizaciones
tienen que hacer planes, ponerlos en practica y evaiuar las actividades en una forma
sistematica. El grado en el cual ia organizacion dirige, comprueba y controla, influye en
gran manera en la efectividad de la organizacion.

El grado de direccién varia de una organizacion a ofra y con frecuencia difiere de
un tiempo a otro dentro de una organizacion. Esta escala intenta capturar la extension en
otra direccion dentro de una organizacion.

El extremo bajo de la escala indica actividades sobre las tareas que son casuales,
sin objetivo, desconectadas y desorganizadas. Con frecuencia los planes se hacen en
localidades remotas del sitio en que se usan y resultan caprichosos e impulsivos. Los que
tienen e! deber de poner en accion una tarea, raras veces tienen idea de cémo conectaria
en alguna forma con otras actividades que les rodean. Cuando sucede esto, el trabajo, en
vez de ser orientado a los objetivos, pasa a ser poco sentido de propésito tras la actividad,
o como evaluario méas alla de la simple pregunta: “Ha sido hecho?”.

Bajo estas condiciones, generalmente se falla en comprender la inmensa cantidad
de dupiicacion de esfuerzo que tiene lugar. Fallan en localizar las fuentes de actividades
indfiles e irrelevantes que aparecen inicialmente debido a un planear pobre, sin
evaluacion después del mismo. Hay una pérdida espantosa de recursos, aunque
raramente se califique como “pérdida”, porque casi nadie se da cuenta que existe.

Las lineas de responsabilidad en el extremo bajo del continuo, generaimente
quedan mal definidas o son inexistentes, y la mayoria de la gente o departamentos hacen
cada cual “lo suyo”, con poca conexién entre ellos, si hay alguna. La organizacion
raramente evalia el trabajo en términos de su eficiencia, debido a los confusos
estandares, que ademds son variables, y que hacen una evaluacién adecuada imposible.
En general ol enfoque de toda evaluacion se centra en:

“ejecutaste la actividad dentro del marco de tiempo requerido? °.

Hacia el extremo alto de la escala los participantes especifican y entienden el
proposito, los objetivos y las actividades de cualquier tarea. Dan al planear una prioridad
tope, basada en un sistema de evaluacién sistematico y siempre en marcha, y lo enfocan
hacia la obtencion de mucha informacién sobre los resultados de la tarea o actividad en
cuanto es posible.

Al orientarse hacia los objetivos, hacen de la eficiencia y la efectividad
consideraciones de primer orden. Preguntan: * ¢lo hiciste también como pudiste dentro
del tiempo permitido para conseguir los objetivos de la organizacién?”. ... -

36

{MIEDAD T UA UNVERSIDAD DE SAM CA2:05 3¢ c--umigj

Bibtioteca Cerntra:




Estas condiciones generalments manifiestan un alto grado de responsabilidad e
interdependencia entre departamentos y personas dentro de la organizacion.

La comprobacion (“‘monitoring”) estricta de las actividades, minimiza la duplicacién
de esfuerzos e integra el flujo de trabajo de una operacion sinergistica.
La evaluacion en estas condiciones es por completo directa, debido a que se definen los
objetivos, los papeles y las actividades requeridas para la consecucion de los objetivos y
los criterios para la obtencitri de los objetivos. Las personas entiende o que tienen que
hacer, asi como el cuando y el porqué.
En esta escala, que comre de abajo amiba, yuxtaponemos ias dimensiones y tenemos la
siguiente matriz.

alto
Calidad ’
De "
Rela- medio
cién
bajo
hain _media  ako

Gradn de inmediataz
Diagrama no. 1

Usando el diagrama 1, vemos que, una vez hemos terminado una posicién en la
escala a lo largo de cada dimension para una organizacién podremos trazar la
interseccion de dos evaluaciones en la escala.

Por ejemplo, si determinamos que una organizacion se dirige en gran parte al
comportamiento actividades de tarea, mientras que la gente se relaciona entre si en
formas mas bien superficiales, trazaremos esto en nuestra matriz como el diagrama no. 2.

alto
Calidad
gla— medio
aon
haio AB
baio  medio ahto

Grado de inmediatez

Diagrama no.2

Al analiiar los resultados de las coordenadas descritas anteriormente, podemos
llamar a la organizacién A una AB, y a la organizacién B una BA (AB = bajo alto).
Sabemos que el grado de inmediatez seria bajo en B pero alto en A. La calidad de la
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organizacién seria alta en B y baja en A. Una MB (medio bajo), trazo para organizacién C,
indicaria un nivel medio para ambas relaciones e inmediatez.

Teniendo estas matrices delante podria ayudarte a ver que los miembros de la
organizacion A, B y C van a experimentar la vida de modo distinto ente si.
Los de la organizacién A van a experimentar relaciones impersonales y requerimientos de
trabajo estrictos. Un ejemplo de esto podria ser una linea de montaje de automoéviles.
Los de la organizacion B probablemente van a experimentar relaciones amistosas y de
apoyo y mas bien requerimientos de trabajo descansando. Los miembros de un club
social hacen tombolas o teorias o celebran fiestas de beneficencia y pasa la mayor parte
del tiempo tomando & o café, para conocerse el uno al otro. La forma en que organizan
la tdmbola es indiferente, en tanto que la gente se lo pase bien y se ayude mutuamente.

A A
Calidad . .. Calidad
De M Orientacién a tarca: Alta De M BA
Rela- Orientacitn a relaciones: Baja Rela- b Ori iom  tarea: Alta
cién cién Orientacién a relaciones: Baja
B AB B
B M A B M A
Grado de inmediatez
Grado de mmediater,

Calidad Orientacion a tarea: Alta
De M Orientacién e relaciones: Baja
Rela-
cién
MM
B
B M A
Grado de mmediate?.

Vemos, pues, que las dos organizaciones A y B tienen diferentes “Climas” o
*Ambientes” y experimentas las cosas de modo muy diferente. En el proximo capitulo
vamos a explorar mas adelante la relacion del clima de la organizacion con las dos
dimensiones perfiladas en el diagrama 1y 2.

241 CONCEPTO DE AMBIENTE.

Los individuos tienen sentimientos y un humor diferente, todos los reconocemos.
Lo mismo las organizaciones, y lo llamamos ambiente o clima. Los de fuera con
frecuencia sienten o notan el clima mejor que los del mismo grupo. Pueden experimentar
el clima como apacible, irritable, cargado, tenso, vigoroso o rapido.
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La gente inmersa en un grupo tiene dificultades para darse cuenta del clima del
grupo. Si el clima del grupo es amenazante o de inminente ataque, los individuos
experimentan sus propias reacciones de temor o de desec de retirarse, aun cuando es
posible que no entiendan el clima.

El clima del grupo es el tono del motivo predominante del grupo (esto es, la calidad
de su estar junto).

Los individuos experimentan el clima a través de sus propias reacciones
emocionales. Para que un grupo pueda diagnosticar o sefialar su propio clima, cada
individuo tiene que reportar y compartir su observacién dei comportamiento del grupo. Si
cada uno reporta abierta y sinceramente estas observaciones, el grupo puede buscar en
las observaciones aunadas las pautas del comportamiento del grupo. De este dato
compuesto pueden hacer afimnaciones sobre el clima del grupo. Por ejemplo, en un grupo
de diez, tres personas dicen que han observado gente discutiendo. Tres informan que han
observado individuos interrumpiéndose el uno al ofro; en tanto que cuatro informan que
han visto a ofros retrayéndose y dejando de participar, mientras que otros estaban
abocados en una pugna con sentimientos de rencor y agravia.

Pueden calificar el grupo como un clima de alta amenaza que surge de una competicion
tensa y perjudicial.

24.2 ASPIRACION DEL GRUPO

Al mismo tiempo, un grupo puede tener 0 ser capas de desarrollar aspiraciones
comunes sobre lo que quiere que sea su clima. Tal como los individuos tienen valores
que proveen un ideal sobre lo que quieren ser, los grupos pueden hacer lo mismo como
resultado de valores compartidos, comunes, que crean motivacion para la mejoria del
clima.

Si los miembros del grupo pueden compartir sus observaciones sobre el
comportamiento de otros, reflejar juntos y etiquetar el clima del grupo se dan cuenta de
que comparten un sentimiento de insatisfaccion. Al reflexionar, los miembros del grupo
pueden indicar que les gustaria un clima en que se sintiera mas seguros, mas tranquilos,
y en que pudieran expresarse sin atacar a otros o sin ser atacados. Este grupo aspira en
este punto a un clima caracterizado como de apoyo mutuo.

2.4.3 NORMAS O VALORES OPERATIVOS.

Para cambiar el clima del grupo, las normas del grupo, (0 sea los valores
operativos) tienen que cambiar. Las nomas son reglas basicas implicitas por las que
opera el grupo. Los miembros individualmente se amoldan y la gente raramente se desvia
de estas nommas de modo impulsivo o unilateral sin recibir una respuesta relativa o
coercitiva por parte det grupo.

En un grupo, una noma implicita dice: “dar muestra de emocién es un signo de
debilidad”. En esta atmdsfera los individuos raramente muestran emocion. Si lo hacen, et
grupo intenta controlar la emocién ( rebajarla, explicarta, disimulando o mostrando
desaprobacion ) o retirandose del individuo hasta que ha vuelto a controlarse. El grupo
hace esto mediante acciones como cambiar el tema de la discusién, el silencio,
impasibilidad total (o sea no dar respuesta); los miembros del grupo interrumpen el
contacto visual o el individuo emocional, o simplemente salen de la habitacion .
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La gente raramente identifica este valor operativa directamente. Lo detectan de
pautas de comportamiento entre los individuos. Si los miembros observan que cada vez
que aparece un punto de discrepancia o desacuerdo entre dos miembros del grupo, el
resto del grupo se apresura ansiosamente a cambiar el tema, para asegurar a las dos
personas que sus puntos de vista no estan en conflicto y que, en realidad, quieren decir
lo mismo, 0 que la diferencia es sélo un problema semantico, entonces los observadores
pueden inferir que una norma poderosa de este grupo exige que los miembros cubran,
eviten o disimulen o armonicen las diferencias a toda costa .

En este caso, los miembros del grupo comparten un valor operativo
inconscientemente o por expectativas mutuas implicitas.

2.4.4 CAMBIO DE CLIMA POR CAMBIO DE NORMAS.
LOS GRUPOS PUEDEN CAMBIAR EL CLIMA:

Identificando el clima presente.

Desarrollando un deseo comun para uno nuevo.

Identificando los valores operativos o normas en el grupo generan el clima menos

deseable. Los grupos hacen esto de Ia siguiente forma

Haciendo que cada individuo informe sobre el comportamiento observade y busque

pautas de comportamiento.

Infiriendo la norma o expectacién comdn que subyace en la pauta.

Esfo hace que la norma alcance un nivel de claridad de consciencia tal que un grupo

pueda reflexionar y decidir cambiario. De esta forma un grupo empieza a conseguir

controt de su clima.

7. El grupo introduce el comportamiento que quiere cambiar y especnf ca las nuevas
normas y expectativas que quiere crear.

8. Los grupos no cambian los climas simplemente compartiendo, desarrollando

perceptividad y teniendo deseos comunes. Los individuos tienen que cambiar su

conducta hacia otros miembro y sucesos del grupo para que cambie el clima. A

menos que ias personas cambien su comportamiento, el clima del grupo no [puede

cambiar.

> s

o n

24.5 TIPOS DE CLIMAS

Hay cinco tipos de climas que prevalecen en los grupos. La mayoria de grupos se
mueven a lo largo de estos climas en los distintos estados de su desamolic y en
respuasta a tensiones extemas e intemas. Hay ocasiones en que experimentan cada
clima en una forma relativamente pura, pero la mayoria de las veces el clima es una
mezcla de los dos, o més, de los cinco tipos.

Hay tres cosas que se deben identificar:

1. Los cinco climas;

2. Las normas (valores) que generalmente operan en cada clima; y
3. Las pautas de comportamiento que generalmente acomparian a cada norma
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1. Clima de Rutina BB

El clima de rutina (BB) muestra caracteristicas de azar, falta de objetivo, apatia,
actividades de trabajo.

Calidad de Inmediatez

tmpersonal. Desconfianza, temor, insegusidad, competitividad, hostilidad y
amenaza generalmente marcan las relaciones entre los iguales. Estos ven a los que
estan en autoridad con suspicacia, celos y temor. Los obreros enfocan el trabajo en si en
una forma indiferente, apatica, porque ven que no es estimulante, carece de sentido y que
no tiene mucho mas valor que cubrir las apariencias. No todo el personal reacciona a
este clima de ia misma manera. Para algunos este clima proporciona una “seguridad”
relativa y requiere poca inversién por su parte. Si bien algunas personas prefieren
esforzarse para cambiar este clima, otras ven el intento como ‘alterar el equilibrio,
enmaranar las cosas”

2. Clima dirigido a Ia tarea AB

Calidad de Inmediatez
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El clima dirigido a la tarea con frecuencia tiene como tema: “Hazlo bien la primera
vez’. El trabajo que caracteriza a este grupo es altamente sistematico y regulado.
Constantemente se evallia a si mismo para conseguir mas eficiencia. Los lideres ejercen
un control estricto en la forma que se realiza la tarea, el cuando y el cébmo, y ponen
énfasis en el ser persistente y sdiido. Sus miras son la adquisicion y aplicaciéon de
técnicas altamente elaboradas requeridas para efectuar la tarea.

Las personas en ese clima generaimente consideran que tienen tareas
importantes y derivan la mayor parte de su satisfaccién de hacer bien la labora. Ei nivel de
habilidad y proficiencia en el trabajo determina parcialmente su valor. La habilidad para
producir determinada el nivel de los obreros. El énfasis en la produccion lleva con
frecuencia a la competitividad y los deja sintiéndose aislados. Temen la desaprobacién y
¢l rechazo por las equivocaciones. Estos sentimientos con frecuencia llevan a los obreros
a adoptar una actitud reservada y es poco probable que compartan nada entre si.

3. Clima de apoyo BA

El clima de apoyo se caracteriza por intercambios de simpatia, calor, afecto e
interés entre los miembros del grupo. En este clima tiene un interés supremo el no herir
los sentimientos de otra persona. En un esfuerzo para fomentar y mantener la cohesion
del grupo, minimizan los conflictos interpersonales o los evitan. Las personas
generalmente responden el uno al otro como igual, con pocas ceremonias o preambulos
implicados en las relaciones. Minimizan las diferencias, sea en la habilidad, nivel,
educacion o competencia.

Los requerimientos y actividades de la tarea son de minima importancia en el clima
de apoyo y el grupo con frecuencia cree que amenazan la cohesion del grupo. Las
actividades evaluativa conducidas en este clima se centran principaimente en la
satisfaccion de los miembros cuando éstos estdn ejecutando sus tareas. Si un miembro
siente insatisfaccion, el grupo generaimente se esfuerza por cambiar la tarea para
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ajustarse a las necesidades del individuo, en vez de enfocar en los requerimientos de (a
tarea y ser exigente en el individuo para que cambie él.

2.4.6 Cilima “practico” MM

La cooperacidn y la sociabilidad caracterizan el clima practico. Esto significa que
mantienen relaciones a un nivel que permite a la gente negociar entre si, hacer
intercambios sobre quién quiere hacer esto o aquello, y hacer compromisos que dejan a
la mayoria con sentimientos de satisfaccién, en tanto que realizan una tarea
razonablemente adecuada.

En este clima los miembros deben identificar lo que quieren hacer y luego
estructurar el trabajo en consecuencia. Algunas personas pueden verse algo forzadas (p.
€j. , Cuando aceptan una tarea que preferirian no hacer), pero por medio de intercambios
llegan finalmente a un acuerdo aceptable de aiguna forma.

En este clima los miembros ven los conflictos como otros tantos “hechos de la
vida” que el individuo resuelve, a menos que el conflicto afecte a la mayor parte de la
organizacion. Si ocurre esto, se esfuerzan juntos para resolverlo. Si no, entonces un
individuo (0 coalicién de individuos) desarrolla alguna ganga o ventaja que atraiga a los
demas a cambiar.

CALIDAD DE INMEDIATEZ

Esta clase de coalicion permite el desarrollo de pocas relaciones intimas entre los
grupos esparcidos de individuos dentro de la organizacién. La gente con frecuencia se
identifica mucho mas con este grupo de iguales bien trabado que con la organizacién
total. Estas pequefias bolsas de intereses creados requiere que las personas se
mantengan bastante cerca unas de otras para saber qué es lo que el otro pretende, y, con
todo, sienten la necesidad de mantener suficiente distancia entre si a fin de poder tener
una posicién bastante sélida para poder negociar siempre y con quien sea necesario.

La vida organizacional practica de cada dia ve el compromiso (tanto en la calidad
de las relaciones como en la proficiencia en la tarea)como esencial y necesario. Lo que
hacen les parece claro, pero el porqué, no. Los miembros tienen pocas expectativas de lo
que pueden hacer, porque el porqué es diferente para cada individuo y nc es compartido.
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4 El clima intencional

CALIDAD DE INMEDIATEZ

a actividad de los miembros altamente dirigida, abierta a evaluacién e influencia
compartidas, caracteriza el clima “intencional”. Los miembros de ta organizacion tienen un
fuerte sentido del propésito comun y han desarroliado una entrega marcada a este
propésito y hacia los demds. Se han comprometido a integrar las necesidades de la
organizacion con ias necesidades del miembro.

Obrando en conformidad con este propdsito, las personas en este clima pueden
retarse el uno al otro abiertamente, aceptar las diferencias ente si como una fuerza, no
una amenaza, apoyarse y aprender ef unc del otro sin temor de ser vistos como débiles o
incompetentes. Perciben los conflictos como oportunidades para enfrentarse el uno con el
otro de modo que puedan crecer, mas bien que con el deseo de disimularios o arreglarios.
La gente en general experimenta un clima intencional como algo estimulante y
significativo, que libera y, con todo, exige. Con frecuencia experimentan ciclos de
acuerdo y de desacuerdo entre los miembros de la organizacién, que , en vez de hacerles
sentirse amenazados, les deja con un sentimiento de poder (potencia) y respeto para si
mismo y para los demas.

No todas las personas experimentan que un clima intencional sea estimulante y un
medio de crecimiento. Las exigencias para integrar las necesidades de la tarea y de la
gente pueden ser abrumadoras para muchos, especialmente si entran en un clima
intencional después de una experiencia larga y relativamente satisfactoria en un clima de
apoyo o dirigido a la tarea. No todos pueden ser tan abiertos respecto a sus aspiraciones
personales en relacion con el propésito de la organizacion, para tolerar “efeedback” de
otros respecto a sus necesidades de aprender y a ia responsabilidad que acompana a la
interdependencia.
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Sin embargo, en este clima, el apoyo mutuo del uno al otro y un sentimiento
creciente de propdsito comin contribuyen a que las relaciones personales y las
actividades de fa tarea tomen un sentimiento de integracion mas significativo y mayor. En
este clima la gente puede tener mas omgulio tanto en la calidad de sus relaciones como
en la calidad de lo que producen conjuntamente.




2.5 LA COMUNICACION EFECTIVA COMO FACTOR ENDOGENO
DEL CLIMA LABORAL

“Simplemente, parece que no nos estamos comunicando.” Estas paiabras pueden
escucharse diariamente entre directores y docentes de todo el pais

Lo lamentable del caso es que probablemente tienen razon en su diagnéstico. Quiza
no haya ningun otro elemento de la organizacién que ofrezca mayores oportunidades para
que existan dificuitades en las relaciones humanas, para la pérdida de la coordinacion y el
control y para que no se satisfagan los objetivos, como las comunicaciones. ¢Qué es la
comunicacion? ;C6mo nos comunicamos eficientemente? Es preciso responder a esas
preguntas antes de poder construir un modelo del proceso de comunicaciones en las
organizaciones

Comunicacién es un intercambio de ideas entre dos o mas personal Para que tenga

eficiencia, la idea trasmitida debe existir en las menta de los receptores precisamente en la
misma forma que en la de los emisores. Para que una idea se trasmite de una persona a
otra. debe pasar por varias etapas. Quien la envia debe traducir su idea en sefiales o
lenguaje verbal para, a continuacién, expresarla. El receptor escucha o lee el mensaje y lo
traduce, formandose una idea de lo que piensa el emisor. Cada una de esas fases da
oportunidad a distorsiones. El emisor puede no haber formado con precision sus
pensamientos, 0 escoger un medio equivocado para la transmision, etc. El receptor puede
dar diferentes significados que el emisor a las palabras o los signos empleados. El
receptor debe comparar el mensaje con su marco de referencia, antes de captar el
significado; sin embargo, su idea de lo que se expresa se vera desviada o, posiblemente,
estard en conflicto con el mensaje. Es lamentable que la mayor parte de los gerentes
tengan que aprender, con dureza, que comunicamos constantemente lo que decimos o no
decimos y lo que hacemos o no hacemos.

Como lo sefiala Karl Deutsch en su introduccién a los conceptos de las
comunicaciones, los medios de comunicacion no se detienen; se reciben mensajes
constantemente. Lo lamentable es que quienes los envian no se dan cuenta, con
frecuencia, de cudles son los mensajes que estan trasmitiendo. Parece ‘'saber
insensibilidad a las implicaciones del tono, las expresiones faciales, Ia jerga utilizada y el
"silencio”, como elementos de comunicaciones existentes entre muchos ejecutivos de
negocios. )

Los directivos superiores se preguntan como es posible que el personal de linea pueda
ser tan insensible que no se emocione con proposiciones oscuras por la jerga técnica y
presentadas, posibiemente, en forma condescendiente. Deutsch sugiere que el antidoto
para este problema de las comunicaciones es fa retroalimentacién, o sea, que si el
receptor proporciona al emisor aiguna indicacién de lo que entiende, entonces el primero
tendra oportunidad para renunciar o aclarar el modo en que expresa la idea.

2.5.1 Sobre Ios modelos de comunicaci6n en las ciencias sociales

La comunicacién y el control son los procesos decisivos en las organizaciones. La
comunicacién da cohesion a las organizaciones y el control regula su comportamiento. Si
podemos hacer un mapa de las trayectorias por las que se comunican las informaciones
entre diferentes partes de una organizacién y por medio de las que se aplican a la
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conducta de fa organizacién, con relacion al mundo exterior, avanzaremos mucho en
nuestra comprension de dicha entidad. Esto serad cierto en el caso de cualquier
organizacion, compuesta de células en un ofganismo o de maquinas en una red de
comunicaciones automaticas, o bien, de seres humanos en una entidad social. Los
procesos fundamentales de comunicacién y control, en todos esos tipos de
organizaciones, siguen, por lo menos, algunas de las mismas reglas fundamentales.
Algunas de éstas han logrado comprenderse mucho mejor en el campo de la ingenieria de
comunicaciones al aplicarse a las maquinas, otras pueden resultar mas familiares para los
neurofisiélogos o para quienes se dedican al estudio de las sociedades. En cualquier
campo en que se estudien primeramente, pueden utilizarse para sugerir temas de
investigacién en otros.

El punto de vista general de la teoria de la comunicacién o cibemética no es un
sustituto para las investigaciones concretas, pero sugiere una estrategia para ellas. Indica
que ciertas cuestiones son més pertinentes que otras y que alguna clase de datos vale la
pena de obtenerse y medirse, incluso cuando para elic sea necesarioc un esfuerzo
considerable. Sobre todo, sugiere que ciertos campos de experiencia en la vida social
(tales como los fendémenos de la novedad, la creatividad, la autonomia y la conciencia),
valen la pena de ser reexaminados, a pesar de que esas cuestiones las han desdefiado
desde hace mucho tiempo los empiricos, basandose en que carecen de sentido, asi como
también los cientificos sociales literarios, que las consideran inefables. En el resto de este
articulo daremos aigunas de las lineas de investigacion recomendadas y algunos de los
tipos de datos que valen {a pena obtener.

En general, el enfoque hacia las comunicaciones sugiere lineas para abordar el
estudio de las organizaciones. Primeramente, en lugar de concenfrarse en las finalidades
ostensibles de las organizaciones, o hace en dos preguntas: ¢Como estan conectados los
canales formales e informales de comunicaciones de la organizacién?, Y ;como se
mantienen?

Esta perspectiva va de acuerdo con el punto de vista de Chester Bamard de que las
organizaciones tienen leyes de conducta diferentes de las de fos miembros individuales:
directivos deben encaminarse hacia el mantenimiento y la conduccién de las
organizaciones como sistemas completos de actividades. Creo que este es el sector mas
claro y caracteristico de la conducta de direccion, pero también el menas evidente y el
peor comprendido. Puesto que la mayor parte de los actos que constituyen organizaciones
tienen una funcion especifica, superficialmente independiente del mantenimiento de la
organizacién (por ejemplo, la realizacion de tareas especificas de la misma), puede no
observarse que esos actos, al mismo tiempo, forman parte de la organizacion y que esto,
no lo técnico o instrumental, es el aspecto primario de tales actos, desde el punto de vista
de la direccién. Es probable que la mayoria de los dirigentes no estén conscientes de esto
ordinariamente, aunque, de manera intuitiva, se rigen por ellos.

Nuestro especial interés por los canales de retroalimentacién que existen en la
organizacion estard estrechamente conectado a nuestro estudio de la disposicion y el
mantenimiento de- los canales. ¢ Cudl es el desequilibrio intemo que impulsa a la
organizacién a actuar, o sea, a modificar sus relaciones con el mundo exterior? ¢Qué
datos relativos a su propia conducta se retroalimentan al interior de ia organizacion y como
se aplican para la direccion de sus actos? ¢En qué situacidon de metas en relacién al
mundo exterior es mimico el desequilibrio interno de la organizacién? ;Hay uno o varios
de esos puntos minimos y se encuentra disponible la informacién para la organizacion y en
forma adecuada para alcanzarla?

L.a segunda prioridad en el estudio de las organizaciones se ocupa del problema de la
memoria. ¢Qué informacion se almacena en la organizacién y en qué puntos? ;Como se
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selecciona, se divide en partes y se recombina? Por encima de todo, ¢donde y como se
aplica a la direccién de la conducta? Una organizacién es auténoma hasta donde recuerde
su pasado y se dirija por éste, a condicién de que tal informacién, recordada de memaoria,
se confronte 0 equilibre con la que llega sobré el estado actual del mundo exterior y 1a
posicién de la organizacién dentro de él. ;Donde se encuentran los puntos en que se
almacenan los recuerdos? ;Dénde se refroalimentan? Y ;donde se equilibran con los
datos que llegan del presente? Todos esos son puntos criticos para el control de la
conducta de Ia organizacion, y si comprendemos la conducta y la estructura de aquélla en
esos puntos, comprenderemos mucho sobre la estructura del sistema de toma de
decisiones por el que se guia la organizacion.

2.5.2. La comunicacién y la toma de decisiones

En una formulacién muy conocida, la teoria administrativa se ha enfocado al proceso
de toma de decisiones; éste, tal como lo veremos aqui, consiste, en su forma mas simple,
en una serie de decisiones interrelacionadas y lo mas comun es que lo constituyan varias
o muchas series entrelazadas de esas decisiones interrelacionadas.

Si la administracién es un proceso cuyos elementos son las decisiones, no podremos
evadir la necesidad de definir este término. Aqui, con el riesgo de simpfificar
excesivamente lo que es, sin duda un proceso mucho mas complejo de lo que pueden
sugerir las palabras, me agradaria presentar unas cuantas sugerencias especulativas
respecto a lo que ocurre cuando un individuo toma una decision. Podemos decir que esa
decision es una eleccion realizada en ef interior del sistema nervioso (que inciuye, a veces,
los centros superiores del cerebro), entre algun tipo de altemnativas percibidas, exteriores
al organismo. Las altemativas pueden representarse por medio de objetos, actos o
cualquier otra cosa. Una decision (o un complejo de ellas) se encuentra implicita en todos
los actos de los organismos, aunque con frecuencia reservamos el término, para aplicario
solamente a los actos conscientes o deliberados que implican a los centros "pensantes”
del sistema nervioso.®La decision tiene tugar cuando la informacién relativa a la necesidad
o la posibilidad de una eleccién, junto con la informacion que representa percepciones de
las altemativas, recoire los cauces de los impulsos neurales, hasta el punto del sistema
nervioso en el que se realiza la eleccién, para algunas decisiones, a la corteza cerebral.
Esto presupone una red compleja de puntos en los que se efectian selecciones entre
todos los estimulos disponibles y donde se determinan otras selecciones y prioridades de
encauzamiento. La informacién que llega puede combinarse con otra combinada y
almacenada previamente, a la que se accede mediante la aclivacion de ciertos circuitos
neurales. Asi, la informacion nueva y modificada constituye nuevos mensajes, que se
trasmiten por medio de las neuronas referentes a los musculos y las gldndulas, cuyo
estado se modifica como resultado de ello.

Asi, la decision puede concebirse como un proceso de comunicacion, o una serie de
hechos interrelacionados, de comunicacion. Se produce una decisién al recibir algun tipo
de comunicacién y consiste en un proceso complicado de combinacion de mensajes
procedentes de varias fuentes, que da como resultado la trasmision de otras
comunicaciones.

Esto tiene lugar tanto al nivel interpersonal como al interpersonal. Los individuos toman
decisiones cuando han recibido informacion, parte de ella quiza inmediatamente anterior a
la decision mas antigua. La mayoria de esta informacion se encuentra en forma de
mensajes trasmitidos por ofras personas (verbalmente o de otro modo) y esto resulta en
particular cierto, en el caso de las dacisiones politicas y administrativas. Después de que
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: se toman decisiones, se expresan con frecuencia por medio del lenguaje y se trasmiten a

otros o a los comunicadores originales.® Solamente cuando se produce una respuesta (no
necesariamente en forma de lenguaje), llegamos a descubrir que se ha tomado una
decision.

Asi, resulta evidente que la decision tomada por una persona se ve afectada por otras
comunicaciones recibidas previamente, desde dos categorias de fuentes las extemas al
organismo y las intemas (y, entre estas uitimas, se incluyen la memoria, fas respuestas
condicionadas, el estado glandular, etc.). De manera similar, parace que todas las comu-
nicaciones son generadas por mensajes previos, o bien, de manera mas precisa, por una
combinacién de elios. Una persona toma una decision como resultado de haber recibido
informacion sobre la situacion del exterior y del interior de si misma, sobre conceptos tales
como metas, planes, aptitudes, recursos, etc. Por su parte, las comunicaciones que
frasmite, generan ofras al interior de quienes las reciben y procedentes de ellos. Asi,

.podemos considerar una decisién como un punto en el tiempo, en el que se combinan

numerosos mensajes, para constituir una o varnias comunicaciones distintas. Es importante
observar que muchas decisiones pueden generar una o0 unas cuantas y una o unas pocas,
generar muchas.

Si se define la administracion como un proceso que consiste elementaimente en
decidir, y si dichas decisiones son esencialmente fenémenos de comunicacién, de ello se
desprende que la administracion puede considerarse como un proceso de comunicacion.

Estructuraimente, la administracion puede verse como una configuracion de pautas de
comunicacion que relacionan a individuos y colectividades de diferentes tamarios, formas y
grados de cohesion y estabilidad. Dindmicamente, la administracion aparece como un
remolino establecido y un flujo de comunicaciones, muchas de las cuales se encauzan a
través de "circuitos" de transacciones entre personas, individuos y grupos, y grupos entre
si. . :

Puesto que las comunicaciones percibidas generan otras, el "poder” consiste en la
amplitud con que una comunicacién dada influye en la generacion y el flujo de otras; los
puntos del flujo estabiecido en que esto se produce (como en la jerarquia de organizacion)
son las posiciones de poder. En esos puntos, una ¢ unas cuantas comunicaciones pueden
generar muchas otras ulteriores ¢ bien, una o unas cuantas comunicaciones pueden atraer
otras muchas o modificarlas, incrementar o disminuir fa capacidad de mensajes
procedentes -de otras fuentes, para generar otros ulteriores. Podemos decir que una
comunicacion dada tiene mas o menos influencia, de acuerdo con la respuesta que
provoca en los que la perciben o bien, para seguir con la formulacién anterior, podemos
evaluar su influencia de acuerdo con la cantidad y/o los tipos de las comunicaciones
subsecuentes que genere o aquéllas cuyo flujo 0 cuya generacién controla. En un extremo
de la escala se encuenfra la comunicacion autoritaria”; en el otro. La "no pertinente®;
ambas y los diversos grados de "influencia" entre ellas, se refieren, por supuesto, a la
conducta de quienes las perciben. Asi pues, comunicacion autoritaria” es ia que determina
otros mensajes o actos de control de comunicaciones por parte de quienes la reciben.

Mientras que las ‘comunicaciones simples son importantes en los estudios
histéricos y de casos, resulta evidente, con fines de generalizacion y prediccion, que se
deben tener en consideracion las pautas de comunicacién. Puesto que los mensajes
interpersonales son raramente aleatorios o bien, las personas entre quienes se produce la
comunicacion tienen raramente relaciones al azar, la mayoria de tales mensajes (con la
excepcion de una cantidad indeterminada de comunicaciones masivas), se intercambian
entre personas agrupadas en colectividades relativamente estables. Esos conjuntos van
desde los grupos definidos en forrna vaga, pasando por varias formas de asociaciones y
grupos informales, hasta instituciones interrelacionadas y burocracias muy formalizadas y
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de compleja organizacién. En dichos esquemas, algunas personas que ocupan posiciones
centrales de comunicacién, inician una cantidad mayor de comunicacién autoritaria e
influyente en proporcion a aquella que reciben de otros. Las drdenes, las instrucciones,
las peticiones y las sugerencias que hacen con frecuencia, dan como resultado que otras
personas den Grdenes, instrucciones, informes, etc., o afecten la influencia de las
comunicaciones trasmitidas por otros; sin embargo, esto nos fleva un poco mas all4 del
tema ~ sera necesario volver a un nivel mas elemental, antes de que podamos ocupamos
de esos esquemas mas complejos de comunicaciones.

2.5.3. Grupos, Organizaciones y un modelo de comunicacién

Para las personas que estan en comunicacion, las situaciones que acabamos de
analizar constituyen un sistema social elemental. El hecho de que la comunicacion sea el
proceso por medic del que se establece ese proceso y por el que continGa su existencia,
refuerza la sugerencia anterior de que los sistemas sociales mas complejos pueden
definirse de acuerdo con ella. La viabilidad de esa definicibn puede reconocerse en la
conducta de las personas que irabajan en organizaciones administrativas, descubriendo
que hay una proporcion abrumadora de sus actos que son comunicacién. Si no participan
inmediatamente en reuniones o entrevistas cara a cara, preparan comunicaciones
(informes, instrucciones, declaraciones normativas, cartas y memos), procesan o
distribuyen comunicaciones o reciben y leen mensajes. Como lo observé Roethlisberger,
gran parte del ambiente de un ejecutivo es verbal. '

Si observamos una organizacién en su conjunto es, utilizando las palabras de Alex
Bavelas y Dermott Barret, "totaimente posible verla... como un sistema compiejo para
reunir, evaluar, recombinar y difundir informaciones”.'” Bavelas y Bamrett sostienen que ese
enfoque no implica ninguna exageracion de la importancia de la comunicacion:

En una empresa cuyo éxito se desprende de la coordinacién de los esfuerzos de todos
sus miembros, los gerentes dependen completamente de la cantidad, la calidad y el ritmo -
al que les llega la informacion pertinente; a su vez, el resto de la organizacion depende de
la eficiencia con la que ios gerentes pueden ocuparse de esa informacion y Hegar a
conclusiones, decisiones, etc. Este tipo de razonamiento los lleva a la creencia de que la
comunicacion no constituye un aspecto secundario o derivada de la organizacién un
"auxiliar" de otras funciones supuestamente mas basicas), sino la esencia de [a actividad
orgariizada y el proceso basico de! que se derivan todas las demas funciones. Las metas
que escoge una organizacion, los métodos que aplica, la eficiencia con la que mejora sus
propios procedimientos, etc., dependen de la calidad y la disponibilidad de la informacion
en el sistema.

Este concepto sobre ia organizacién como sistema de comunicacién, mas la reduccion
anterior de las politicas y la toma de decisiones a procesos de comunicacion, sugiere que
seria posible construir un modelo que representara de manera simple y general las
caracteristicas esenciales del agrupamiento politicc y la organizacion formal en que se
manifiestan los procesos administrativos y politicos. La idea basica para ese modelo Se
encuentra a mano en el proceso de la autodireccion, la autocomreccion, la automodificacion
de la red de comunicaciones y la "red de aprendizaje”. Ese modelo servird como cuadro
mental” o sustituto conceptual de esos tipos de estructuras sociales, reuniendo y
codificando conceptos de las variantes pertinentes, de tal modo que permitan deducir
proposiciones que enuncien las relaciones del funcionamiento y el cambio. El modelo de
red de comunicaciones esté libre de algunas de las limitaciones de los modelos mecanicos
y organicos anteriores, tales como la refacion de uno a uno entre la fuerza y la reaccion y
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la estructura estitica del primero y los atributos teleolégicos de "fuerza vital” y fa
incapacidad para la automodificacion intema del ditimo. En lugar de ello, los conceptos de
“retroalimentacion™ y homeostasis, aplicados al modelo de red de comunicaciones,
permiten incluir caracteristicas de la existencia politica y administrativa, tales como la
conducta arientada a las metas, el cambio en los objetivos, ef personal, los procesos y las
estructuras internas y la adaptacion a un ambiente variable. En lo que sigue, trataremos de
bosquejar los que nos parecen elementos basico’ de un modelo basado en el concepto de
la red de aprendizaje:

a) La red (que representa relaciones y componentes de grupo o de organizacion),
consiste fisicamente en un complejo de cenfros y canales de decision, que buscan,
reciben, trasmiten, clasifican, almacenan, seleccionan, recuerdan, recombinan y
refrasmiten informacién. En un grupo o una organizacion, esos centros y canales
consisten, sobre todo, en ko' sistemas nerviosos de las personas y, en segundo lugar, en
ayudas escritas, tales como los documentos y las peliculas de diversos tipos, los
dispositivos electrénicos que reciben, registran, procesan, calculan y trasmiten, y los
sistemas de archivos. La red se forma mediante la disposicién de lo' canales y los centros
de decisiones en sistemas o esquemas de grado’ variables de estabilidad.

b).La informacién es ‘una relacion establecida de los eventos®, que puede trasmitirse por
una secuencia de canales y una serie de codificaciones, mediante los que se sustituye un
tipo de evento por otro, de tal modo que el sustituto ocupe, en cierto sentido, el lugar del
otro. En general, la infoomacién es "lo que se comunica”. Asi, incluye oérdenes,
instrucciones, direcciones, sugestiones, peticiones, preguntas, informes, todos los cuales
son simplemente las formas en que puede trasmitirse la informacion. A propésito, la forma
utilizada sirve con frecuencia para desempefiar la funcion metacomunicativa de
proporcionar informacién respecto al modo en que el comunicador desea que se interprete
la informacion que proporciona.

¢) La accién lievada a cabo por la red constituye la manipulacion y el procesamiento de
informacién, mediante las operaciones incluidas en el inciso a) anterior, a medida que la
informacion circula mas o menos continuamente por la red. La disposicién de los canales y
los centros de decisién en esquemas permite el funcionamiento de los mecanismos de
seleccion, evaluacion, prioridad, encauzamiento y observacion. La estructuracion o el
"ajuste” de esos mecanismos se dispone de tal modo que se fomente el desarrollo o el
mantenimiento de ciertos tipos de relaciones o hechos de comunicacion {intemos, de la
red, y/o en su ambiente) evitando disuadir a otros. Mediante los mecanismos mencio-
nados, la retroalimentacion se produce conforme se observan los resultados de las
comunicaciones efectuadas y se realizan comrecciones de aquéllas subsecuentes. Ademas
de esta autocarreccion, ia red puede modificar sus relaciones y sus procesos intemos, en
vista de la comparacién de las experiencias presentes con las previas, evaluadas y
almacenadas en la "memoria” de la red y en vista de los cambios ambientales; de donde
se le aplica el término de "red de aprendizaje”.

d) El fomento y/o la disuasion, mencionadas antes, de ciertos tipos de hechos y relaciones
de comunicacién, es un modo para describir los que se denominan de manera mas
abstracta finalidades" o "metas” del grupo o la organizacién. De manera ideal, todas (pero
normaimente s6lo unas cuantas acciones de la red), ocurren en relacion a esas "metas”,
que se seleccionan y establecen en la red con la participacion de ia misma, por o para ella
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(ulteriormente, pueden modificarse en el mismo sentido). La accién de la red, en relacién a
los hechos y las relaciones de "metas”, es hemostatica; tiende a fomentarlos mediante la
manipulacion del ambiente, modificaciones intemas o ambas cosas a la vez; 0 sea,
propende @ buscar o mantener un estado, en relacion a su ambiente, en el que sus
“metas” se fomenten o alcancen eficazmente. La tendencia homeostatica se aplica por
medio de complejos procesos de retroalimentacion cada vez mas generales y compietos,
por los que se coordina la accion de canales especializados y Ilmltados y centros de
: dectsuones en relacion a las metas mas amplias. .

e) Los canales y los centros de decisiones individuales se especializan en lo que se refiere
a tipos de informacién que manejan, los modos en que lo hacen, etc. Los esquemas de
accién caracteristicos de cada centro y canal, constituyen sus papeles.en la red. Los
individuos que funcionan como componentes en la red llegan a esperar que ellos mismos y
otros con los que se comunican regulamente se comporten de determinados modos en
situaciones dadas (0, por lo menos, dentro de ciertos limites); es evidente que si las
personas de un grupo o una organizacién desean coordinar sus actos con algtn fin; cada
una de ellas debe saber algo sobre lo que los otros esperan que haga y los actos que
puede esperar de los demas. Las expectativas relativas a la conducta de un miembro dado
de un grupo o una organizacién, se denominan expecfativas de los papeles y mantienen
cierto grado de estabilidad. Por supuesto, la conducta puede no conformarse siempre de
manera precisa o total a la expresada o implicita en las expectativas de los papeles; pero
es necesario un nivel minimo de comrespondencia y, por ende, de predncc:én para cua!quler
accion cooperativa.

f) En las redes complejas, los papeles de los centros y los canales de decisiones
-individuales se relinen e interrelacionan para constituir subesquemas dentro de la red
més amplia. Como redes de comunicacion, reciben, procesan, almacenan y trasmiten
informacion con varios grados de autonomia, desde la red superior de_la que son
componentes. Su accion, con respecto a ese sistema general, posee fambién
caracteristicas de papeles y generan expectativas concomitantes, en cuanto a sus fun-
ciones dentro de la red. Se trata simplemente de expectativas de que un grupo o la
organizacién, o uno 0 mas de sus componentes, actuaran de determinada forma, en
un tipo dado de situacion; éstas se denominan por lo comun politicas.

Los tipos de situaciones que se producen con frecuencia o en forma repetitiva en las
relaciones de la red con su ambiente o sus componentes, ¢ entre porciones de ésta,
son las situaciones que conciemen a las politicas que existen o se desarrollan de
manera consciente y expresan simplemente, de manera implicita o explicita, lo que el
observador puede esperar que hara la organizacion en un tipo dado de situacion.

-

Puesto que hemos estado analizando a los grupos y las organizaciones de acuerdo a
la comunicacidn, este modelo de "red de comunicaciones de automodificacion”
corresponde a uno de comunicacion administrativa, lo que no quiere decir, en el sentido
habitual de los términos, que "comunicacién” sea sinonimo de organizacion o grupo. La
identificacion aparente se deriva del hecho de que los aspectos abstractos de la
conducta de grupo y de organizacion que "encajan” en el modelo son también los aspectos
de la comunicacion interpersonal que tienen lugar en el interior de los grupos y las
organizaciones, 0 entre ellos, y que se denominan habitualmente "comunicacion
administrativa”. Esto es asi, porque la finalidad del modelo parece excluir cualquier
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comunicacion que no contribuya directa o indirectamente a las finalidades de Ia red; no
obstante, seria un error llegar a la conclusién de que las "otras” comunicaciones que se
encuentran en todas las organizaciones y parecen no tener ninguna relacion con sus
metas, son simplemente insignificantes y, por ende, deben pasarse por alto. Hasta el
punto en que esas comunicaciones modifican ia informacion en los canales establecidos y
mantenidos por la red o afectan las capacidades de esos canales para manejar la
informacion, influyen en el alcance de las metas de la red.
En el lenguaje de los ingenieros en comunicacion, esto es "ruido”. Aunque el fuido, en
= - log “sistemas ‘de comunicacion. (como. la friccién-en la mecanica), no pueden eliminarse
- “nunca ‘por completo;-su papel en las organizaciones humanas es bastante distinto del que
i -~tienen en'los'sistemas de comunicacion eléctrica. Mientras que pueden hacerse esfuerzos
g “*pararéducir el ruido’ en los canales de estas Gltimas (y con un éxito considerable en casos
raas e ot tgled como-la reproduccidn .de musica de alta fidelidad), los seres humanos no pueden
e 7 moldearsespara’quepuedan desempefiar con esa perfeccidn cualquier funcién simple.
Las personas pueden representarse por el mismo modelo de red de aprendizaje que
utilizamos aqui para los grupos y las organizaciones complejas; sin embargo, la comple-
jidad de sus finalidades .y los procesos aprendidos de comunicaciones no pueden
corresponder nunca de manera exacta a los de cualquier organizacién de la que formen
parte.
Hay metas o finalidades individuales tales como los ingresos econdmicos, que pueden
complementar a las metas de organizacion, y la identificacion psicoldgica con tales metas
puede producir cierta identidad de las finalidades personales y empresariales; sin
embargo, los procesos y las finalidades personales. aprendidas antes de formar parte de
una °“organizacion o ‘'un ‘grupo dado, asi como la experiencia exterior obtenida al ser
" miembro; sngnrﬁca ‘que siempre se encontrard - presente cierta cantidad de informacion
-extrafia a fa accion y a la finalidad ‘de [a organizacién o que, incluso, esté en conflicto con
“ella en:los componentes humanos de los canales de organizacién. De hecho, toda la serie
weentooe o, ® 3 der estudios ‘que se inicid con.los experimentos de la sala de alambrados en la Westing
o *  house Electric; Hegando hasta los estudios mas recientes del University of Michigan's
Survey Research Center, ha demostrado que la represién excesiva o la subordinacién de
las metas personales (tales como el "reconocimiento del yo") a las necesidades de la
organizacién, dan como resultado una disminucion de la eficiencia. v
Por estas razones, debemos flegar a la conclusién de que es necesaria cierta
cantidad de comunicacion no relacionada con ias metas de la organizacion, en la red,
para que puedan lograrse éstas de manera Optima. Aunque no puede considerarse
siempre como parte de la comunicacién politica o administrativa, debe reconocerse su
presencia (de hecho, mantenerse y protegerse hasta cierto punto) como una de las condi-
ciones para la supervivencia de 1a red.
RO *Asnmxsmo 'no debe presumirse que una red dada de comunicaciones corresponde a la
LT estrycturar formal o- informal de una organizacion o que el mismo esquema de

- - fE ' comunicacion ‘aparece -en {a toma de todas las decisiones o la aplicacion de todos los
- 'S programas; ‘puede eSperarse.que se presenten varios esquemas con diversas decisiones,
i RS cguando los irsumos:de informacion ‘activen diferentes porciones de la red. Algunos de
Y- omoee e ot mYaling pueden-ser repetitivos y previsibles; otros, no. La distincion entre la estructura formal
y la informal de la organizacion no se utiliza como suposicion basica 0 como categoria
principal.
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2.6 La Salud Organizacional como marco referencial en el
desarrollo de la Calidad Total

2.6.1. Concepto Generai:

La "salud" de una organizacion es un concepto evasivo; se ha definido de diferentes
modos, que van desde las mediciones de la rotacion de personal y el ausentismo, al
desarrollo personal de los empleados en su frabajo. El debate sigue adelante, pero los
puntos parecen hacerse cada vez mas oscuros. ;Son suficientes un indice bajo de
rotacion de personal y un ausentismo minimo para decir que un instituto estd sano?
Cuando los empleados de los institutos indiquen que estan contentos con su trabajo y el
ambiente, ;podrd decirse que la organizacidn esta sana y apta para emprender una
innovacién Educativa bajo la filosofia de la Calidad Total.?

Antes de analizar a las organizaciones "sanas”, seria conveniente explorar, pnmeramente.
la naturaleza de la "organizacion informal”.

Los humanistas sostienen gque no es suficiente constituir una estructura de
organizacion que prescriba supuestamente los requisitos conductuales de cada uno de sus
miembros; han postulado que la gerencia debe respetar el hecho de que el resultado de
esas relaciones planeadas se verd condicionado por las reacciones de esas personas,
unas hacia ofras y hacia la gerencia. La estructura de la organizacion traza las relaciones
que pueden existir entre los diversos puestos de la misma; en contraste, la “organizacion
informal” se compone de las relaciones reales, que se producen cuando quienes ocupan
esos puestos interactian sobre una base personalCuando las personas maduras se unen
a una organizacion dada, encuentran aigo mas que un empleo; gozan de interacciones
con otros que satisfacen sus necesidades de nivel superior. Una de las funciones de la
estructura informal es proporcionar el contexto dentro del que pueden satisfacerse esas
necesidades humanas. La estructura informal une a sus miembros socialmente, mientras
que la organizacion formal no puede hacerlo; asimismo, la organizacion informal sirve
para mantener y sostener normas de conducta de los miembros. Los primeros estudios de
Taylor sobre el ritmo de trabajo acordado tacitamente por todos los miembros son
ejemplos graficos de las presiones inevitables para obtener la conformidad; ademds, la
organizacion informal proporciona al miembro el tipo de consideracién individual humana
que respalda su propia imagen.

La mayoria de los autores que se han encargado de la organizacién informal han
Hlegado a la conclusién de que debe haber una fusién de fa organizacion formai con la
informal. Si bien es cierto que la organizacién informal condiciona y moldea las actitudes y
que es un vehiculo para la satisfaccion personal y la productividad, el gerente debera
ajustar los sentimientos personales de los grupos a los planes y las operaciones de la
compariia. Algunos han definido las circunstancias en que existe esa integracion de
intereses, diciendo que es un estado de moral de trabajo elevada.

La moral es una actitud, una predisposicién para actuar de cierto modo; todas las
personas y los grupos tienen moral. El término, por si solo, es lo mismo que el de
temperatura; o sea, que se trata de una cuestion de grados. Ademas de tener una moral
de trabajo alta o baja, las personas tienen moral con respecto a algo, en este caso, a la
organizacion, sus operaciones y sus metas. Si los empleados, como grupo, tienen
sentimientos positivos hacia la compaiia y, por ende, responden a su gerencia, podra
decirse que la moral de la organizacion es alta. En ese caso, ¢ serd sana la organizacién?
¢Podemos llegar a tener condiciones de alta moral de trabajo, elevada productividad?

Chris Argyris presenta un cuadro oscuro de las organizaciones supuestamente
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"sanas”, que poseen una moral elevada y-una alta productividad; se preocupa
considerablemente por el informe de cerca del 75% de los trabajadores fabriles que gozan
con los trabajos de rutina y poseen una moral muy aita; sostiene que las personas pueden
muy bien reaccionar en forma positiva hacia la compariia y las circunstancias totales de su
empleo. No obstante, esa reaccién ha sido el resultado de su compromiso con las
motivaciones que los marcan como personas aduitas. indiscutiblemente, esa cuestion
requiere un juicio sobre valores, realizado por el gerente que se enfrenta a ella. La
pregunta es: ¢ permitiremos a las personas obtener satisfaccion en la forma que deseen,
comprendiendo que de’ este modo puede producirse la "incapacidad adiestrada” de que
nos habla Merton? o bien, jharemos a un lado los motivos convencionales de las
organizaciones de negocios y constituiremos el trabajo en tomo a los sujetos? Tanto la
gerencia como los empleados restan importancia a valores humanos tales como la
habilidad en el oficio y lo, sentimientos personales profundos hacia otros, para operar de
acuerdo con un quid pro quo * de dinero, seguridad en el empleo y prestaciones; sin
embargo, es lamentable que esta situacién haya sido tan elaborada por personas que no
pueden tener ninguna empatia con los trabajadores de tos niveles inferiores de las
* .organizaciones de negocios; cuando emiten juicios sobre ambientes sanos, hablan
-simplemente por ellas mismas y no es probable que sus conjuntos de valores vayan de
acuerdo con aquéllos emitidos por los trabajadores industriales.

No es posible emitir un juicio final sobre las pretensiones de ia escuela clasica o Ia
humanista, en relacion a esta cuestion de la salud de la, organizaciones, incluyendo Ia
variacion en las dos escuelas de pensamiento; desde luego, hay zonas y campos
comunes de modificacion que serian reconciliables a partir de ambos puntos de vista.
Esta reconciliacion y modificacion ha sido la meta de quienes proponen la que se ha
denominado “teoria modema -de la organizacién". Los principios basicos de esa
integracion supuesta de los conceptos clasicos y humanistas, seran explorados en la
Tercera Parte de esta obra.

26.2 LA ORGANIZACION: AQUELLO QUE LA HACE SANA

El pensamiento administrativo actual con relacién a la salud de una organizacion
puede simplificarse excesivamente y, a veces, resultar faiso. No es comrecto suponer que
los “productos” de la organizacion, tales como el bajo ausentismo, los indices bajos de
rotacion de personal, los indices bajos de quejas y la alta produccién sean siempre

" indicadores: validos de la salud de una organizacién. Tampoco resulta seguro dar por
sentado que esos criterios estén conectados necesariamente con los empleados atentos y
leales. : :

La gerencia no es la unica causa de los males de la organizacion. La naturaleza
misma de la organizacién y los controles concomitantes (si se practican comrectamente)
son factores de causalidad igualmente cruciales. En tanto sea necesario utilizar el tipo
piramidal de organizacion y emplear controles administrativos, los empleados tenderan a

- experimentar dependencia, subordinacién, sumision y ofras indicaciones de falta de
madurez psicologica. .

En muchos casos, los empleados maduros, si desean permanecer psicolégicamente
sanos, ‘tenderan- a adaptarse, volviéndose apaticos, indiferentes y enajenados; no
obstante, éstos pierden su necesidad de madurez y el gerente llega a ser él mismo menos
maduro, debido a que se ve obligado a tratar con empleados "inmaduros”, utilizando
pautas de direccién carentes de madurez (0 sea, aquellos que hagan hincapié en el
dinero, restando importancia a los valores humanos). No pasa mucho tiempo antes de

: que la organizacion pierda sus bases de vitalidad y salud. )
Si ese proceso sigue adelante durante suficiente tiempo, la nacion corre el peligro de
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verse "infectada”; sus bases de salud, tal como se expresan por medio del proceso
democratico, que estarian controladas por los gerentes y los empleados carentes de
madurez, podrian distorsionarse. No es una ilusién el hecho de ver, en el futuro distante,
una sociedad “enferma”, donde los “raros” estén verdaderamente sanos, pero se les
enciemre porgue no haya modo de darse cuenta de que es la mayoria la que se encuentra
enferma.

2.6.3 PROBLEMAS NORMALES

El mejor modo para comenzar a comprender las causas basicas de las
discrepancias aparentes es desamoliar una teoria vélida de la conducta en la
organizacidén. Sostengo la teoria de que la mayor parte de los problemas humanos a que
se enfrenta la gerencia (incluyendo los mencionados) se deben, por una parte, a la
naturaleza de las personas que estamos desarrollando en este pais, y por otra parte, a las
estructuras formales tipicas de organizacion, el liderazgo autoritario, los programas
administrativos y los que acostumbro denominar programas de “relaciones seudo
Humanas*




2. 7 Manejo del Cambio en la Organizacién para Adoptar la
Filosofia de la calidad Total

2.7.1. COMO LOGRAR UN CAMBIO EN LOS DOCENTES

Para comenzar con la proposicion mas general, podemos declarar que la conduicta,

las actitudes, las creencias y los valores de los individuos estan basados firmemente en

" los grupos a que pertenecen y lo primero que deben de reconocer los docentes antes de
emprender el proceso de Calidad Total es eso valorarse a si mismos y estar abiertos al
cambio ser capaces de absorver aquellos procesos que mejoren continuamente en primer
lugar su persona y su labor docente .

Lo agresiva o cooperativa que sea una persona, la cantidad de respeto propio y
autoconfianza que posea, fo enérgico y productivo que sea su trabajo, 1o que aspire a
alcanzar, lo que crea que es cierto y bueno, lo que ame u odie, y las creencias y los
prejuicios que tenga, son caracteristicas que se ven determinadas, en forma considerable,
por la pertenencia a algun grupo. En realidad, constituyen propiedades de los grupos y las
relaciones entre las personas; por consiguiente, el hecho de si aceptan el cambio o se
resisten a él, se vera afectado considerablemente por ia naturaleza de esos grupos. Los
intentos para cambiarios deberan ocuparse de la dinamica de grupos.

Al examinar de manera mas especifica el modo en que los grupos ingresan al proceso
de cambio, consideramos (il ver a los grupos, al menos, de tres modos distintos.

Primero, se le ve como una fuente de influencia sobre sus miembros. Los esfuerzos
hechos para modificar fa conducta pueden ir respaldados o bloqueados por presiones
ejercidas sobre los miembros a partir del grupo. Para emplear en forma constructiva esas
presiones, el grupo debera utilizarse como medio de cambio.

Segundo, el grupo mismo se convierte en el objetivo del cambio. Para modificar la
conducta de los individuos, puede ser necesario cambiar las normas del grupo, su estilo
de direccion, su atmésfera emocional o su estratificacién en camarilias y jerarquias. Aun
cuando la meta puede ser el campo de la conducta de los individuos, el objetivo del
cambio flega a ser el grupo. .

Tercero, se reconoce que muchos cambios de conducta solamente pueden
producirse mediante los esfuerzos organizados de grupos como agentes de cambio. Un
comité para combatir la intolerancia, un sindicato Iaboral, una asociacion patronal, un
grupo de ciudadanos en cambio para que se aumenten los sueildos de los masstros,
cualquier grupo de accion sera mas o menos eficiente, dependiendo del modo en que se
organice, la satisfaccion que proporcione a sus miembros, el punto hasta de que sus
metas estén bien definidas y una gran cantidad de otras propiedades dei grupo.

Asi pues, una tecnologia social adecuada del cambio requiere, por o menos, la
comprensién cientifica de los grupos, vistos desde cualquiera de esas perspectivas.
Vamos a tomar solamente en consideracion, en este caso, los primeros dos aspectos del
problema. El grupo como medio de cambio y como objetivo def cambio.

27.2. EL GRUPO COMO MEDIO DE CAMBIO HACIA LA CALIDAD TOTAL

Principio 1. Para que un grupo pueda utilizarse eficientemente como medio de cambio,
las personas que deban cambiar y aquellas que vayan a ejercer influencia en pro de!
cambio, deberan tener un sentimiento firme de pertenencia al‘mismo grupo.

Kurt Lewin describié muy bien este principio, al decir "El -abismo normal entre el
maestro y el estudiante, puede ser un obstaculo real para la aceptacion de la conducta
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por ia que.se aboga." En otras palabras, a pesar de las diferencias de posicion que
puedan existir entre ellos, el maestro y el estudiante deberdn sentirse como miembros de
un grupo en cuestiones que involucren su sentido de los valores. Las probabilidades de
que se logre la reeducacién parecen incrementarse siempre que exista un firme
sentimiento colectivo. Experimentos recientes, realizados por Preston y Heintz, han
demostrado que hay cambios mayores de opiniones entre los miembros de grupos de
“debates que funcionan con un liderato de participacion, que entre los que tienen un
liderazgo de supervisién. Las implicaciones de este principio para la ensefianza en las
aulas es de gran alcance. Lo mismo puede decirse de la supervisién en las fabricas, el
ejército y los hospitales. '

Principio 2. Cuanto mas atractivo sea el grupo para sus miembros, tanto mayor
resultara la influencia que dicho grupo puede ejercer sobre sus miembros.

Este principio documentaron ampliamente Festinger y sus colaboradores; lograron
demostrar, en una gran variedad de ambientes, que los grupos mas cohesivos tienen
miembros con mayor inclinacién a tratar de influir en otros, mayor disposicién para aceptar
las influencias de los demas y presiones mas fuertes en pro de la conformidad, cuando
esta Gltima es pertinente para el grupo; por supuesto, para el practicante Que desee
utilizar este principio, es importante la cuestion relativa al modo en que se puede
incrementar la atraccién de los grupos. Este es un caso para el que existen muchas
respuestas. Baste decir que un grupo es mas atractivo cuanto mas satisfaga las
necesidades de sus miembros. Pudimos demostrar experimentalmente un incremento en
la cohesion del grupo, haciendo aumentar el agrado de los miembros, unos por otros,
incrementando la importancia percibida de las metas del grupo y haciendo aumentar ef
prestigio del grupo entre otros. Las personas con amplia experiencia en el trabajo con
grupos podrian agregar a esta lista muchos ofros métodos.

Principio 3. En los intentos hechos para cambiar las actitudes, los valores o la
conducta, cuanto mas pertinentes sean a las bases de atraccion del grupo, tanto mayor
sera la influencio ejercido sobre este Gitimo.

Los grupos difieren enormemente en cuanto a la gama de cuestiones que son
pertinentes para ellos y, por ende, sobre las que tienen influencia. Gran parte de la
ineficiencia de la educacién de los adultos podria reducirse, si se prestara mayor atencién
a la necesidad de que la influencia trate de ser adecuada para los grupos en los que se
gjerce. :

_ Principlo 4. Cuanto mayor sea el prestigio de un miembro de un grupo ante los
demas, tanto mayor sera la influencia que pueda ejercer.

Polansky, Lippitt y Redi han demostrado este principio con un gran cuidado e ingenio
metodolégico, en una serie de estudios en campamentos de verano para nifios. Desde un
punto de vista practico, debe dar hincapié en que las cosas que dan prestigio a un
miembro puedan no ser las caracteristicas mas apreciadas por la gerencia oficial del
grupo. Las aficiones del maestro pueden ejercer malas influencias dentro de las aulas.
Este principio es la base para la observacion comtn de que el lider oficial y el lider real de
un grupo no son con frecuencia el mismo individuo.




Principlo 5. Los esfuerzos hechos para cambiar a los individuos o a las subpartes
de un grupo que, si tuvieran éxito, daran como resultado su desviacién de las normas del
grupo, enfrentaran fuerte resistencia.

Durante los ultimos afos, se han acumulado muchas pruebas que muestran las enormes
presiones que los grupos pueden ejercer sobre sus miembros, con el propdsito de hacer
que se conformen a sus nomas. El precio de las desviaciones, en la mayoria de los
grupos, es el rechazo, incluso, la expulsion. Si el miembro desea reaimente pertenecer al
grupo y se le acepta, no podra soportar ese tipo de presiones. Es por esta razén que los
esfuerzos hechos para cambiar a las personas, tomandolas del grupo y dandoles un
entrenamiento especial, con tanta frecuencia tienen resultados decepcionantes. Este
principio explica también el descubrimiento de que los individuos entrenados en esa forma
dan muestras de tensiones, agresividad hacia el grupo o propensién a formar cultos o
camarillas con otros que hayan tenido el mismo entrenamiento.

Esos cinco principios relativos al grupo como medio de cambio parecen poder
aplicarse con facilidad a los grupos creados con el fin de producir cambios en las
personas, pues proporcionan ciertas especificaciones para constituir grupos eficientes de
entrenamiento o terapia; sin embargo, muestran también dificultad para producir cambios
en las personas, en la que se demuestra la resistencia que puede oponer un individuo al
cambio, cuando éste sea confrario a las presiones y las expectativas del grupo; por tanto,
para lograr muchos tipos de cambios en las personas, sera necesario tomar en
consideracion al grupo como objetivo del cambio.

Principio 6 Pueden establecerse fuertes presiones en pro del cambio en el
grupo, creando una percepcién, compartida por los miembros, de la necesidad del cambio,
y haciendo que, en esa forma, la fuente de presiones de cambio se encuentre al interior
del grupo.

Se cree que los docentes que tienen mas de 20 afios de labor educativa rinden menos
y demuestran una resistencia abierta al cambio, este se puede contrarrestar con una
fuerte motivacion e incentivacion para aprovechar la experiencia que ellos tienen y que
favorezcan el mejoramiento continuo de la educacion

Principio 7. La informacion relacionada con la necesidad de cambio, los planes
para el mismo y sus consecuencias, deben compartirlos todas las personas que forman
parte del grupo.

Otro modo de enunciar este principio es decir que el cambio de un grupo requiere
ordinariamente que se abran cauces de comunicaciones. Newcomb ha demostrado
c6mo una de las primeras consecuencias de la falta de confianza y de la hostilidad es
evitar que haya comunicaciones abiertas y libres respecto a las cosas que producen
tensiones. Si se examina de cerca un grupo patolégico (o sea, el que tenga dificultades
para tomar decisiones o coordinar los esfuerzos de sus miembros), es casi seguro que se
encontrarén en él restricciones firmes en contra de la comunicacion de informacion vital a
todos los miembros, y en tanto no se eliminen éstas, no podra haber esperanza de que se
produzcan cambios reales y duraderos en el funcionamiento del grupo. De paso, debe
seflalarse que la efiminacidn de bameras para las comunicaciones ird acompanada,
nomalmente, por un gran aumento en las comunicaciones de hostilidad. El grupo
parecera desmembrarse y seguramente esa sera una experiencia dolorosa para muchos
de los miembros. Estos dolores y el temor de que las cosas se salgan del control,
detienen frecuentemente el proceso de cambio, una vez iniciado.
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Principio 8. los cambios en una parte de un grupo producen tensiones en otras
partes relacionadas, que sblo pueden reducirse eliminando el cambio o efectuando
reajustes de las partes relacionadas.

Es una practica comun iniciar mejoramientos en el funcionamiento del grupo,
proporcionando programas de entrenamiento para ciartos tipos de personas de la
organizacibn; se esiablece un programa de entrenamiento para supervisores o
maestros Si el contenido entrenamiento es inherente al cambio de la
organizacion, debe ocuparse necesariamente de las relaciones que tienen esas
personas con ofros subgrupos. Si los docentes de un Instituto modifican
considerablemente su conducta, eilo afectard a sus relaciones tanto con los
estudiantes como con los Directores y Supervisores. _

Estos ocho principios representan unas cuantas de fas proposiciones basicas
que surgen de fas investigaciones de dinamica de grupos para poder lograr un cambio,
principalmente cuando se quiere adoptar una filosofia que requiere mucha disciplina.
Muchos de los docentes en los institutos nacionales se resisten al cambio, no porque que
no quieran cambiar su metodologia sino porque los que dirigen no han explotado con
eficiencia sus valores y no los han motivado e incentivado concreta y psicologicamente.




2.8 LAS NECESIDADES BASICAS Y LA CALIDAD TOTAL

Para adoptar una filosofia tan estricta como lo es la Calidad Total primero es
neceario verificar su clima laboral, dicho clima se medira de acuerdo a un pluviometro que
indique que las necesidades basicas del la organizacion han sido satisfechas Dentro de
las necesidades que establece Maslow Estan:

2.8.1 Necesidades "fisiolégicas™.

Los que se toman por lo coman como punto de partida para la teoria
de fa motivacién, se denominan impulsos fisiolégicos. Dos lineas recientes de
investigaciones hacen urgente que revisemos nuestras ideas habituales sobre las
necesidades: en primer lugar, el desarrollo del concepto de la homeostasis y, en segundo,
el descubrimiento de que los apetitos, las elecciones de preferencia entre los alimentos,
son una indicacin bastante eficiente de las necesidades o carencias reales del cuerpo.

La homeostasis se refiere a los esfuerzos automaticos del cuerpo para mantener un
estado constante y normal de presién sanguinea. Cannon (2) describi6 este proceso para:
a) el contenido de agua de la sangre, b) el contenido de sales, ¢) el de azicar, d) el de
proteinas, e) el de grasas, 1) el de calcio, g) el de oxigeno, h) el nivel constante del ion de
hidrégeno (equilibrio de acidos y bases), e i) la temperatura constante de la sangre.
Evidentemente, puede ampliarse esta lista para incluir otros minerales, las hormonas, las
vitaminas, etc.

En un articulo reciente, Youn?es( 1) resumi6 los trabajos sobre el apetito y su
relacion con las necesidades corporales. Si el cuerpo necesita algun producto quimico, el
individuo desarrollara un apetito especifico o un hambre parcial por ese elemento
glimenticio.

Asi, parece imposible e indtil hacer cualquier lista de necesidades fisiolégicas
fundamentales, puesto que puede incluirse casi cualquier nimero de ellas que se desee,
dependiendo del grado de especificidad de la descripcién. No podemos identificar todas
fas necesidades fisiolégicas como de indole homeostatica.

Todavia no se ha demostrado que los deseos sexuales, el suefio, las actividades
puras y las conductas matemales de los animales, sean homeostaticas; ademés, esa lista
no incluiria diversos placeres sensoriales (sabores, olores, cosquillas, caricias, etc.),

Son probablemente fisiolégicos y que pueden convertirse en las metas de la
conducta motivada.

En un articulo anterior sefialamos que esos impulsos o necesidades fisiologicas
deben considerarse raros, mas que comunes, debido a que estin aislables y pueden
localizarse somaticamente. Esto quiere decir que son relativamente independientes entre
si, de otras motivaciones y del organismo en su conjunto y, en segundo lugar, en muchos
casos, ~ posible demostrar una base localizada y soméatica para el impulso. Esto resulta
menos cierto de lo que en forma general se cree (como excepciones podemos citar [a
fatiga, la somnolencia y las respuestas matemales); pero sigue siendo totalmente cierto
en los ejemplos clasicos del hambre, el sexo y la sed.

Debe sefalarse nuevamente que cualquiera de las necesidades fisioldgicas y la
conducta de consumacién involucrada en ellas, sirven como cauces para todos los tipos
de éstas. Con esto queremos decir que la persona que piensa que estd hambrienta,
puede estar buscando en realidad mayores cantidades de alimentos, por comodidad o
dependencia, mas que por necesidad de vitaminas o proteinas. A la inversa, es posible
satisfacer en parte la necesidad del hambre, por otras actividades tales como beber agua
o fumar cigarillos; en otras palabras, aunque esas necesidades fisiolégicas son
relativamente aislables, no resultan asi por completo.

De manera indudable, esas necesidades fisiologicas son las mas prepotentes de
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todas. Lo que quiere decir especificamente que, en los seres humanos a quienes les falta

todo en la vida, de manera extrema, lo mas probable es que la motivacion mas importante

sea la proporcionada por las necesidades fisiolégicas, mas que por cualesquiera otras.

Una persona que carezca de alimentos, seguridad, amor y estimacion, sentird

probablemente el hambre de alimentos de. manera muche mas fuerte que cualquier otra
" necesidad. .

Si todas las necesidades estan insatisfechas, el organismo se vera dominado por
las fisiologicas y, todas las demas, pueden verse impelidas al fondo o a permanecer como
si no existieran. Entonces, resulta justo describir a todo el organismo, diciendo
simplemente que tiene hambre, puesto que ia conciencia estara opacada, casi por

~ completo, por el hambre. Todas las capacidades se ponen al servicio de fa satisfaccion de
esa urgencia de alimento y la organizacion de éstas se ve determinada casi
completamente por la finalidad de satisfactoria. Los receptores y los efectores, la
inteligencia, la memoria, los habitos, etc., pueden definirse en ese caso, simplemente,
como instrumentos de satisfaccion del hambre. Las capacidades no utiles a ese fin
permanecen latentes o se ven impelidas al fondo. La necesidad de escribir poesia, el
deseo de comprar un automoévil, el interés por la historia nacional, ef deseo de un nuevo
par de zapatos, etc., en los casos extremos, se olvidan o llegan a tener una importancia
secundaria. Para el hombre que esta extremada y peligrosamente hambriento, no existen
otros intereses distintos de los alimentos: suefia con comida, recuerda alimentos, piensa
en ellos, se imagina solamente elementos nutritivos, percibe y desea exclusivamente
comida. Los determinantes mas sutiles que se unen por lo comun a los impulsos
fisiolégicos en la organizacion de la alimentacion, la bebida o la conducta sexual, pueden
verse completamente abrumados, de tal modo que, en esos casos (sélo en tales
momentos), podemos hablar de conductas e impulsos puros de hambre, con Ia finalidad
exclusiva de obtener su alivio.

Otra caracteristica peculiar de los organismos humanos, cuando estan dominados
por determinada necesidad, es que tienden también a cambiar toda su filosofia sobre el
futuro. Para el hombre cronica y extremadamente hambriento, Utopia puede definirse de
manera muy simple: . ‘

un lugar lleno de alimentos. £l tenderd a pensar que, si se le garantizan sélo
cantidades suficientes de alimentos durante el resto de su vida, se sentira perfectamente
feliz y nunca deseara otra cosa. La vida misma tiende a definirse de acuerdo con la
comida; todo lo demas se definiré como carente de importancia.

La libertad, el amor, el sentimiento de comunidad, el respeto, la filosofia, etc.,
pueden hacerse a un lado, como cosas carentes de importancia e indtiles, puesto que no
permiten llenar el estdmago. Puede decirse, con propiedad, que esos hombres viven sola-
mente para comer.

Imposible negar que todo eso es cierto, aunque podemos oponemos a su
generalidad. l.as condiciones de emergencia, casi por definicién, son raras en las
sociedades pacificas que funcionan nomalmente. El hecho de que este axioma pueda
olvidarse se debe principaimente a dos razones; en primer lugar, las ratas tienen pocas
motivaciones distintas de las fisioldgicas y puesto que hay una cantidad tan grande de
investigaciones sobre la motivacion, realizadas con esos animales, resulta facil transferir
el cuadro de las ratas a los seres humanos. En segundo lugar, con demasiada frecuencia
no se comprende que la cultura misma es un instrumento adaptable, una de cuyas
principales funciones es hacer que las emergencias fisiologicas se presenten cada vez
con menor frecuencia.

En la mayoria de las sociedades conocidas, el hambre cronica y extremada, de
emergencia, es rara, mas que comun; esto resulta cierto en los Estados Unidos. Los
ciudadanos norteamericanos promedio tienen apetito, mas que hambre verdadera,
cuando dicen: "Estoy hambriento” pues tienen probabilidades de experimentar un hambre
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pura, de vida o muerte, sélo por accidente y, en esos casos, tnicamente pocas veces en
toda su vida.

Evidentemente, un buen modo de oscurecer las motivaciones "superiores” y obtener
una visién desproporcionada de la capacidad y la naturaleza humana, es hacer que el
organismo permanezca crénica y dramaticamente hambriento o sediento. Cualquiera que
trate de trazar un cuadro de emergencia, describiéndolo como tipico y mida todas las
metas y los deseos humanos de acuerdo con esta conducta, durante periodos de
privaciones fisiologicas extremadas, con seguridad pasara por alto muchas otras cosas
importantes. Es muy cierto que el hombre vive tan solo por el pan, cuando no lo tiene; sin
embargo, ¢qué sucede con los deseos del hombre, cuando éste dispone de pan a
plenitud y tiene el vientre cronicamente lieno?

Surgen inmediatamente otras necesidades ("superiores”) y son éstas, las que las
fisiologicas, las que dominan al organismo. Cuando, a su vez, tales necesidades se
satisfacen, surgen otras nuevas (todavia "més elevadas”), y asi sucesivamente.

Esto es lo que queremos decir al asentar que las necesidades humanas basicas se
organizan en una jerarquia de prepotencia relativa.

Una de las implicaciones principales de este enunciado es que las satisfacciones se
convierten en un concepto tan importante como el de las privaciones, en la teoria de la
motivacién, puesto que liberan al organismo de la dominacién de una necesidad
relativamente mas fisiolégica, permitiendo en esa forma la aparicion de otras metas mas
sociales. Las necesidades fisioldgicas, junto con sus metas parciales, cuando se satis-
facen cronicamente, dejan de existir como determinantes activos u organizadores de la
conducta. Existen solamente de una manera potencial, en el sentido de que pueden
resurgir para dominar al organismo, en caso de que no se satisfagan; no obstante, un
deseo satisfecho deja de ser deseo.

E! organismo se ve dominado y su conducta se organiza soclamente en tomo a las
necesidades insatisfechas. Si el hambre se satisface, deja de tener importancia en la
dinamica vigente del individuo.

Esta afimacién se explica, hasta cierto punto, por medio de una hipétesis que
examinaremos de manera mas completa posteriormente; ¢ sea, que son precisamente los
individuos en quienes cierta necesidad se ha visto siempre satisfecha, los que estan mejor
equipados para tolerar la privacion de tal necesidad en el futuro y que, ademas, quienes
en el pasado han sufrido privaciones, reaccionan de manera diferente a aqueflos que
nunca las experimentaron, ante las satisfacciones comunes v corrientes.

2.8.2 Necesidades de seguridad

Cuando las necesidades fisiologicas se satisfacen relativamente bien, surge un
nuevo conjunto de necesidades que, puede decirse en forma aproximada, son de
seguridad Todo lo indicado respecto a las necesidades fisiologicas es iguaimente cierto,
aunque en menor grado, para estos deseos. El organismo puede estar iguaimente
dominado por ellos, de una manera total. Pueden servir como organizadores casi
exclusivos de la conducta, reclutando a su servicio todas las capacidades del organismo,
de tal modo que este Gltimo pueda describirse, de manera bastante apropiada, como
mecanismo buscador de seguridad. Nuevamente, podemos decir que los receptores, los
efectores, el intelecto y las otras capacidades, son primordialmente instrumentos de
busqueda de seguridad. Nuevamente, como en el caso del hombre hambriento,
descubrimos que la meta predominante es un determinante fuerte, no sélo de su visién
actual del mundo y de su filosofia, sino también de su filosofia del futuro. Practicamente
todo parece menos importante que la seguridad (incluso, a veces, las necesidades
fisiologicas que, una vez satisfechas, se subestiman). En semejante estado, si resulta
agudamente extremo y crénico, puede decirse que el hombre vivira, casi en forma
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exclusiva, para obtener seguridad.

Aun cuando en este articulo nos interesamos primordialmente por las necesidades
de los adultos, quiza podamos abordar fa comprension de sus necesidades de seguridad:
de manera mas eficiente, mediante la observacion de los nifios y los bebés, en quienes
esas necesidades son mucho mas simples y evidentes. Una de las razones para el
aspecto mas claro de la reaccion que tienen los nifios a las amenazas o los peligros, es
que no inhiben en absoluto esas reacciones, mientras que a los adultos, en nuestra
sociedad, se les ha ensefiado a inhibirias, cueste o que cueste. Asi, incluso cuando los
adultos sientan que su seguridad esta siendo amenazada, pueden no mostrario asi en la
superficie. Los nifios reaccionarén de una manera total y como si estuvieran en peligro,
cuando se les moleste o se les deje caer repentinamente, se sofprendan por ruidos
fuertes, luces intermitentes o cualquier estimulo sensorial desacostumbrado, manejo
tosco, la pérdida general de apoyo en los brazos de la madre o0 amparo inadecuado.

En los nifos podemos ver también una reaccion mucho mas directa a las
enfermedades corporales de diversos tipos; a veces, esas enfermedades parecen de
inmediato y por si mismas una amenaza, y tienden a hacer que el nifio se sienta inseguro.
Por ejemplo, los vomitos, los célicos o cualquier otro dolor agudo parecen hacer que el
nifio vea al mundo de un moda diferente. En ese momento de dolor, puede postularse
que, para el niflo, todo el aspecto del mundo cambia de improviso, pasando de la
brillantez del sol a la oscuridad total, por asi decirlo, y que se convierte en un lugar en el
que cualquier cosa puede suceder, en el que lo previamente seguro se ha hecho
repentinamente inestable. Asi, un nifo que, debido a la mala alimentacién, se enferme,
puede desamollar durante un dia o dos, temores, pesadillas y necesidad de proteccién y
consuelo, nunca experimentados antes de su enfermedad.

Ofra indicacion de la necesidad de seguridad que tienen los nifios es su preferencia
por algun tipo de ritmo o nutina constante; parecen desear un mundo ordenado y
previsible. Por ejemplo, la injusticia, la inconsistencia o la falta de continuidad en ia
conducta de lon:adres, parecen hacer que los nifios se sientan ansiosos e inseguros.
Esta actitud puede no deberse tanto a la mjusticia propiamente dicha o a cualquier dolor
particular involucrado, sino, mas bien, a que ese tratamiento amenaza con hacer que el
mundo parezca indigno de confianza, inseguro y hostil. Los nifios pequefios parecen
desarrollarse mejor bajo un sistema que, aunque con cierto bosquejo de rigidez, hay
cuando menos un programa de cierto tipo, alguna especie de rutina, algo con o que se
pueda contar, no sélo para el presente, sino también para el futuro distante. Quiza se
pueda expresar esto de manera mas precisa, diciendo que el nifio necesita un mundo
organizado, mas que un lugar invertebrado o carente de organizacion.

El papel central de los padres y el ambiente familiar normal son indiscutibles. Las
peleas, los ataques fisicos, la separacion, el divorcio 0 las muertes, dentro de la familia,
pueden parecer particularmente terribles. Asimismo, las explosiones de ira de los padres
o las amenazas de castigos dirigidas a los niiios, insultandolos, hablandoles con dureza,
sacudiéndolos, tratandolos en forma brusca o aplicandoles un verdadero castigo fisico,
provocan a veces un teror o un pénico tan demoledor en el pequefio que debemos
suponer que en eflo se encuentra implicito algo méas que el simple dolor fisico. Aunque es
cierto que, en el caso de aigunos nifios, tal terror puede representar también el miedo a
perder el amor de los padres, ocurrira ademas en ninos completamente rechazados que
parecen apegarse a los padres que los odian, mas para obtener proteccién y seguridad
pura, que en espera de recibir amor.

Al enfrentar a niflos promedio con situaciones o estimulos nuevos, poco familiares,
extrafios o incontrofables, se provoca con demasiada frecuencia ia reaccién de peligro u
terror, como sucede, por ejemplo, cuando se pierden o se separan de los padres durante
un corto tiempo, enfrentando nuevas caras, nuevas situaciones o tareas, la vision de
objetos extrafios, poco familiares o incontrolables, la enfermedad o la muerte. Sobre todo
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en esos momentos, el apego frenético de los niftos a los padres es un testimonio muy
elocuente de su papel como protectores (aparte de su papel como duspensadores de
alimentos y amor)

A partir de esas y otras observaciones surmlares podemos generalizar y dedir que
los niflos promedio, en nuestra sociedad, prefieren en general un mundo seguro,
ordenado, previsible y organizado, con el que puedan contar-y en el que no sucedan
hechos inesperados, incontrolables o peligrosos y que, en cualquier caso, tienen a sus
padres omnipotentes para protegerios y fibrarlos de todo dafio.

El hecho de que esas reacciones puedan observarse con tanta facilidad en los nifios
es, en cierto modo, prueba del hecho de que los nifios, en nuestra sociedad, se sienten
demasiado inseguros (0 sea que, en una palabra, se les cria muy mal). Los nifos que
crecen en una familia amorosa, en la que no haya amenazas, no reaccionan
ordinariamente como describimos antes (17). En esos nifios, las reacciones de peh?
tienen probabilidades de producirse, sobre todo, ante objetos o snuaclones que os
adultos mismos considerarian peligrosos.

Los adultos sanos, normales y afortunados, en nuestra cultura, se smnten en gran
parte satisfechos en lo que se refiere a sus necesidades de seguridad. La sociedad
pacifica, regular y "buena", hace que sus miembros, por lo comun, se sientan
suficientemente seguros de las fieras salvajes, de la temperatura extremosa, los
delincuentes, los asaltos y los crimenes, la tirania, etc.; por consiguiente, en un sentido
muy real, no tienen ya necesidades de seguridad que sean motivadores activos. En la
misma forma en que un hombre saciado no siente el hambre, un individuo seguro no se
sentira en peligro. Si deseamos examinar esas necesidades en forma directa y clara, sera
preciso que nos volvamos hacia los individuos neurdticos o casi neurbticos y a los
miserables, desde el punto econdmico y social. Entre esos extremos, podemos percibir
las expresiones de las necesidades de seguridad séfo en fenomenos tales como la
preferencia comun por un empleo con seguridad de permanencua y proteccién el deseo de
tener una cuenta de ahorros y pdlizas de seguros de varios tipos (de gastos médicos,
dentales, de desempleo, de incapacidad y ancianidad).

Otros aspectos mas amplios del intento hecho para buscar seguridad y estabilidad
en el mundo, pueden verse en la preferencia muy comun por las cosas familiares mas que
por las desoonocidas; por lo conocido, mas que por lo ignoto. La tendencia a tener una
filosofia regional o mundial que organice el universo y a los hombres que se encuentran
en €l, en tomo a algun objetivo significativo y satisfactoriamente coherente, se ve también,
en parte, motivada por la bisqueda de seguridad. De igual forma, en este caso, podemos
decir que la ciencia y la filosofia, en general, estdn motivadas parciaimente por las
necesidades de seguridad. Més adelante veremos que hay también otras motivaciones
para las tareas cientificas, filoséficas y refigiosas.

De otro modo, la necesidad de seguridad puede verse como movilizador activo y
dominante de los recursos del organismo, s6io en las emergencias; por ejemplo, en la
guerra, las enfermedades, las catastrofes naturales, las oleadas de cn'menes, la
desorganizacién societaria, ia neurosis, los dafios cerebrales y la mala situacién cronica.

En nuestra sociedad, algunos adultos neurdticos, en muchos aspectos, son como
nifios que se sienten inseguros en su deseo de seguridad, aunque, en los primeros, ello
toma un aspecto bastante especial. Con frecuencia, su reaccion consiste en desconocer
los peligros psicolbgicos en un mundo que perciben como hostil, abrumador y
amenazador. Esas personas se comportan como si las grandes catastrofes  fueran
siempre inminentes; o sea, que dan siempre respuestas propias de emergencias. A
menudo, sus necesidades de seguridad encuentran expresion especifica en la busqueda
ge u’:l’;)rotecwr 0 una persona mas fuerte, de la que puedan depender, o bien, quiza un

uehrer.

De manera ligeramente distinta, con cierta utilidad, puede decirse que el individuo
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neur6tico es una persona adulta que conserva sus actitudes infantiles hacia el mundo.
Esto quiere decir que se puede suponer que un adulto tal se comporta como si tuviera
realmente miedo de recibir unas zumas, de la desaprobacién de su madre o de que lo
abandonen sus padres o le retiren los alimentos. Es como si sus actitudes infantiles, de
temor y reaccion a las amenazas en un mundo peligroso, se hubieran ocultade sin dejarse
afectar por los procesos del crecimiento y el aprendizaje y estuvieran listas para
presentarse ante cualquier estimulo que hiciera que un nific se sintiera amenazado o en
peligro.

b La neurosis en que la busqueda de seguridad toma su forma mas clara, es la
obsesiva compulsiva. La compulsion - obsesion trata frenéticamente de ordenar y
estabilizar el mundo, con el fin de que no se presenten peligros incontrolables,
inesperados o desconocidos (14). Los afectados por tal tipo de neurosis, se protegen con
todo tipo de ceremonias, reglas y formulas, con el fin de prever cualquier contingencia
posible y para que no se presenten ofras nuevas. Se parecen mucho a aquéllos con dafio
cerebral, descritos por Goldstein (6), que logran mantener su equilibrio evitando todo lo
extrano y desconocido, y ordenando su mundo restringido de una manera fan clara,
disciplinada y ordenada, que puedan contar con todo lo que hay en el universo. Tratan de
ordenar el mundo de tal modo que no sea posible que suceda nada inesperado (peligros).
En el caso de que, aunque no sea por cuipa de ellos, ocurra algo inesperado, tendran una
reaccién de panico, como si ese suceso inesperado constituyera un grave pelfigro. Lo que
podemos ver solamente como una propensién no demasiado fuerte en las personas
sanas, como por ejemplo, la preferencia por lo familiar, se convierte en una necesidad de
vida 0 muerte en los casos anormales.

283 Las necesidades de amor

Cuando tanto las necesidades fisiologicas como las de seguridad se satisfacen en forma
adecuada, surgiran las necesidades de amor, afecto y pertenencia, repitiéndose todo el
ciclo descrito con estas nuevas necesidades como centro. En este caso, las personas
sentirdn agudamente, como nunca antes, la ausencia de los amigos, de una novia, una
esposa o los hijos. Se sentirdn hambrientos de relaciones afectivas con la gente, en
general, deseando un lugar en su grupo y esforzandose, con gran intensidad, en alcanzar
esa meta. Desearan llegar a ese lugar mas que cualquier otra cosa en el mundo y podran
olvidarse incluso de que, alguna vez, cuando estaban hambrientos, desdefiaban el amor.
- En nuesfra sociedad, la insatisfaccion de esas necesidades es la causa que se
encuentra mas comunmente en los casos de desajuste y psicopatologias mas severas. E!
amor y el afecto, asi como también su posible expresion en Ia sexualidad, se consideran
generalmente como ambivalentes y, por lo comun, se protegen con muchas restricciones
e inhibiciones. Practicamente, todos los tedricos de la psicopatologia han hecho hincapié
en la insatisfaccion de las necesidades amorosas como algo basico en el cuadro de los
desajustes; por consiguiente, se han realizado muchos estudios clinicos de esta
necesidad y sabemos quiza mas sobre ella que sobre cualquier otra, excepcion hecha de
las fisiologicas (14).

o que debemos recalcar en este punto es que el amor no es sindnimo del sexo.
Este dlimo puede estudiarse como necesidad puramente fisiolégica; por lo comin, la
conducta sexual tiene muchas determinantes, o sea, se detemmina no sblo por las
necesidades concomitantes, también por otras, las principales, que son el amor y el
afecto. Tampoco debe pasarse por alto el hecho de que las necesidades amorosas
involucran tanto dar como recibir amor.




284 Necesidades de estima

Nuestra sociedad, todas las personas (con unas cuantas excepciones patolégicas),
tienen la necesidad o el deseo de una evaluacion elevada, io comin, estable y con bases
firmes por si mismas, de autorrespeto autoestimacion y de la estimacién de otros. Por
autoestimacion con firmes entendemos la que se funda adecuadamente en una capacidad
real, logros y el respeto por parte de otros. Esas necesidades pueden clasificarse en dos
conjuntos subsidiarios. En primer lugar, el deseo de fortaleza, realizaciones, el sentirse
Gtil, tener confianza frente al mundo, independencia y libertad.’ En segundo lugar,
tenemos lo que podemos denominar deseo de reputacion o prestigio (que se define como
el respeto o la estimacion por parte de otras personas), el reconocimiento, la atencién, la
importancia o el aprecio. Esas necesidades las realzé en forma relativa Adler, asi como
también sus seguidores, y las desderiaron, hasta cierto punto, Freud y los psicoanalistas;
no obstante, en la actualidad, se estd apreciando cada vez mas su importancia crucial.

La satisfaccion de las necesidades de autoestima conduce a sentimientos de
autoconfianza, valor, fortaleza, capacidad y utilidad, asi como a la sensacién de ser
necesario en el mundo; sin embargo, 1a insatisfaccion de esas necesidades produce
sentimientos de inferioridad, debilidad e impotencia. A su vez, esos sentimientos dan
origen ya sea a un desaliento bdsico, o bien, a tendencias neurticas o de compensacién.
Mediante un estudio de la neurosis traumatica grave (8), puede llegarse a apreciar la
necesidad de la autoconfianza basica y la comprension de lo impotentes que sin ella se
sienten las personas.’

2.8.5 Necesidad de autorrealizacién

Incluso cuando se satisfagan todas esas necesidades, podremos esperar que, con
frecuencia (si no siempre) surgirdn muy pronto nuevas sensaciones de descontento e
inquietud, a menos que el individuo esté haciendo aquelio para lo que es adecuado. Un
musico debe dedicarse a la musica, un artista debe pintar y un poeta debe escribir, para
poder sentirse realmente feliz. Lo que un hombre pueda ser, debera serlo. Esta necesidad
puede denominarse autorrealizacion,

Este término, acufiado primeramente por Kurt Goldstein, se utiliza en este articulo
de una manera mucho mas limitada y especifica; se refiere al deseo de autoexpresion, o
sea, a la tendencia de realizarse en aquello para lo que se tenga potencialidad. Esta
tendencia puede expresarse como deseo de convertirse cada vez més en lo que se es, en
llegar a ser lo que se es capaz de ser.

La forma especifica que tomaran esas necesidades variara, por supuesto, en forma
considerable de unas personas a ofras. En un individuo puede tomar la forma del deseo
de ser una madre ideal; en otro, puede expresarse mediante el atletismo y, todavia en
otro, en inventos o pintando cuadros. No es necesariamente una urgencia de creacion,
aun cuando en las personas con capacidades creativas pueda tomar esa forma de
automrealizacion.

La aparicion clara de esas necesidades reposa en la satisfaccion anterior de las
necesidades fisiolégicas, de seguridad, amor y estimacion. Los individuos satisfechos en
todas esas necesidades, debemos decir que son personas basicamente satisfechas y es
de ellas de las que podemos esperar la mayor creatividad (y la mas sana). Puesto que, en
nuestra sociedad, las personas bdasicamente satisfechas son una excepcion, no
conocemos gran cosa sobre la autorrealizacion, ni en forma experimental, ni en forma
clinica.
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2.8.6 Condiciones previas para las satisfacciones de las necesidades bisicas

Hay ciertas condiciones que son prerrequisitos inmediatos para la satisfaccion de
necesidades basicas; los peligros que puedan amenazarias provocan una reaccion casi
igual a la evocada ante un peligro directo para las necesidades basicas mismas. Hay
condiciones tales como la libertad para hablar, la libertad para hacer lo que se desea, en
tanto no se cause dafic a otros; la libertad para la autoexpresion, la libertad para
investigar y buscar informacién, la libertad para defenderse; la justicia, [a honestidad, el
orden en el grupo, etc., que son buenos ejemplos de esas condiciones previas para las
satisfacciones de necesidades basicas. La no satisfaccion de esas libertades enfrentara
reacciones similares a las respuestas dadas ante las emergencias o las amenazas. Esas
condiciones no son fines en si mismas; pero 1o son casi, puesto que estan relacionadas
tan estrechamente con las necesidades basicas que, aparentemente, constituyen los
unicos fines en si mismos. Se defienden esas condiciones, ya que, sin ellas, ias
satisfacciones bdsicas resultan casi completamente imposibles; o, por lo menos, se ponen
en peligro.

Si recordamos que las capacidades cognoscitivas (perceptuales, intelectuales y de
aprendizaje) son un conjunto de insttumentos de ajuste que tienen, entre otras funciones,
la de la satisfaccion de nuestras necesidades bésicas, entonces resultara evidente que
cualquier peligro que las amenace, cualquier privacion o bloqueo de su libre utilizacion,
debera ser una amenaza indirecta para las necesidades basicas mismas. Esa afirmacion.
es una solucion parcial de los problemas generales de la curiosidad, ia basqueda de
conocimientos, ia verdad y ia sabiduria y la urgencia persistente de resolver los misterios
cosmicos.

Por ende, debemos presentar ofra hipétesis y hablar de grados de cercania a las
necesidades basicas, puesto que ya hemos senalado que cualquier deseo consciente
(metas parciales) es mas 0 menos importante, en el grado en que se encuentre méas o
menos cerca de las necesidades bdsicas. Puede hacerse la misma afirmacién acerca de
diversos actos conductuales. Un acto es psicolégicamente importante si contribuye de
modo directo a la satisfaccion de necesidades basicas. Cuanto menos contribuya
directamente a ella, o cuanto mas débil sea su contribucion, tanto menos importante se
considerard dicho acto, desde el punto de vista de Ia psicologia dindmica. Puede hacerse
una afimacioén similar en lo que se refiere a los diversos mecanismos de defensa.
Algunos tienen una relacién muy directa con la proteccion o la satisfaccion de las
necesidades basicas; otros, relaciones débiles o distantes. De hecho, silo desearamos,
podriamos hablar de mecanismos mas y menos bdsicos de defensa y, a continuacion,
afirmar que el peligro para las defensas mas basicas es mas amenazador que el peligro
para las defensas menos basicas (recordando siempre que esto sdlo es asi debido a su
relacién con las necesidades basicas).

287 Deseos de conocer y comprender

Hasta ahora sélo hemos mencionado, de paso, las necesidades cognoscitivas. La
adquisicién de conocimientos y la sistematizacion del universo se han considerado, en
parte, como técnicas para el alcance de la seguridad basica en el mundo; o bien, para las
personas inteligentes, como expresiones de autorrealizacion. Asimismo, la libertad de
investigacidn y la de expresion se han analizado como condiciones previas para la
satisfaccion de ias necesidades basicas. Por ciertas que puedan ser esas formulaciones
no constituyen respuestas definitivas a la pregunta relativa al papel de motivacion de ia
curiosidad, el aprendizaje, las reflexiones filoséficas, los experimentos, etc. En el mejor de
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los casos, unicamente representan respuestas parciales.

Esta cuestién resulta particularmente dificil, debido a que conocemos muy poco
sobre los hechos. La curiosidad, Ia exploracién, el desec de obtener datos y el de
conocer, pueden observarse, desde luego, con bastante facilidad; el hecho de que con
frecuencia se persiguen, incluso con grandes costos para la seguridad individual, es una
buena indicacién del cardcter parcial de nuestro andlisis previo. Ademas, el autor debe
admitir que, aun cuando dispone de suficientes evidencias clinicas para postular el deseo
de conocer como un impulso muy fuerte en las personas inteligentes, no se dispone de
datos para aquéllas no muy brillantes. Puede ser, en parte, funcién de una inteligencia
relativamente elevada; asi pues, en forma bastante provisional y esperando estimular las
investigaciones y los debates, vamos a postular un deseo bdasico de conocer, darse
cuenta de la realidad, obtener datos, satisfacer la curiosidad, o bien, como lo dice
Wertheimer, de ver, en lugar de permanecer ciego.

Sin embargo, este postulado no es suficiente. Incluso después de que tenemos
conocimientos, nos vemos impulsados a conocer cada vez mas y en forma mas
minuciosa y microscdpica, por una parte, y cada vez mas ampliamente en e} sentido de la
filosofia mundial, la religion, etc., por otra. Los datos que obtenemos, si son aislados o
atomisticos, provocarén inevitablemente teorias y se veran analizados u organizados o
ambas cosas a la vez. Algunos denominan a este proceso la busqueda del "significado™,
asi pues, debemos postular un deseo de comprender, sistematizar, organizar, analizar y
buscar relaciones y significados.

Una vez que se aceptan esos deseos, para este discurso, podemos ver que
constituyen también una pequefia jerarquia en la que el deseo de conocer predomina
sobre el de comprender. Todas las caracteristicas de una jerarquia de prepotencia, que
describimos antes, parecen aplicares también en este caso.

Debemos prategemnos contra la tendencia, demasiado sencilla, a separar esos deseos
de las necesidades basicas que analizamos antes; o sea, a efectuar una firme dicotomia
entre las necesidades "cognoscitivas” y las “conativas™. El deseo de conocer y el de
comprender son ellos mismos conativos; es decir, tienen un caracter impulsivo y son tan
necesidades de [a personalidad como lo son las necesidades basicas que ya estudiamos

28.8. Grados de satisfacci6n relativa

Hasta ahora, nuestro andlisis tedrico puede haber dado la impresion de que esos
cinco conjuntos de necesidades se encuentran en una gradacién escalar entre si, pues
utifizamos frases como la siguiente "Si se satisface una necesidad, surge otra.” Esta
aseveracion puede dar la falsa impresion de que debe satisfacerse una necesidad al
100%, antes de que se presente otra. En realidad, !a mayoria de los miembros de nuestra
sociedad que son normales, se sienten satisfechos e insatisfechos, en forma parcial, en
todas las necesidades basicas, simultdneamente. Podriamos hacer una descripcion mas
realista de la jerarquia, en ténminos de porcentajes decrecientes de satisfaccion, a medida
que avanzamos en la jerarquia de prepotencia. Por ejemplo, si puedo asignar cifras
arbitrarias con fines de ilustracion, ello serd como si el ciudadano promedio estuviese
satisfecho quizé en el 85% de sus necesidades fisioldgicas, en el 70% de sus
necesidades de seguridad, en el 50% de sus necesidades de amor, en el 40% de sus
necesidades de autoestimacion, y en el 10% de sus necesidades de autorrealizacion.

En cuanto al concepto de la aparicion de una nueva necesidad, después de la
satisfaccién de la prepotente, esta aparicién no es un fendémeno repentino y brusco; més
bien, una aparicién gradual, a pasos lentos, a partir de la nada. Por ejemplo, si se
satisface la necesidad prepotente A, s6lo en un 10%, entonces, la necesidad de B puede
no hacerse visible en absoluto; sin embargo, conforme la necesidad A se satisfaga en el
25%, 1a B puede aparecer en 5%. Cuando la necesidad A se satisfaga en un 75%, la B
puede presentarse en un 90%, etc.
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2.8.9. Cardcter Inconsciente de las necesidades

Esas necesidades no son obligatoriamente conscientes ni inconscientes sin embargo, en
total, en las personas promedio, resultan mds inconscientes que conscientes. En este
punto, no es preciso que examinemos la enorme masa de pruebas que indica la
importancia crucial de la motivacién inconsciente. Podemos esperar ya, tan sblo sobre
bases a priori, que las motivaciones inconscientes seran en conjunto bastante mas impor-
tantes que las conscientes. Las que hemos denominado necesidades bdasicas son con
mucha frecuencia y en gran parte inconscientes, aunque con las técnicas apropiadas y en
las personas desarrolladas puedan hacerse conscientes.

2810 Las metas como principio central
en la teorfa de motivacién

_ Se observara que el principio basico en nuestra clasificacion no ha sido /a instigacién ni ia
conducta motivada, sino, mas bien, las funciones, los efectos, las finalidades o las metas
de la conducta. Varias personas han demostrado suficientemente que este es el punto
mas adecuado para centrar en €| cualquier teoria de motivacion.

2811 Enfoque en lo animal y lo humano

Esta teoria se inicia con el ser humano, mas que con cualquier animal inferior
“supuestamente” mas simple. Son demasiados los descubrimientos hechos en los
animales que han demostrado ser vélidos para ellos, pero no para los seres humanos. No
hay ninguna razén por la que debamos comenzar por los animales para estudiar la
motivacion de los humanos. La légica o, mds bien, lo iiégico de esta falsedad general de
fa "pseudosimplicidad", fa han expuesto con suficiente frecuencia los fildsofos y los
iégicos, asi como también cientificos de diversos campos. Ya no es necesario estudiar a
los animales antes que a los hombres; estudiar las matematicas antes que la geologia, la
psicologia o la biologia.

Podemos rechazar también el anhguo conductismo candido, que suponia que era
hasta cierto punto necesario, 0 cuando menos "més cientifico”, juzgar a los seres
humanos de acuerdo con normas animales. Una de las consecuencias de esta creencia
fue que la idea completa de la finalidad y las metas se excluy$ de la psicologia de la
motivacion debido, simplemente, a que no se puede preguntar a una rata blanca cudles
son sus objetivos. Tolman (18) ha demostrado desde hace mucho tiempo, en los mismos
estudios con animales, que esa exclusion no era necesaria en absoluto.
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2812 La motivacién y Ia teoria de la
psicopatogénesis

El contenido motivacional consciente de la vida cotidiana, de acuerdo con lo anterior, se
ha concebido como algo relativamente importante o carente de importancia, segin se
acerque mas o menos a las metas bésicas. E! deseo de obtener un helado puede ser en
realidad una expresion indirecta de un desec de amor; si o es, entonces el deseo del
helado llegaréd a ser una motivacion extremadamente importante; sin embargo, si tal
golosina es simplemente algo que se quiere para refrescarse ia boca, con una reaccion
apetitiva casual, entonces dicho deseo serd relativamente poco importante. Los deseos
conscientes cotidianos tienen que considerarse como sintomas, como indicadores
supefficiales de necesidades mds basicas. Si tuviéramos que aceptar esos deseos
supefficiales de acuerdo con su valor aparente, nos encontrariamos en un estado de con-
fusion completa, que nunca podriamos resciver, puesto que estariamos ocupandonos
seriamente de los sintomas, mas que de lo que se oculfa tras elios.

La insatisfaccion de deseos carentes de importancia no produce resuitados
psicopatoldgicos; el no satisfacer alguna necesidad basicamente
importante produce, por lo contrario, esos resultados. Asi pues, cualquier teoria de
psicopatogénesis debe basarse en una teoria sana de la motivacion. Un conflicto o una
frustracion no tiene que ser necesariamente patogénico; solo llega a serlo cuando
amenaza o impide la satisfaccion de necesidades basicas o de otras parciales,
relacionadas estrechamente con las fundamentales (10).

2813 El papel de las necesidades satisfechas

Hemos sefialado varias veces que nuestras necesidades se presentan, por lo comun, tan
s6lo cuando se hayan satisfecho otras mas prepotentes. Asi pues, la satisfaccion
desempenia un papel importante en {a teoria de la motivacién; no obstante, aparte de esto,
las necesidades dejan de desempediar un papel activo detemminante o de organizacién en
cuanto se satisfacen.

Esto quiere decir que una persona basicamente satisfecha no tendra ya necesidades
de estimacion, amor, seguridad, etc. El dnico sentido en que podra decirse que tiene
todavia esas necesidades es en el casi metafisico en que un hombre saciado fiene
hambre o una botella llena tiene vacio. Si estamos interesados en lo que nos motiva en
verdad y no en los que nos ha motivado, nos motivara o pudiera motivamos, entonces
una necesidad satisfecha no podra ser un motivador; asi, para todos los fines practicos,
debera considerarse que no existe, que ha desaparecido. Debemos recaicar este punto,
debido a que se ha pasado por alto o se ha confradicho en todas las teorias de la
motivacion que conozco.' Los hombres afortunados, perfectamente normales y sanos, no
tienen necesidades sexuales o alimenticias, de seguridad, amor, prestigio, o
autoestimacién, excepto en los momentos de tensién provocados por amenazas que
pasan con rapidez. Si dijéramos oftra cosa, tendriamos fambién que confesar que todos
los hombres tienen todos los reflejos patologicos; por ejemplo, los de Babinski, etc.,
debido a que, si su sistema nervioso estuviera dafado, se presentarian.

Son consideraciones tales como esas, las que sugieren el audaz postulado de que un
hombre que se ve insatisfecho en cualquiera de sus necesidades basicas, puede
considerarse con bastante sencillez como un “"enfermo” Esto es bastante paralelo a
nuestra designacién como "enfermo” a un hombre que carezca de vitaminas ¢ minerales.
£Quién puede decir que una falta de amor es menos importante que una carencia de
vitaminas? Puesto que conocemos los efectos patogenos de la faita de -amor, ¢quién
puede decir que estamos invocando cuestiones de valor de un modo cientifico o ilegitimo,
mas que cualquier médico que diagnostique y trate la pelagra o el escorbuto? Si se nos
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permitiera esta utilizacién, diriamos simpiemente que un hombre sano se ve motivado
primordialmente por sus necesidades para desarrollar y realizar todas sus capacidades y
potencialidades.

Si un hombre tiene cualesquiera otras necesidades bdsicas en cualquier sentido
activo y crénico, entonces simplemente no estara sano; sera tan seguro que esta enfenmo
como si de un modo repentino tuviera un irreprimible deseo de consumir sal o caicio.

Si esta aseveracion parece paraddjica o poco habitual, podemos asegurar al lector que
es una de las muchas contradicciones que apareceran si analizamos nuestros métodos
de andlisis de las motivaciones méas profundas de los seres humanos. Cuando
preguntamos qué pide un hombre de la vida, nos estaremos ocupando de la esencia
misma de éste.

28.14 Motivacion Humana

En el disefio clasico, es la autoridad para mandar y tomar decisiones, depositada
en un gerente, la que hace que los miembros de la empresa realicen el trabajo. Como lo
expresd Henry Ford: “Lo Unico que pedimos a los trabajadores es que realicen el trabajo
que se les indique.” Hoy dia, esa observacién pareceria bastante inocente ante la
posicion adoptada por la gerencia y la fuerza del sindicalismo; sin embargo, las
perspectivas de que un hombre se sometiera sin discusiones a la autoridad, en la época
de Ford, no es tan remota. Tomemos en consideracion el clima social e industrial que
rodeaba al periodo weberiano. La confianza de un organizador en la cooperacién de sus

trabajadores estaba seguramente bien fundada, porque sus altemativas no podian

resultar muy atractivas. Los miembros de las organizaciones actuales tienen aitemativas
que se han obtenide por medio de negociaciones y la inclinacion madura de la sociedad
hacia los valores humanos y las prioridades sociales sensibles.

Motivacién es el proceso de estimular a un individuo para que realice una accién que
satisfaga alguna de sus necesidades y alcance alguna meta deseada para el motivador.
El proceso se inicia con una necesidad humana: la falta de algo considerado util o
deseable, que produce tensiones cuando se reconoce; o sea, el individuo experimenta un
sentimiento de incomodidad, cuya intensidad depende de la fuerza de Ia necesidad y la
cantidad de tiempo desde que se reconocié y ha permanecido insatisfecha. Los motivos
son las necesidades insatisfechas que sirven como base para la evaluacion personal de
las acciones alternativas que pueden realizarse para eliminar o reducir las tensiones. Para
senfirse motivada, una persona debe convencerse de que sus actos dardn como
resultado la satisfaccion de la necesidad. En una organizacion, cada miembro tiene a su
disposicion muchas altemativas de accion y enfre esas altemativas de accién, hay
variaciones en las probabilidades de satisfaccion de una necesidad dada. Si un individuo
escoge la altemativa apropiada y se le da reforzamiento; o sea, si recibe una bonificaciéon
por su mayor productividad, ese reforzamiento le hara repetir la accién en el futuro,
tratando de obtener la misma reduccion de una necesidad que le causa tensiones. Por
otra parte, si escoge la altemnativa inadecuada o es insuficiente el reforzamiento, de tal
modo gge su rapidez en ¢| trabajo cause inexactitudes 0 una apreciacion insuficiente por
parte fa gerencia, su inconformidad puede manifestarse como faita de cooperacién,
retrasos o ausencias.

El gerente debe establecer un equilibrio delicado para mantener el tipo de participacién
de los miembros, que conduce al éxito del grupo.

Abraham Maslow es uno de los que mas contribuyeron a establecer la teoria de la
motivacion. Entre los tebricos de la administracion y la organizacién, no hay
probablemente otro autor tan citado sobre temas de la personalidad, las necesidades y las
conductas consumatorias. La seleccion de la obra de Maslow, A Theory of Motivatron, es
clésica; sus premisas para formular una teoria general son: a) el hombre es un animal con
deseos; o sea, que alguna necesidad domina siempre su conducta; b) existe una jerarquia
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de preponderancia en las necesidades del hombre, y ¢) una necesidad satisfecha ya no
causa motivacion.
El orden de preponderancia de necesidades, segun Masiow es: a) necesidades
fisiologicas, b) necesidades de seguridad, e) necesidades sociales, d) necesidades del yo,
y ¢) la necesidad de autorrealizaci6n. Las dos Ultimas necesidades son las de nivel mas
alto y los tedricos estiman, cada vez mas, que son éstas las mas apreciables en nuestra
cuttura.’ Los criticos de la doctrina cldsica consideran que la organizacion tradicional es
incapaz de ofrecer a sus miembros la oportunidad de satisfacer necesidades de nivel
superior. McGregor sostiene que las necesidades de orden inferior se satisfacen
razonablemente bien por medio de salarios adecuados, prestaciones, seguros y la
proteccién de los sindicatos; por ende, puesfo que esas necesidades estan satisfechas,
ya no son motivadoras. En consecuencia, se predice que fracasaran los esfuerzos hechos
por la gerencia para mejorar el conjunto de los salarios o dedicarse a dar incentivos
financieros. .. Lo que se necesita es una reorganizacion de trabajo y un ajuste de las
actitudes de ia gerencia hacia los empleados, McGregor sostiene que las necesidades de
orden superior solo pueden satisfacerse mediante la autodireccion y el tener voz en la
toma de decisiones. Si resulta cierto que las necesidades fisiologicas, de seguridad y
sociales se satisfacen razonablemente, entonces, solo las necesidades del yo y de
autorrealizacion pueden motivar ia conducta. L

Este argumento en pro de una modificacién de la conducta gerencial! es una peticion
de mayor participacion de los empleados en el proceso de toma de decisiones de la
organizacion. McGregor denomind esta participacion de los empleados y la utilizacién de
mecanismos de autocontrol, Teoria Y, en contraste con fa Teoria X, que es ia opinién
clasica. La Teoria Y tiene como finafidad producir un clima social en e} que se supone que
el individuo estd dominado por necesidades de nivel superior tales como el
reconocimiento, las realizaciones y el propio desarrollo, y todo el trabajo se organiza de tal
modo que produzca satisfacciones. Esta reorganizacion tomara la forma de una rotacion
de puestos; o sea, el cambio periddico en la asignacién de tareas, el enriquecimiento del
pug:to t&:ﬁcho de otra manera, la combinacién de mas deberes y responsabilidades en
cada puesto.

En esta forma, se espera que un individuo se sentird motivado por el deseo de
obtener competencia, realizaciones y mejoramiento personal.

Superficialmente, esto parece mas afractivo que "el engrane en la rueda de la
industna”, de Weber; sin embargo, muchos se han ajustado a la rutina de la industria e,
incluso, se han sentido contentos en esa forma. Cualquier intento hecho para introducir
esas innovaciones puede enfrentar sospechas y aprensiones. Los esfuerzos hechos para
renovar acién clésica requieren cambios, y los humanistas respetan ese trastomo
considerandoio un problema administrativo de consecuencias

reforzamiento ————j N
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2.8.15 Proposiciones de Ja teoria de fa motivaciébn humana

1. El conjunto integrado del organismo debe ser una de las piedras angulares de la
teoria de ta motivacion.

2. El impulso del hambre o cualquier otro, de indole fisioldgica, se rechazé como
modelo o punto central de una teoria de la motivacion. Cualquier impuiso somaticamente
gasado y localizable, se demostré que era atipico, mas que tipico, en la motivacion

umana.

3. Esa teoria debe destacar las metas basicas o finales y centrarse en ellas, en lugar
de destacar las parciales o superficiales; 0 sea, acentuara los fines, més que los medios
para su obtencion. Ese hincapié implicara un lugar més central para las motivaciones
inconscientes que para las conscientes. '

4. Por lo comin, se encuentran disponibles varias trayectorias culturales hacia la
misma meta; por ende, los deseos conscientes, especificos v de la cultura local no son
tan fundamentales en la teoria de la motivacion como las metas mas bdsicas e
inconscientes.

5. Cualquier conducta motivada, ya sea preparatoria o de consumacion, debe
comprenderse como encauzada a través de muchas necesidades basicas, que pueden
expresarsa o satisfacerse simultaneamente. Normaimente, un acto tiene méds de una
motivacion.

6. Practicamente todos los estados organicos deben considerarse motivados y
causantes de motivacion.

7. Las necesidades humanas se disponen en jerarquias de preponderancia; o sea,
que la aparicion de una necesidad reposa, por lo comun, en la satisfaccién anterior de
otra necesidad mas prepotente. El hombre es un animal con deseos perpetuos; asimismo,
no puede considerarse ningan impulso y ninguna necesidad, como si fuera aislado o
discreto; cada impulso tiene relacién con el estado de satisfaccion o insatisfaccion de
otros impulsos. y

8. Las listas de impulsos no nos llevaran a ninguna parte, por varias razones tedricas
y practicas; ademas, cualquier clasificacion de las motivaciones deberd ocuparse del
glrot;ﬁlema de los niveles de especificidad o de la generalidad de los motivos que deben

asificarse.

9. La clasificacién de las motivaciones debe basarse en metas, mas que en las
conductas motivadas y los impuisos de instigacion.

10. La teoria de motivacién debe estar centrada en lo humano, mas que en lo animal.

11. La situacién o el campo en el que reacciona el organismo debe tenerse en
cuenta; pero es rarc que ese ambito, por si solo, pueda servir como explicacion exclusiva
de la conducta. »

Ademas, el campo mismo debe interpretarse de acuerdo con el organismo. La teoria
de campo no puede ser un sustituto para la de la motivacion.

12. No solamente debe tenerse en consideracion la integracién del organismo, sino
también la posibilidad de que haya reacciones aisladas, especificas, parciales y
segmentadas.

Desde entonces, se ha hecho necesario agregar a esas aseveraciones otra mas.

13. La teoria de la motivacion no es sindnimo de la teoria de la conducta. Las
motivaciones son sélo una clase de determinantes de la conducta. mientras que el
comportamiento es casi siempre mofivado, resuita, ademas, determinado bioldgica y
culturalmente, y de acuerdo con las situaciones.
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2.9 Liderazgo de los Docentes en el Contexto de la Calidad Total

Probablemente no haya otro tema de la organizacion y direccién que haya recibido
mayor atencion que el del liderazgo; pueden observarse muchas variaciones en las
conclusiones de quienes lo han estudiado, tanto desde el punto de vista tedrico como del
empirico. Como lo sefiala Alex Bavelas en su excepcional articulo "Liderazgo: el hombre y
sus funciones”, debemos detenemos para indicar si estamos analizando el liderazgo
como cualidad personal de los docentes o como funcién de grupo.

E! mayor interés durante muchos afios se centré en el “lider” y los atributos o los
rasgos requeridos para que un hombre pudiera desempeniar bien ese papel. Este hincapié
en las cualidades personales se denomina teoria "de los rasgos”. El problema consiste en
identificar a los lideres potenciales, basandose en determinadas cualidades que poseen,
algunas de las que se han mencionado con mayor frecuencia son: extraversién,
agresividad, intelecto, capacidad para conversar y temor al fracaso. Debemos sefialar que
esos rasgos se miden después de los hechos; o sea, que la medicién de los rasgos se
lleva a cabo después de que se ha designado a un individuo como buen lider; por
consiguiente, no es posible llegar a la conclusion de que existe una relacion de causa y
efecto que convierta a esos rasgos en predictores de un buen liderato.

Aunque la logica sugiere que el extravertido intelectual tiene probabilidades de
florecer como directivo, no puede pasarse por alto la posibilidad de que alguien adopte la
apariencia de ser una persona inteligente y extravertida, después de haber tenido éxito en
una posicion directiva; para decirlo en otras palabras: ¢se hace lider el extravertido o se
hace extravertido el lider?

Cuando se analiza el liderazgo como funcién de grupo, la atencién debe dirigirse a los
miembros del grupo mas que hacia la persona que ocupe la posicion de liderato. El
liderazgo se considera como un proceso de grupo al que todos los miembros pueden
contribuir al mejoramiento continuo del PEA. Este proceso grupal es simplemente el
mecanismo de propulsién que hace que el grupo pase de un estado de realizacién a otro.
La base para ef desarrollo de ese proceso, la influencia, no es mas que un individuo que
hace que otro tome cierto curso de accion o se comporte de determinada forma. Si A
insulta a B y este ultimo, dominado por la ira, reacciona por encima de sus limites
normales, podremos decir que A "ha infiuido en B.

En el caso de que, mediante sus insultos, A pensara lograr que B aumentara su
rendimiento y calidad, entonces A habria ejercido liderato o una influencia encauzada a un
fin, en relacién con B. Asi, puede verse que, en un momento dado, cualquier miembro del
grupo puede influir en alguno o todos los demas miembros. Asi, podemos preguntamos
razonablemente: ¢ Cudl es la base de esta influencia?

E! potencial de cada persona para influir en otros miembros de un grupo es una
funcion de su poder social. French y Raven han definido cinco bases comunes e
importantes del poder social. Se trata de: '

a) poder de recompensar, basado en la percepcion por parte de B, de que A tiene la

capacidad de obtener recompensas para él;

b) poder coercitivo, basado en la percepcion por parte de B, de que A tiene

capacidad para hacer que sea castigado;

c) poder legitimado, basado en la percepcion por parte de B, de que A tiene el

derecho legitimo de prescribirle alguna conducta;

d) poder de referencia, basado en la identificacion de B con A;

e) poder de conocimiento, basado en la percepcion por B, de que A nene alguna

experiencia o algun conocimiento especial. Evidentemente, cada miembro puede
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contribuir al mecanismo de propulsion, mediante su posesién de alguna base de
poder. Parece razonable llegar a la conclusidn de que el papet del docente como
lider consiste en poner en juego ese poder para impulsar al grupo haaa la calidad
total y el cumplimientos de las metas de la orgamzacuén

;. ¢Como debe condueuse un Darector de un: establecumlento educativo para lograr la
_liberacion de ese potencial? El papel de lider que se aplica a cada hombre cuando acepta
-una asignacién como docente u orientador puede lievarse a cabo de diferentes modos.

Asi, en un esfuerzo para distribuir en categorias los diferentes modos de comportarse en

el papel, algunos autores han hecho distinciones entre los estilos de direccién autocratico,

democratico y liberal. Esos estilos pueden . diferenciarse sobre la base de la etiologia del
poder, que hace que se aplique el mecanismo de propulsion.

El director autocratico mantiene una autoridad completa; centraliza en si mismo el
poder y la toma de decisiones, estructurando completamente el ambiente de trabajo para
sus empleados. El director democrético delega su autoridad y toma decisiones mediante
comentarios y consultas con su personal; finalmente, el Director que suelta las riendas y
concede a su grupo la libertad total y depende de los miembros para el establecimiento de
su motivacién y de sus propias metas.

Es imposible tomar decisiones sobre el mejor estilo de direccion, sin conocer a las
personas involucradas, sus metas y la naturaleza de sus relaciones. Todos los estilos
pueden tener éxito. Los buenos resultados seran una funcién de numerosas variables; sin
embargo, si nos adherimos a la idea del liderato como proceso de grupo, los resultados
que se deben a cada estilo ienen cierto grado de predictibilidad.

En el caso de que se escogiera el estilo autocratico, deberia haber una cualidad
abrumadoramente carismatica en el lider o un conglomerado totaimente incompetente. En
el estilo de quitar {as riendas, el grupo debe poseer un impulso intemo que se deriva de la
fime cohesion o la competencia técnica individual que un cientifico debe poseer.
Finalmente, el estilo democraitico de direccién parece ejercer una atraccion cada vez
mayor. El elemento. de participacion permite que tarnto el lider como los miembros
contribuyan con su influencia al alcance de las metas del grupo. La creencia en la
motivacién humana es basica a la decisién de adoptar un clima de participacién para la
toma de decisiones y una direccién democrética.

29.1 Liderazgo: el hombre y sus funciones

Puede efectuarse una distincion atil entre la idea del liderazgo como cualidad

personal y como funcion de la organizacién. La primera sé refiere a una combinacion
especial de caracteristicas personales, mientras que la segunda tiene relacion con la
distribucién de poderes, a través de una organizacion, para la toma de decisiones.
Lo primero nos lleva a observar las cualidades y las capacidades de los individuos; lo
segundo a los esquemas de poder y autoridad, dentro de las organizaciones. Esas dos
ideas o definiciones del liderazgo son (tiles; pero resulta importante saber de cuél de ellas
estamos hablando y en qué condiciones deben tomarse en consideracién ambas, para
comprender la situacion especifica de una organizacion.

En los dltimos tiempos, las explicaciones totaimente sobrenaturales del éxito han dado.
paso a otras mds racionales. El liderazgo se considera todavia en general de acuerdo con
las capacidades personales, sin embargo, en la actualidad, se supone que las
capacidades en cuestion son las mismas que poseen todas las personas normales: los
individuos que llegan a ser lideres, se supone snmplemente que las poseen en mayor
grado.
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Durante muchos afios han fracasado los intentos hechos para definir esas
capacidades y medirlas. Esto no sélo se debié a que las primeras técnicas de medicion
eran primitivas y carecian de confiabilidad, sino a otra razén mucho mas importante: los
rasgos definidos como importantes para el liderato no eran con frecuencia mas que
expresiones puramente verbales de lo que el investigador consideraba que deberian tener
los lideres. Pocas de las numerosas listas de rasgos que se desarmollaron tienen gran
cosa en comin.

Los conceptos que aparecian con mayor frecuencia en esas listas eran la piedad, la
honestidad, el valor, {a perseverancia, la inteligencia, la confiabilidad, la imaginacién y la
industriosidad. Este modo de considerar al liderato es todavia muy comun; persiste, no
porque sea Util para analizar y comprender los fenémenos del liderato, sino porque
expresa un deseo profundo y popular, relativo a cémo deberfan ser los lideres.

La investigacién modema de los rasgos se lleva a cabo de un modo muy diferente.

Las caracteristicas de los lideres no se escogen ya en forma arbitraria; en lugar de ello, se
derivan en gran parte de los resultados de pruebas disefiadas, administradas e
interpretadas cuidadosamente. Y las técnicas de medicion y andlisis que se aplican a los
datos reunidos se han desarollado y refinado en forma muy amplia; se han lievado a
cabo numerosos estudios de rasgos sobre las caracteristicas fisicas, intelectuales y
sociales de los lideres. En diversas pruebas, ciertas personas que lo son tienden a
mostrarse brillantes, a tener un mejor ajuste psicoibgico y a dar muestras de un mejor
juicio. Los estudios que se han concentrado en la conducta social de los lideres
demuestran que "interactian” mas que los no lideres. Tienen tendencia a dar mas datos,
pedir mds informacién y tomar la direccidn para resumir o interpretar cualquier situacion.
A pesar de esas realizaciones, el método de rasgos ha estado sujeto en los Gltimos afos
a un nimero cada vez mayor de criticas. Una de las objeciones mds comunes esgrime
que se obfienen los resultados por un método que requiere una separacion inicial de las
personas entre grupos de “lideres” y "no lideres”; o bien, "buenos lideres” y “lideres no tan
buenos”. La validez de los rasgos distintivos que se desprenden de esos trabajos, segin
el argumento de que nos estamos ocupando, sblo pueden ser tan buenos como lo sea la
validez del agrupamiento preliminar de las personas estudiadas. Todo esto nos lleva a
formular la pregunta: "¢ De acuerdo con qué base se realiza la separacion inicial de los
sujetos y como se justifica?"

A primera vista, ésta puede parecer una pregunta trivial y rebuscada; sin embargo, de
hecho, es uno de los obstaculos mas importantes que se encuentran en todas las
investigaciones sobre el liderazgo. Evidentemente, resulta imposible definir a los "buenos
lideres”, sin referencia a algin sistema de valores. Decir que un hombre es un “buen
lider”, sugmﬁca que su conducta y sus consecuencias se consideran de mayor valor que el
comportamiento de otros y sus resultados.

29.2 Administracién Por Participacion
LA NATURALEZA DEL EMPLEADO
£ Qué es la participacién?

Un director participativo consulta a su personal, presentindole problemas y
decisiones, de tal modo que su grupo acfiile como unidad social en el desempeiio del
trabajo. No es un autécrata; pero tampoco un director indiferente que abandone sus -
responsabilidades administrativas. El director que favorece la participacién, sigue siendo
un representante responsable de la gerencia que conserva la responsabilidad final por sl
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funcionamiento de su unidad; pero ha aprendido a compartir la responsabilidad
operacional con quienes realizan el trabajo.

El resultado es que tiene cierto sentimiento de participacién en las metas del
grupo. Como se mostro antes, el "resuftado psicolégico del empleado” de la gerencia de
respaldo es la participacion”; de ello se desprende que /a participacién se define como un
compromiso mental y emocional de una persona en una situacion de grupo, que le anima

- @ contribuir a las metas de éste y a compartir las responsabilidades que implican. Hay tres
ideas importantes en esta definicién.

En primer lugar, probablemente lo mas significativo de todo, es que la
participaciéon significa un compromiso mental y emocional, en lugar de una simple
actividad muscular. El ser de una persona se encuentra involucrado, en lugar de que lo
estén solamente sus habilidades. Esta participacion en la situacién es un producto de su
mente y sus emociones; es psicolfgica, mas que fisica. Una persona que participa habra
comprometido su yo, en lugar de simplemente sus fareas.’ Algunos gerentes confunden el
compromiso de tareas con la participacion real; llevan a cabo los movimientos de la
participacion, pero nada mds; sostienen reuniones, piden opiniones, etc., pero siempre
resulta perfectamente claro para los empleados que su gerente es un jefe autécrata que
no desea recibir ideas. Esto equivale a esfar ocupado, pero no a participar; en esa forma,
los empleados fracasan en comprometerse personalmente.

2.9.21 Premequisitos para una participacion eficiente

El éxito de la participacion esta relacionado directamente con el modo en que se
satisfagan ciertas condiciones que son requisitos previos. Algunas de esas condiciones se
presentan en los participantes; otras existen en su ambiente. Tomadas en conjunto, esas
condiciones significan que la participacion funciona mejor en algunas situaciones que en
ofras, y en ciertas situaciones no funciona en absoluto. Las principales condiciones, como
requisitos previos, son las siguientes: *

a) Debe haber tiempo para participar, antes de que se necesite entrar en accién. La
participacién resulta poco apropiada en las situaciones de emergencia.

b) El costo financiero de la participacion no debe sobrepasar los valores, econdmicos o de
otra indole, que deriven de ella. | Los empleados no pueden dedicar todo su tiempo a
la participacién, excluyendo todos los demas tipos de trabajo

¢} El tema de la participacion debe ser pertinente para la organizacion del participante o
algo en lo que esté interesado, ya que, de ofro modo, la considerara simplemente
como un trabajo pesado.

d) El participante debe tener capacidad, lo mismo que inteligencia y conocimiento, para
participar; por ejemplo, es muy poco aconsejable pedir a un velador de un laboratorio
farmacéutico que participe en las decisiones relativas a cuél de cinco férmulas quimicas
debe recibir prioridad en las investigaciones; sin embargo, puede participar en otros
problemas relacionados con su trabajo.

. €) Los participantes deben poder comunicarse mutuamente, hablando el mismo lenguaje,
para poder intercambiar ideas.
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f) Ninguna de las partes debe considerar que su posicion se ve amenazada por la
participacion. Si un trabajador considera que su posicion se vera afectada
adversamente, no participard. Si un gerente siente que su autoridad se ve amenazada,
rehusara participar o estara a la defensiva.

g) La participacion para decidir sobre un curso de accién en una organizacién solamente
puede tener lugar dentro del campo de libertad de trabajo del grupo. Es necesario
cierto grado de restricciones sobre fas subunidades de cualquier organizacion, a fin
de mantener la unidad intema. Cada subunidad separada no podra tomar decisiones
que violen las nommas, los acuerdos de negociaciones colectivas, los requisitos
legales y oftras restricciones similares. De manera similar, hay restricciones en el
ambiente fisico (como ejemplo extremo, podemos citar el caso de una inundacién que
obligue a cerrar la fabrica) y como resultado de las limitaciones propias (el hecho de
no comprender las relaciones humanas). El campo de libertad de trabajo para
cualquier departamento es la zona de discrecion, después de que se hayan aplicado
todas las restricciones. En ninguna organizacién hay libertad completa, ni siquiera
para el director general.

Dentro del campo de a libertad del puesto, existe participacion a lo largo de un
continuo. Dentro de cierto periado, un gerente practicara la participacion en muchos
puntos a lo largo de dicho continuo; tenderéd gradualmente a habituarse a cierto tipo de
participacion para cada una de sus actividades; o sea, que puede tener el habito de
buscar ideas antes de tomar decisiones respecto a los programas de vacaciones, pero
siempre tomara decisiones relativas a los programas de tiempo extra de trabajo, de
acuerdo con los contratos sindicales. A pesar de esas diferencias, se identificara con
algun tipo particular de participacion, debido a que esa serd su practica habitual. Los
gerentes modemos con respaldo tienden a utilizar tipos de participaciéon con una amplia
"autoridad compartida”, participando con su grupo, en lugar de irse a los extremos de a)
decidirlo todo solo, sin su grupo o b) confiar la mayoria de los problemas al grupo, sin la
participacién del gerente.

Los "términos populares” designados por las cantidades de participacion a lo largo del
continuo, son representativos de un campo amplio en el mismo, en lugar de cierto punto.

Varios de esos términos se definirdn més adslante, en este mismo capitulo.

29.2.2 Primeros estudios sobre la participacién

A un cuando los gerentes han reconocido durante muchos afos los diversos
beneficios de la participacion, estos mismos se sugirieron por primera vez en forma
experimental en los estudios clasicos, hechos en la industria por Roethlisberger, Bavelas,
Coch y French. Roethlisberger y sus colaboradores trataron originalmente de mostrar la
relacién de los cambios fisicos del ambiente con la produccion; en el curso de sus expe-
rimentos se desarrollaron nuevas relaciones, muchas de las cuales incluian participacién,
entre a) obreros y supervisores y b) obreros y experimentadores.

Los resultados ilustran de manera convincente el modo en que esos cambios sociales
hicieron mejorar tanto la productividad como la moral de trabajo. Aun cuando la
participacion no fue la causa total de esa mejoria, parecié una causa significativa.

Bavelas trabajo con un grupo de mujeres en una actividad de costura que se realizaba
de acuerdo a una base de incentivos de grupo; escogi6 para su experimento a un grupo
superior, cuya produccidn tenia un promedio de cerca de setenta y cuatro unidadss, con
una gama de setenta a setenta y ocho. Preguntd si les agradaria establecer sus propias
metas de produccién. Después de debates considerables, aceptaron unanimemente que
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deberian ser de ochenta y cuatro unidades por hora. Al cabo de cinco dias, superaron esa
meta y se celebr otra reunion para considerar un nuevo cambio de metas. Se establecié
un nuevo objetivo de noventa y cinco unidades; pero no fue posible satisfacero. Asi pues,
al cabo de unos cuantos dias, las empleadas redujeron la meta al nivel relativamente
permanente de noventa unidades. Durante los varios meses siguientes, la produccion de -
ese grupo tuvo un promedio de ochenta y siete unidades, con una gama de ochenta a
noventa y tres. El incremento neto, después de la participacion, fue de cerca de trece
unidades.

Se utilizaron otros métodos para tratar de incrementar la produccién en grupos
comparables, pero se obtuvieron logros desdefiables. En un caso, el lider sugirié metas
mas altas, prometiendo que no se reducirfan los indices de pago en el caso de que las
empleadas produjeran mas; no obstante, los mejoramientos fueron insignificantes. En otro
caso, el lider tuvo debates con aquéllas, pero no sugirié una nueva meta. El resultado fue
que no se produjo ninglin mejoramiento. Varios afios después, Lawrence y Smith
realizaron experimentos similares a los de Bavelas y sefialaron sustancialmente ios
mismos resultados; sin embargo, cuatro de sus "grupos de discusién” demostraron
incrementos sustanciales de la produccion (8 a 18%), en contraste con la falta de
mejoramiento en algunos de los grupos de discusién, de Bavelas. Los once grupos de
"establecimiento de metas” incrementaron su productividad. Los experimentos de
Bavelas, junto con las verificaciones posteriores de Lawrence y Smith, sugieren que la
participacion puede incrementar la produccion; pero que hay distintos grados de
participacion que tienden a producir resultados diferentes.

Coch y French trabajaron también con operarias de maquinas de coser, estableciendo
cambios en tres modos diferentes, en grupos comparables.’ En el primer método, que
denominaron de no participacion, se comunict a los miembros det grupo todo lo relativo al
cambio y se respondi6 a todas las preguntas que formularon. En el segundo método, se
les hablé del cambio y se les pidid que escogieran representantes para desarrollar, junto
con la gerencia, sus métodos de trabajo y las tarifas por pieza involucradas. En el tercer
procedimiento, llamado método de participacion totai, todos los trabajadores que se vieron
influidos directamente por el cambio, ademés de ciertos miembros escogidos de la geren-
cia, se reunieron como grupo y tomaron decisiones conjuntas sobre los cambios.

Los resultados obtenidos con el método de no participacion siguieron fimemente las
experiencias de la compaiiia. Como se muestra en la figura 8.3, la produccién disminuyd
en mas de un 20% y permanecié baja hasta que el grupo se deshizo aproximadamente
treinta dias después. Hubo quejas, restricciones de la produccion y otras formas de
resistencia. El grupo que utilizé el método de representacion obtuvo resultados mucho
mejores, recuperando fa produccion original en dos semanas; los obtenidos con el método
de participacion total fueron los mejores.

Recuperaron su rapndez anterior de produccién en unos cuantos dias y, al cabo de
treinta, superaban en casi un 15% sus normas originales. E! grupo de no-participacion
tuvo 17% de personas que dejaron el trabajo, pero ni el grupo de representacion ni el de
participacién tuvieron abandonos durante los cuarenta dias posteriores a la introduccién
de los cambios.

Esos primeros experimentos sugirieron la proposicién general de que, especialmente
en la introduccion de cambios, lka participacion tiende a mejorar la produccion y la
safisfaccién general en el trabajo; sin embargo, esos experimentos los realizaron
especialistas en ciencias sociales, de modo que no ofrecen evidencia real de que los
gerentes, con su preparacién limitada en ciencias sociales, pudieran hacerlos funcionar
bajo la presién de las condiciones operacionales. El paso de la experimentacion a la
practica es de hecho muy importante.
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29.23 Limitaciones de la participacién

En varias paginas hemos hablado favorablemente de la participacién, de modo que ya
es tiempo de frenar un poco el entusiasmo y presentar algunos inconvenientes... La
participacion tiene sus riesgos, ademas de sus ventajas; hasta cierto punto, todos los
premrequisitos analizados antes son limitaciones, pero hay algo mas.

Hoy dia, la tecnologia y las organizaciones son tan complejas que se necesitan
papeles especializados de trabajo, haciéndose dificil que las personas participen con
exito, si van mucho mas alld de su ambiente particular. Esto quiere decir que los
trabajadores de nivel inferior pueden participar con éxito en cuestiones operacionales;
pero, por lo comtn, no actian adecuadamente en las cuestiones de las politicas de la
empresa. En general, los programas de ese tipo han fracasado. Después de un profundo
estudio de ese tema, intemacionaimente, un observador comenta que, excepto en el
campo individual, donde los trabajadores tienen experiencia personal, los planes para la
participacion de éstos en la gerencia no han dado buenos resultados. Al aumentar la
profesionalizacion de la gerencia, los trabajadores, en el mejor de los casos, sélo pueden
contribuir con ideas suplementarias y, a menudo, esas aportaciones no son suficientes
para mantener el interés. Hay una distancia demasiado grande entre los dos papeles para
que la participacion tenga éxito en las condiciones actuales.®

Especialmente se presentan dificutades cuando los trabajadores hacen proposiciones
sobre campos en jos que no son competentes; luego, cuando su idea se ve rechazada, se
niegan a respaldar cualquier modo de accién adoptado y se enajenan. Un problema
relacionado es que algunos trabajadores desarrollan el hébito de esperar que se les
consulte sobre todas las cuestionss que se presenten, incluso aquéllas en que no pueden
contribuir y cuando no se les consulta, se hacen los resentidos y se vuelven poco
cooperadores.

La participacion es también bastante oscura y restringida para las personas que son
intelectuaimente superiores a su grupo. Después de un estudio sobre la inteligencia
superior, Maslow comenta:

E! fipo de gerentia participativa, en el que los subordinados trabajan juntos para hallar
una buena solucién a un problema es, con frecuencia, ambiente inadecuado para ef jefe
superior, pues tiene probabilidades de sentirse inquieto e irritado; el hecho de mantener la
boca cerrada puede llegar a ser una tortura fisica. Los subordinados menos inteligentes
se ven afectados también adversamente. ¢ Para qué necesitan esforzarse durante ires
dias en buscar la solucién de un problema dado, cuando saben perfectamente que su
superior puede encontrar dicha solucion en tres minutos? En esas condiciones, muestran
tendencia a volverse pasivos y a resentir la superioridad de su jefe.

En este caso, los métodos de dinamica de grupo son falsos y sélo pueden producir
resquemor.

Otra cuestién relacionada se refiere al deracho que tiene un empleado participar. No
hay pruebas de que [a participacion sea buena para hemos dicho simplemente que la
participacion es un medio Util para constituir buenas relaciones en los grupos, y también
dijimos que las personas son fodas diferentes. Hay evidencia de que algunos no desean
que los molesten con la participacion; a pesar de ello, ¢debemos obligara participar,
debido simplemente a que creemos que es conveniente para elios? 4Es benéfica la
participacién para los seres humanos o deben inclinarse para adaptarse a ella? Algunas
personas desean tener un minimo de interacciones con sus supervisores y sus asociados.
Hay pruebas de que muchos empleados esperan tener un supervisor autocrético y que,
en consecuencia, producen mejor con ese tipo de direccién. A veces, es posible hacer
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que un grupo participe ejerciendo presiones sobre & desde amiba, y cuando esas
presiones se suavizan, vuelven a la no participacion, aparentemente porque, en sus
circunstancias, es mas conveniente para eflos. Cuando se usan medios autocraticos para
imponer la participacion, ¢ puede considerarse que se ha ganado algo en esa forma?

La participacion depende de las comunicaciones abiertas al interior de un grupo, de
modo que funciona mal cuando hay poca confianza interpersonal, como sucede en
muchas zonas subdesarrolladas del mundo. Cuando la baja confianza va unida a una
esperanza de que los papeles sean autoritarios, sera muy dificil llevar a la préactica la
participacion.

Otra dificultad, en o que se refiere a la participacion (lo mismo que sucedia en el caso
de la administracion cientifica), es que los practicantes se perderén en los procedimientos
de la misma, pasando por alto su filosofia. La sustanciz de la pamcipacién no se
desprende autométicamente de sus procedimientos, pues no existe esa conexion meca-
nica. Los procedimientos no hacen la participacion; en lugar de ello, cuando se utilizan en
el momento oportuno y en circunstancias adecuadas, propician el desarrollo de la
participacién en las mentes de le empleados.

Una de las cuestiones méas serias de la participacion es que las situaciones de
participacion pueden utilizarse de manera encubierta para manipular a los empleados.
Esa manipulacién no la realiza necesaria mente la gerencia; pueden realizarla los
sindicatos 0 camarillas oculta’ dirigidas por miembros habiles en las técnicas de dinamica
de grupos: los ingenieros sociales del consentimiento. Con demasiada frecuencia, se
usan grupos para imponer {a conformidad a miembros individualistas en esa forma, no es
sorprendente que algunos empleados prefieran la tirania abierta de un jefe autocratico,
que aquélla otra encubierta de un grupo.

CARACTERISTICAS DESEABLES DE LOS DOCENTES EN LA CALIDAD TOTAL

En un estudio realizado por ia Facultad de Humanidades titulado SITUACION DE LA
CALIDAD EN LOS PROCESOS DE DOCENCIA Y APRENDIZAJE EN LAS SECCIONES
DEPARTAMENTALES DE EFPEM. Por fa Lic. Maria Eugenia Chamalé Valdés. Establece ef
siguiente perfil:

293 CARACTERISTICAS O DESARROLLO COMO PERSONA HUMANA:

1. Poseer valores espirituales, morales, culturales y etlcos

2. Ser auténticoy veraz.

3. Ser coherente en el pensar y sentir, con el decir y actuar,

4. Manifestar identidad propia que permita adquirir seguridad.

5. Manifestar juicio critico y sentido coman.

6. Ser capaz de organizar y aprovechar su tiempo libre en forma positiva.
7. Ser creativo.

8. Ser sujeto de su propio y continuo desarrollo.

9. Poseedor de una salud integral.

10. Mantener un arreglo personal decoroso y adecuado.
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2.9.4 CARACTERISTICAS, DESARROLLOS Y DESEMPENOS COMO MIEMBRO

INTEGRANTE DE LA SOCIEDAD:

1. Ser sensible.

2. Expresar amor a sus semejantes.

3. Sentir, comunicar y propiciar el amor a la patria.

4. Ser respetuoso de la familia como base social para el desarrolio de la
comunidad.

5. Demostrar liderazgo paositivo y de organizacion.

6. Promover el autoestima y el reconocimiento de las capacidades y valores de
los demas.

7. Demostrar capacidad de comunicacion, convivencia y buenas relaciones
humanas.

8. Manifestar actitudes de: alegria, entusiasmo, responsabilidad, optimismo,
solidaridad, servicio y cooperacion.

9. Respetar las leyes.

10. Promover y fortalecer valores morales, civicos, sociales, culturales, espirituales
y economicos y étnicos de la poblacion.

11. Ser respetuoso de las diferencias culturales, étnicas, linguisticas, religiosas y
politicas; de los derechos humanos; de la dignidad humana sin discriminacion
alguna y de la naturaleza.

12. Ser promotor del cumplimiento y respeto de derechos y de obligaciones para el
logro de la justicia y la paz.

1. Participacion en los pr9ocesos, dinamicas y demandas de la sociedad a la que
se debe.

2. Conocer con juicio critico y reflexivo las actividades e intereses gremiales.

3. Estar consciente de {a incidencia del comportamiento de los fenémenos
democraticos en los procesos de desarrollo social.

4. Manifestar un espiritu democratico en la toma de decisiones compartidas,
dentro del seno familiar, escolar y de la comunidad.

5. Ser promotor de la unidad nacional y de una sociedad pluralista, solidaria y
participativa.

6. Manifestar actitud de compromiso con el cambio social y educativo, que
tiendan al bien comun.

7. Ser agente de cambio en el desarrollo de su comunidad.

2.

9.5 CARACTERISTICAS Y NIVELES DE DESARROLLO INTELECTUAL Y ETICA
PROFESIONAL

Amar, valora, defender y manifestar su profesion.

Ser poseedor de los avances cientificos aplicables a su campo profesional.
Poseer los conocimientos y habilidades en la utilizacién de los métodos,
técnicas e instrumentos més apropiados para su profesion.

Ser consciente que en su labor debe informarse y responder las politicas y
previsiones de gobierno y de la sociedad expresadas en planes nacionales,
regionales, locales e institucionales. '

5. Ser conocedor y critico de la realidad guatemalteca.

83

H W=




<4dg 4«

o ox NS

2.9.8 Conviene contemplar de manera especificas las reas:

Politica

Social y Educativa
{Econdmica, Agricola, Industrial, Comercial y de Servicios)

de salud '

ambiental .

de higiene. -
Cuitivarse perennemente en su campo profesional

Demostrar capacidad de servicio y mistica profesional.

Conocer, comprender y transformar la realidad, revalorizando (politica, o
académica y administrativamente).la importancia de la investigacion .

Vincular la docencia e investigacion.

Ser capaz de observar, analizar, recolectar, organizar y procesar
informacién para la resolucion de problemas profesionales.

Ser responsable y respetuoso de la Facultad de Humanidades de la
Universidad de San Carlos de Guatemala.




2.10 LA CALIDAD TOTAL EN LA EDUCACION

2.10.1 ¢QUE ES LA CALIDAD TOTAL EDUCATIVA?

El presente enfoque comprende lo relativo a la Calidad Total Educativa y sus pasos
para iniciar un cambio en conceptlos ftradicionales de educacién principaimente la
impartida por el estado Calidad Total Educativa ayuda a disefar un proceso para
identificar causas de las fallas del sistema educativo y removerias. Utiliza métodos de
control y procesos estadisticos y que a través de un liderazgo efectivo y actualizado se
busca la excelencia educativa, estimulando la capacitacion constante continua a todos
los elementos que intervienen en el quehacer educativo, generado trabajo de y en equipo
para transformar una cultura general de valores y creencias

La aplicacion de los preceptos de la Calidad Total a la Educacién surge de!
movimiento Impulsado por Goal / QPC (Quatity Procese Control) en los affos 90 y los
infoormes del CC (Total Quality Control) de la Educacién en Japdn, todo ello
intemacionalmente y trabajado por el Memory Jogger de Goal / QPC en 1990

En nuestro medio el concepto administrativo ha sido trabajado por programas externos en
el Mineduc y ios programas del Fisicc - Idea de |a universidad Francisco Marroquin, todo
ello derivado del impulso que se le ha dado a través de las camaras empresariales la
OCOT, =l ICAITI, el INTECAP. Propiamente en el sector educativo los esfuerzos se hace
aunque son dispersos.

Por ello, aca se tratara de partir del concepto y definir que es la Calidad Total
Educativa, qué herramientas hay para aplicarle y qué se lograria usando este enfoque de
mejoramiento administrativo con el proceso de ensefianza - aprerxiizaje.

2.10.2 Etapas para aplicar un proceso de Calidad Total.

Derivando de que la Calidad Total es un concepto administrativo en pro de la
Excelencia empresarial, se deduce que para su aplicacion al proceso educativo, conlleva
poner en practica los siguientes elementos:

Un método de control efectivo

Control del proceso educativo estadisticamente.
Trabajo en y de equipo.

Capacitacion constante y continua.

Y VVY

2.10.3  Un método de control efectivo.

Utilizando para elio el circulo de mejoramiento, el cual consta de 4 etapas que son:
Planear, Hacer, Verificar, y Actuar.

Si no tenemos un método de trabajo, lo mas proclive “es el hacer antes de planear”,
pues nuestra naturaleza es més reactiva que proactiva, y por lo reguiar tendemos siempre
a hacer las cosas sin antes prever todos sus detalles. Como se dice, se actGa por impulso
y corazonada y no debe ser asi.
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Establecer un método de control efectivo de una forma gréfica implica realizar lo
siguiente:

Diagrama del Circulo de Control

Establecer ¢{De donde

correciones. L wmad | parimos?
{Cuiles son los
objetivos?

| Actuar. | Planear. | R leciones

{Como mediremos

<l método?
Confrontar el Desarrollar
plan con los Hacer. j las acciones
hechos. planeadas.
Evaluar g Elaborar
indicadores. indicadores.
Analizar
desviaciones.

FUENTE Acle Tomasini PLANEACION ESTRATEGICA Y CONTROL TOTRAL DE CALIDAD, Ecanomia y Empresa Grijatbo. México Tercera edicién pag. 148,

Planear: se hace con la idea de definir con precision el problema que se desea
resolver o la meta que se proyecta alcanzar, a la vez que se estableceran los objetivos y
métodos para alcanzarios y medir la dimensién de dichos logros. Este paso debe ser
participativo y no sdlo a través de técnicos.

Hacer: se entiende por el desarrollc de una serie de actividades. Para ello es
necesario realizar una capacitacion que forme una conciencia de calidad en todos los
participantes.

Verificar: tiene como finalidad establecer el grado de conformidad entre lo que se
planed y lo que se realiz6. Este paso es constante y requiere la participacién de todos
para determinar si el producto llena las expectativas de los clientes.

Actuar: significa que si todo marcha acorde a lo planeado, mejorar lo que se tiene, y
si no fuera asi, actuar también para corregirio.

2.104 Utilizar procesos estadisticos para verificar los cambios con hechos y
datos.

Esto significa que no se puede controlar lIo que no se mide. La Calidad Total
Educativa precisa establecer y adaptar la metodologia estadistica con acciones
administrativas, lo cual representa una base para el proceso de toma de decisiones. Se
parte desde el diagndstico de situacion hasta el seguimiento y evaluacion de las acciones
realizadas para resolver la variacion en el proceso tanto de la administracion educativa
como del proceso de Ensefianza — Aprendizaje.

La Filosofia de este elemento de la Revolucion de la Calidad aplicada a la
Educacion, de acuerdo a Goal - QPC conlleva los siguientes puntos claves:
> La eliminacidn de las causas de los problemas en el sistema educativo conduce a

mejorar el rendimiento y capacidad del educando - educador.
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> Lapersona a cargo de la tarea de [a docencias es quién tienen mayor conocimiento |
acerca de elio. |
> Tanto el docente, el alumno, como los comités de padres de familia desean ser
involucrados en cdmo hacer bien lo que les corresponde.
» Cada uno de ellos desea sentirse como un contribuyente importante. Todo proceso
estructurado para la solucién de problemas, y que ademas se le pueda aplicar la
técnica de graficas como apoyo, conduce a mejores soluciones que uno no
estructurado.
» Las técnicas gréficas para Ia solucion de problemas ke permiten a uno ubicarse, saber
donde hay variaciones, la importancia relativa de los problemas a ser resueitos y si los
cambios hechos han tenido el impacto deseado.
En toda organizacion educativa hay tesoros humanos esperando ser encontrados.
Se colige entonces, que la utilizacidn del proceso estadistico tiene un fundamento y a

vy

la vez, toda una serie de herramientas que se pueden ordenar de acuerdo al siguiente
diagrama: |
Diagrama de Técnicas gréficas para el control estadistico del proceso.

Herramientas
Para identificar

Herramientas para el |
Analisis del problema ‘

Fuente: Gutiérrez, Mario, ADMINISTRAR PARA LA CALIDAD, Editorial Limusa Noriega Centro de Calidad ITESM pag. 136

De acuerdo al anterior diagrama de graficos, algunas de las técnicas pueden ser
usadas para diferentes etapas del problema y otros solo para pasos especificos de
identificacién o andlisis del problema. Su uso y aplicacion implica todo un eniace de los
elementos acd mencionados. '

A la par de estas técnicas graficas, también hay nuevas hemamientas
administrativas, que se pueden aplicar en el campo de la Calidad Total Educativa, ellas
son:

» Diagrama de afinidad: sirve para sintetizar un conjunto mas o menos de numerosas
opiniones, pues las agrupa en pocos apartados o rubros.

» Diagrama de relaciones: Permite tener una vision de conjunte de la complejidad de un
problema.

» Diagrama de arbol: se obtiene una vision de conjunto de los recursos mediante los
cuales se alcanza una meta.

> Matrices: que facilitan la identificacion de la relacién que eventualmente pueda existir
entre factores de un problema, pues son esquemas que permiten relacionar,
mediante un sisterna de columnas o hileras, los diferentes elementos o factores del
problema que se analiza.




Como se ve, de todas estas técnicas se estructura un proceso, como también su
uso facilita tomar decisiones para mejorarlo siempre y cuando se cumpla con los
siguientes elementos:

2.10.5 Generar el trabajo en y para el equipo.

Implica tomar decisiones participativamente entre directores, docentes, alumnos y padres
de familia.
Toda organizacién, sin importar cual sea su cardcter, esta conformada por seres
humanos, que le dan vida y dinamismo. Por lo tanto, con la Calidad Total Educativa el ser
humano tiene una perspectiva especial, en ia que se trata de reconocer sus necesidades
de:

2.10.6 Autorealizacién, reconocimiento y pertenencia.

En un alto porcentaje de las organizaciones educativas la conducta de sus
miembros esta regulada y se desarrolla sobre normas rigidas y estrictas, que se resumen
en un deber ser, que por lo regular estd impreso en manuales que sefialan lo que se
puede hacer y [0 que no.

En este sentido, todas estas reglas lo tnico que hacen es que el docente y el
alumno sean entidades cuyas principales caracteristicas son ser repetitivas y
memoristicas, por io que es muy importantes que paralelamente exista algun mecanismo
que permita liberar la energia intelectual, y se logren conjuntar los equipos de
mejoramiento, los cuales se integrarian por medios de las direcciones de institutos y
comités de padres de familia, para generar proyectos vitales de control y mejoramiento del
sistema educativo formado por docentes y alumnos, en misiones de ejecutar proyectos
relativos a su areas de accién especificas.

Al respecto, se detallara y se ampliard sobre como se conformara una
organizacién para asegurar el mejoramiento del proceso y ia administracién educativa. Lo
que si prevalece, es que todo ello solo se hace en trabajo de y en equipo, lo que implica
superar ese patrén de individualismo y egoismo muy comin en nuestra cultura y muchas.
veces reforzado por la educacion; de ahi el por que es importante este aspecto dentro de
esta actividad. '

2.10.7 Capacitacién constante y continua.

El plan debe contemplar una capacitacion constante y continua para todo el recurso
humano que interviene en el tema del mejoramiento del proceso educativo y la
administracion del mismo.

Ello se logra estableciendo un proceso de educacion hacia la calidad y excelencia
en la educacion, constante y permanentemente, y ello debe involucrar a lo largo y ancho
al magisterio. Debe hacerse acorde a un plan maestro, y por ende, también deben estar
involucrados los més altos niveles de direccién quienes son los responsables de marcar el
rumbo y sefialar el destino de la educacion.

Al respecto es importante resaltar que es por ahi donde empieza un plan de
mejoramiento, por ello ya cumplido el requisito de integrar los cuatro elementos
mencionados, conlleva ahora la tarea més dificil que es trabajar por un cambio de hébitos
y tradiciones que logren generar precisamente una costumbre de ser mejores todos los
dias, una BUSQUEDA DE EXCELENCIA EN TODO EL. QUEHACER EDUCATIVO, y en
ello el ejemplo lo deben poner los que se encuentran en la parte superior de la escala
jerarquica, no solo los de abajo. A la vez, es una transicién de valores y creencias que
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implica una discipliina que no siempre tenemos los guatemaltecos, y que desde las
primeras letras deben ser inculcada y para ello se necesita una capacitacion constante.

2.10.8 El cambio implica transformar una Cultura general y sus derivadas.

Es necesario comprender que para implementar el concepto de Calidad Total
Educativa se tendra que hacer un cambio profundo y complejo en nuestra cultura general.

Para avanzar en el cambio mencionado, se requiere integrar tres elementos claves
y que tiene que caminar interdependientes para generar crecimiento de la idea, y sin los
cuales sera imposible implementar este cambio y toda la filosofia de la Calidad Total
Educativa.

> Desarrollar un liderazgo efectivo y actualizado.

> Disponer de un plan estratégico y un plan maestro de mejoramiento del sistema de
educacion publica.

» Involucrar al personal de direccién, docencia, comités de padres de familia y Alumnos,
en la copropiedad de este proceso de mejoramiento.

Acé hay que reedificar lo que entendemos por Cultura, y cdmo se aplica a las
organizaciones, en especial a la educativa; todas las personas y las organizaciones tienen
una serie de valores, principios, actitudes, costumbres, vicios, formas de comunicarse,
que se ha ido conformande a lo largo de su historia y en los que ademas han influido
factores tales como: su ubicacion geografica, estilos de liderazgo pasadas y presentes,
edad prevaleciente, antigliedad de la empresa.

En resumen, todos éstos elementos buenos o malos de la organizacion de la
educacién a nivel nacional, regional o local es lo que denominaremos: cultura
organizacional, y es sobre la que se trabaja integraimente para transformar una cultura
tradicional en el ambiente educativo, por una nueva cultura imbuida de nuevos valores y
principios, siendo el producto de un trabajo arduo y con aplicacién de los principios
enunciados arriba y ademés, de agregarle algunos matices de los marcos referenciales de
este concepto empresarial enunciados por Roberto Montano.

Los puntos de Deming aplicados en el &mbitc empresarial son catorce, sin
embargo, para el ensayo de aplicacién de la calidad total en la educacién de Montano se
contemplan dieciocho, pero como exiracto en este trabajo se reducen sus puntos
fundamentales en cinco puntos:

» Adoptar una filosofia de calidad y mejoramiento continuo, la cual debe ser tarea de la
alta direccién de la Educacion publica y privada, con fa coiaboracién de todos los
sectores que son clientes intemos y extemmos del proceso educativo, creando
consistencia para alcanzar esta filosofia.

> El curriculum debe contener conocimientos de ia libre empresa y de la calidad total
como requerimiento de promocién, que e! personal y alumnos usen las siete
heramientas de la calidad para resolver problemas, enseflanza de lenguas
extranjeras, mejorar el nivel de matematicas, estadistica, informética, computacion y
précticas de trabajo en equipo.

> Los programas deben actualizarse, cambidndolos frecuentemente, para satisfacer
necesidades del consumidor extemno como interno.

» Establecer equipos de mejoramiento continuo con el personal, padres de familia,
estudiantes y proveedores.
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» Proveer mas educacion infantil a los padres de familia.*

2.10.9  Liderazgo y Autoridad integral.

Esto implica que (a posibilidad d que una organizacién alcance sus objetivos debe
estar vinculada al poder que tenga sus dirigentes para encauzar las acciones de todos
sus miembros hacia las metas planteadas, influyendo en sus animos y desarrollando en
ellos una actitud de compromiso que éstos adquieren por voluntad propia, creando una
dinamica organizacional que se mueve de aniba a abajo y viceversa.

En este enfoque no se vera solo el liderazgo con el estilo de mando, pues lo que
implica acé no es solo ser un buen jefe, sino si se es capaz de convencer y no sélo de
vencer, entre crear respeto y no temor. Lo mds importante es que se crea en la autoridad

y que la persona que tiene el mando convenza y se crea en él. Eilo conlleva un
liderazgo efectivo e integral, el cual tiene como fundamento reunir tres tipos de
autoridades:

Autoridad jerdrquica, autoridad profesional y autoridad ética.

> El elemento jerdrquico es el mas facil pues va inherente al puesto, toda vez se alcanza
pero no es nada si faitan los dos restantes.

> El elemento profesional es el conocimiento de los asuntos del negocio, Io que implica
conocer y distinguir las tareas que desarmolian los subordinados y conocer la
relevancia de las mismas. '

> El elemento ético es el mas trascendental, donde se funden y se da cohesitn a los
dos anteriores. Es en sintesis, la consistencia entre lo que se dice y lo que se hace.

...Como corolario, si las direcciones quieren impulsar un movimiento de Calidad Total

Educativa porque es la moda y su involucramiento es supefficial, el fracaso esta
asegurado. También todo este movimiento implica que las direcciones de Educacién
estén conscientes que Ia realizacion de un plan de calidad total es iniciar un cambio a
lo largo y ancho de fos establecimientos en todo sentido, pero también es evidente
que el director lider tiene que tener una vision clara de a donde va su establecimiento,
y hacer que los demés vean y crean en ello. Algo importante es que distinga entre lo
vital a cambiar y lo que no, para avanzar con consistencia y no imprudentemente.

Gréfica 1

Grifica del Liderazgo y Autoridad Integral.
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2.10.10 Enmarcar la implantacién de la Calidad Total Educativa dentro del
Plan Estratégico Nacional de Educacion y el Plan Maestro de cada
Instituto.

Esta actividad deberia tener claramente definidas las razones para realizar un
proceso de Calidad Total Educativa, la misma debe brotar de un proceso de planeacion,
que surgira de un diagnostico de los escenarios del contexto nacional y en particular de
los diagnédsticos del ¢liima y cultura organizacional del sistema de administracion y del
propio proceso de Enseiianza — Aprendizaje.

Este aspecto es muy importante y no hay que dejario a un Jado. Aqui es donde se
distingue lo vital de fo no vital, y no dar ningun paso adelante hasta no estar seguro que
se evallo adecuada y profundamente el sistema educativo que quiere modificar. y es ahi
donde hay que ver los sistemas de informacién y con énfasis en los aspectos referidos al
sistema de costos; los procesos que no estén normalizados ni estandarizados y su existe
un control de la calidad del proceso administrativo y educativo en dichos institutos. Se
quiere destacar que antes de empezar cualquier evento de esta naturaleza hay problemas
cuya gravedad pueda echar por tierra todo esfuerzo y compromiso en este sentido.

También no hay que dejar por un lado que todo este plan estratégico debe tener
claro su horizonte temporal, es decir, bien claras las fases de planeacioén, accién,
verificacion y accién de los elementos de la Calidad Total Educativa, los cuales son un
diagrama claro y conciso de las interogantes: qué, quienes, cuando, como y donde se
llevaran a cabo las actividades del plan maestro de Calidad Total Educativa. En forma
resumida deben ser.

Establecer Ei consejo de Calidad Educativa dentro de cada establecimiento o Instituto.
Realizar el plan estratégico a nivel local.

Definir la mision y vision de cada instituto

Revisién de procesos educativos.

Realizar un programa de Educacién para la Calidad Educativa.

VVVVY

2.10.11 Desarrollar entre todo ¢! personal de los Institutos sentido de
Copropiedad hacia la Calidad Total Educativa.

Un propésito fundamental es que la Calidad Total Educativa logre el pleno
involucramiento de todos los miembros de los institutos experimentales (directores,
docentes, personal administrativo, alumnos, comités de padres de familia y todos
aquellos gremios y grupos ejes de la comunidad donde se inserta dicho
establecimiento).

Hay que evitar que este proceso sea visto como una actividad unilateral de las
Direcciones y del Ministerio de Educacion, o que es una medida encubierta para
exigirle mas al docente; ello conlleva crear un fundamento esencial en las relaciones
humanas que deben fundamentarse en una confianza mutua.

En el momento que este sentimiento de reciprocidad desaparece emerge el
obstaculo mas grande para emprender cualquier accion. La confianza se cimienta en
la consistencia entre lo que se dice y lo que se hace, por lo que se deduce que la
comunicacion entre todas las partes y en ambos sentidos es esencial para mantener
ese vinculo en pro del mejoramiento de la educacién.

De todo este planteamiento la Calidad Total Educativa en Guatemala henen ‘como
fin devolver a la sociedad guatemalteca un buen ciudadano, con capacidad de leer e
interpretar manuales, escribir reportes, hacer matematica fundamental, trabajar en
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equipo, pensar y ser creativos, ser puntuales y flexibles, preparados para el proximo
milenio y las exigencias de un mundo cada vez mas competitivo.

La educacién ha dejado de ser solamente un problema social, para convertirse en
un tremendo problema economico.’ _

Su enfoque desde el punto de vista de que ef sistema educativo no esta afuera del
sisterna empresarial, s razonable, pues la mano de obra que llega al sector agrario,
industrial o comercial fue formada en un sistema educativo deficiente en todo sentido,

| y que no ha preparado al educando para enfrentar los retos de la competitividad y la
calidad. ' -

Lo que necesitamos es disefiar un proceso para identificar las causas (raices) de las
fallas del sistema educativo y removerias totaimente -

Se deduce entonces que si se asegura un plan maestro de mejoramiento de la
Educacién, si se genera un auténtico liderazgo en las direcciones, y que
indudablemente provenga desde el Ministro mismo, si se tuvo claro el diagndstica
intemo y extemo para prever los problemas vitales que puedan obstaculizar la
implementacion, es muy probable que se eche a andar un programa de Calidad Total
Educativa en los institutos y con lo mismo se estara dando un aporte a la necesidad
impostergable de mejorar el sistema educativo que como ya se expuso, es deficiente
para las nuevas necesidades de cafidad y excelencia empresarial.

Hay que dejar claro que el mejoramientd continuo de fa educacién no serd un
milagro ni algo a realizarse en el corto plazo; aunque en algunos casos eso sea
factible, lo que si se puede decir es que ese mejoramiento continuo es una disciplina,

“ un habito, una transformacién de valores y creencias.

Ello es un esfuerzo gigante y duro para una cultura como la guatemalteca tan
displicente, acomodaticia, que gusta de grandes logros sin esfuerzo, esa labor tiene
que venir de la educacion, solo entonces podemos asumir que es tremenda la tarea
que le toca al magisterio.

v Lo anteriormente expuesto sobre las ventajas de aplicar calidad total al sistema
educativa, cuyo resultado no es a corto plazo ni el trabajo de una persona o grupo de
expertos, da la pauta para utilizar la organizacién de los institutos en un plan piloto,
para promoveria y asi fortalecer y mejorar la educacion nacional.

Que se someta la Administracién de la Calidad Total Educativa en los institutos a
un proceso continuo de verificacion y experimentacion para establecer su
funcionamiento en la realidad educativa del pais.

* Montano, Roberto Op Cit P.17
® Ibidem. P.18 )
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CAPITULO Il

3.1 MARCO METODOLOGICO

La presente investigacion se trabajo a través de objetivos por ser esta una investigacion de
tipo descriptiva.

3.1.1. Objetivo General.

Establecer el Clima Laboral existente en los establecimientos educativos del nivel
medio del departamento de lzabal, para la implementacion del programa de
Educacion en Calidad Total.

3.1.2. Objetivos Especificos.

3.1.2.1 . identificar los indicadores cuantitativos y cualitativos de la calidad
dela Educacién media.

3.1.2.2 . Establecer las estrategias de cambio requeridas para lograr la
excelencia profesional bajo los postulados de la filosofia de
CALIDAD TOTAL.

3.1.3. La variable Independiente:
El Clima laboral de los Institutos nacionales de educacion media del
departamento de 1zabal.
3.1.4. La variable Dependiente:
o Educacién en Calidad Total.

3.1.4.2. Tipo de Variables: Cualitativas.
3.1.4.3. Clasificacion de las Variables. Nominal y ordinal.
_ 3.1.4.4. Definicién Conceptual de la Variable Independiente

El Clima Laboral u organizacional se define como una serie de
valores que tiene toda institucion para potencializar el desamollo de- sus
Recursos humanos, aumentar la eficiencia en el desempeiio y la calidad
de las relaciones laborales. Asi como el grado de compromiso al
cumplimiento de los cbjetivos propuestos por la Organizacion, permitiendo
integrar el flujo del trabajo en una operacién sinergistica. Al mismo tiempo
permite establecer las areas débiles de la organizacion, Establece las
magnitudes de las insatisfacciones y determinar objetivamente sus distintos
factores causales, tanto por referencia inicial como para ia aplicacion
oportuna de acciones que incrementen la funcionalidad de la estructura, asi
como de la conducta organizacional positiva, y evita de esta forma
desgastes innecesarios en problemas intemos que limitan la capacidad de
la Institucion para estar en las condiciones que el medio demanda
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3.1.44. Definicién Conceptual de la Variable dependiente:
La educacian en calidad total es un proceso de mejoramiento continuo de
los docentes en (a aplicacién de metodologias para lograr un resultado final
con calidad que satisfaga primordialmente al cliente (el alumno)
3.1.4.5. Definicién Operacional de las variables.
La operacionalizacién de la variables se desarrollo en la encuesta dirigida al personal docente,
técnico y administrativo. en cada uno de los Instituto nacionales e investigando Ia metodologia aplicable bajo
la filosofia de 1a Calidad Total Operacionalizandolos de 12 manera siguiente:

} | oicapores  Definicion

Ronprticstaan

3.1.5. LA POBLACION:

La poblacién que fue sujeta a la investigacion fueron todos ios docentes,
técnicos, y administrativos. presupuestados en  los institutos nacionales de
Educacién Media del departamento de Izabal.
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3.1.6. CENSO:

Bajo la modalidad de censo se procedié al llenado de los cuestionarios
distribuidos de la manara siguiente:

NOMBRE DEL ESTABLECIMIENTO EDUCATIVO

4 INSTITUTO DIVERSIFICADO DE
} BACHILLERATO EN MECANICA GENEAL “DR. LUIS
PASTEUR”

Puerto Barrios.

478

INSTITUTO NACIONAL
EXPERIMENTAL “DR.LUIS PASTEUR”
Puerte Barrios.

INSTITUTO NACIONAL DE CIENCIAS

COMERCIALES “DOMINGO JUARROS”
Puerto Barrios.

20.63

6.87

INSTITUTO NACIONAL DE EDUCACION BASICA
“DOMINGO JUARROQS” J. N.
Puerto Barrios.

INSTITUTO NACIONAL DE EDUCACION BASICA
“DOMINGO JUARROS” J.V.

Puerto Barrios. 10.08

INSTITUTO NACIONAL DE EDUCACION BASICA
“MIGUEL ANGEL ASTURIAS™

Santo Tomas de Castilla. 740

INSTITUTO NACIONAL DE EDUCACION
“FRANCISCO MARROQUIN™

Morales. 17.98

INSTITUTO NACIONAL DE EDUCACION BASICA
“JOSE MILLA Y VIDAURRE"”

Los Amates. .52

INSTITUTO NACIONAL DE EDUCACION BASICA
“JOSE GUILLERMO MORALES SILVA"

El Estor. 4.23

INSTITUTO NAGIONAL DE EDUCACION BASICA
"FRONTERAS”

Rio Dulce. Livingston 7.45

INSTITUTO NACIONAL DE EDUCACION BASICA

Livingston 6.82




3.1.7 DISENO DE LA RECOPILACION DE LA INFORMACION

La recoleccion de la informacion se genero en dos fases:
3.1.8. Investigacién Bibliogréfica

Se investigé documentos que plantean los diversos problemas que
enfrenta una organizacion y sus niveles de satisfaccion, es decir su Clima
Laboral. Como también la fundamentacion de la calidad de la educacién y
programas de educacion en calidad Total, su punto de vista empresariai
hacia fa educacién.

3.1.9. Trabajo de Campo

Se entrevistaron a cada uno de los directores, subdirectores, personal
técnico, administrativo y docente en cada uno de los institutos nacionales de
educacién media en los cinco municipios del departamento de 1zabal.

3.1.10. Los Instrumentos

Se elaboraron instrumentos integrado para la verificacion del clima laboral, atendiendo a
cada uno de los indicadores planteados en el proyecto de investigacion. El cuestionario fue
efaborado con lenguaje sencillo, practico y facil de entender por los sujetos afectos a la
investigacion. Utilizandose las siguientes técnicas:

3.1.101 Cuestionario para Directores, subdirectores,
secretarias, orientadores y Docentes.

3.1.10.2 Técnica de FODA(Fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas) de conformidad a cada
indicador.

3.1.103 Reformulaciéon Curricular (Investigacion Bibliografica
sobre calidad Total para elaborar los talleres de
Educacién en calidad Total.)

3.1.11. Analisis Estadistico

Luego de obtenidas las encuestas debidamente lienadas se introdujo los datos al.
programa de Microsoft Word de office 97. toda la informacion recabada en la encuesta,
se sometié a un andlisis de cada una de las preguntas significativas dadas para cada
indicador. Se interpretaron cada uno de los resultados, por cada indicador definiendo su
FODA vy estrategias para la preparacién del programa de Educacién en Calidad Total.




CAPITULO IV

4. PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

4.1 Recabacién y Tratamiento de los Datos.

Se procedié a recabar informacién de las fuentes primarias es decir de los Docentes,
Administradores y técnicos Presupuestados en los Institutos. A través de entrevistas,
ficheros, y resultados de la encuesta. En cuanto af Tratamiento de los datos estos se
sometieron al Programa de Microsoft Word de Office 97 de Window 95. Trabajado los
datos en ia hoja electrénica se elabord una grafica por cada indicador, verificando con
eflo los niveles de satisfaccion e insatisfaccion de los sujetos enmarcados en cada una de
las organizaciones que integran cada Instituto, interpretando de acuerdo a ia teoria sobr2
Clima Organizacional [os niveles de satisfaccion y el grado de preparacién requerida
para implementar el Programa de Educacién en Calidad Total, al mismo tiempo se
establecen en cada gréfica las estrategias a seguir para forfalecer a fa organizacién,
segun las observaciones hechas a través de la Técnica del FODA.

4.2 PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

E! presente estudio se inicio: El 21 de agosto de 1,998 en el Instituto de Fronteras
Rio Dulce Municipio de Livingston. en donde se realizé un taller sobre Calidad Total,
Clima Laboral y Reingenieria. Desarrollandose la misma Tematica en cada uno de los
{nstitutos de cada municipio del departamento de {zabal.

En cada uno de los talleres se desarrollaron instrumentos para identificar debilidades
en cuanto al liderazgo y en la toma de decisiones y el mejoramiento de la calidad de vida
en el trabajo.

{lenadas fas encuestas disefiadas para el efecto se sometieron a un programa
computarizado por lo que presentamos en forma clara y precisa cada uno de los
resultados por indicador. Interpretandofos . el informe incluye fambien los resultados del
FODA desarrollados en cada uno de los institutos en donde se establecen las estrategias
a seguir para desarrollar el proceso de Educacion en calidad Total.




PRESENTACION E INTERPRETACION DE GRAFICAS POR
PREGUNTA

INDICADOR:
AMBIENTE LABORAL

PREGUNTA NO. 4

Creo que el ambiente de trabajo en el Instituto es?

i
i
]
{
i
]

T
: No
Favorsble | Responde
FUENTE: Cuestionari m'g&m,m 1Mo 4 9 o
. Cnestionario irectores, Personal Técnico, Técnico Administrativo y D e oo e i Mot
Depto. De Lzabal.

i Favorable
] !

Interpretacion: el 74 % del personal afirman que el ambiente es favorable a la institucién,
sin embargo notemos con un grupo de docentes opinan que el clima que se respira es de
rutina por lo que no opinan ni a favor ni en contra. (21 % ). Segun resultados de! Foda. En
los institutos se respira un ambiente agradable y propicio para poder desarrollar procesos
innovadores.




-

JEn general me siento satisfecho de pertenecer al Instituto ?

[ \ No No

;‘ Favorable | Neutro | ravorable | Responde |

IDSeriet: 172 9 7 1
FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Técnico Administrativo y D Tnstitutos Nacionales de educacién Media

Depto. De Izabal.

Interpretacién: el 91 % de del personal se identifican plenamente con el instituto y se
sienten satisfechos de pertenecer a él. Esto es favorable a la institucién convirtiéndolo en
una fortaleza la cual debe ser aprovechada para cimentar un programa de Calidad Total.
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PREGUNTA NO. 3

Personalmente me siento orgulloso de trabajar en el Instituto?

; Favorable | Neutro

{
!
i
{

9 5 | 0
Personal Técnico, Téenico Admini: ivo y D Insti tonales de 1én Media

iOSerie1’ 175

Interpretacién: el 91 % del personal se sienten plenamente orgullosos de pertenecer al
su institucién por Jo que se considera una fortaleza, la cual debe beneficiar al grupo a fin
de acrecentar su plena identificacién para el logro de sus objetivos.




PREGUNTA NO. 4

JEn términos generales, sus expectativas laborales estin siendo
satisfechas?

: No No .
Favorable | Neutro . orabte ; Responde !
.3 Seriet 153 14 : 21 1 ;

FUENTE. Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Técnico Administrativo y Docentes. Institutos Nacionales de educacion Media
Depto. De 1zabal.

interpretaciéon: El 81 % del personal considera que sus expectativas laborales son
satisfechas. Esto es favorable a los institutos fortaleciendo su organizaciéon haciéndola
mas sana y consolidada. El 11 % considera que el empleo que tienen no satisface sus
expectativas, puede ser que aspiren a otros puestos ¢ no estan ocupando el cargo
adecuado dentro de la organizacion. El 7 % restantes son indiferentes al tema.




.En Término generales, me siento satisfecho con el trabajo que realizo?

i No ' No
- Favorable S Neutro } Favorable ! Responde !
iOSerie1 180 | 7 | 2 o

FUENTE: Cusstionario para Directores, Personel Téenico, Técnico Administrativo y Dy Insti Nacionales de educacién Media
Depto. De zabel.

Interpretacién: El 95 % se sienten satisfechos del trabajo que realizan esto quiere decir
que existe una plena identificaciéon con ia organizacién aunque existe siempre en todo
grupoc gente que no esta satisfecha con el puesto o las funciones que desempafia.
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Considero que el trabajo que realizo es importante para el Instituto?

- Favorable | Neutro | ¢, 5mable | Responde |

[Oseriet: 185 | 2 2 i s |

Insti Naci de educacion Media

FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Téenico Administrative y D

Depto. De Tzabel.

Interpretacion: Esta pregunta va dirigida hacia el cumplimiento de los objetivos de la
organizacién si un trabajador considera que lo que esta haciendo dentro de la
organizacién nos es importante entonces este se sentira estéril e indtil. Segun los
resultados el 98 % considera de suma importancia para el buen funcionamiento de la

institucién.
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PREGUNTA RC. 7

(En cuanto a la estabilidad de mi trabajo puedo decir que éste es seguro?

o e e et i = e mim nimn e O

| No : ‘ :
; Favorable ., Neutro . Favorable | Responde ;
‘D Seriel 161 19 7 - 2 ;

FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Técnico Administrauve ¥ Docentes. Institutos Nacionales de educacion Media
Depto. De Izabal.

Interpretacion: El 85 % consideran que su trabajo es totalmente estable y esto obedece:
primero que la totalidad del personal laborando en los institutos son presupuestados bajo
el rengldn presupuestario 011 Segundo: que de conformidad al 1485 Ley de dignificacion
y catalogacion del magisterio norma que los integrantes del magisterio son inamovibles.
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Considero que la relacién de trabajo con mis compaiieros es?

a i ' No |~ Neo
Favorable i Neutro Favorable | Responde
‘C1Seried 152 . 33 4 | 0

FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Téenico Administrativo y Docentes. Institutos Nacionales de educacién Media
Depto. De [zabel.

Interpretacién: El 80 % del personal afirman que sus relaciones interpersonales con sus
compafieros son buenas y favorables a la institucién. Sin embargo el 17 % se mantuve
neutral a [a interrogante diciendo que ni es buena ni mala. Este grupo es que se tiene que
atender primero a fin de motivarle a mantener un clima de cordiglidad y de consenso para
el bien de la institucién.
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(En comparacién con la iniciativa privada, el trato que recibo en el
Instituto me parece?

A e e e e e 2 s i it s <

160 -[/

140 :
r
120

100{

o l, 4. 7":‘.(2 A 282 ke
| i No No !
! Favorable I| Neutro Favorable | Responde
OSerief] 153 | 24 8 | 4 ;
FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Técnico Administrativo y D Insti Nacicnales de educacién Media

Depto. De Izabal.

Interpretacion: Ei 81 % del personal indican que en los institutos nacionales reciben un
buen trato igual o mejor que en Ia iniciativa privada. Un 13 % prefirid contestar que ni
bueno ni malo. Mientras que un 4 % fueron claros a indicar que reciben mejor trato en la
iniciativa privada.
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PRESENTACION E INTERPRETACION DE GRAFICAS POR
PREGUNTA

INDICADOR:
AMBIENTE FISICO.

PREGUNTA NO. 10

ZLas instalaciones fisicas del Instituto, especialmente en el aula u oficina
de trabajo me parecen?

No No
Favorable Neutro Favorable | Responde
‘OSeriel] 104 30 55 0
FUENTE: Cuestionario para Di Personal Técnico, Técnico Administrativo y Docentes. Institutos Nacionales de edu Media

Depto. De Izabal.

Interpretacion: el 55 % del personal consideran que las instalaciones fisicas son
R adecuadas y favorables a la organizacién, el 16 % no emiten opinién ni favorable ni
. desfavorable, mientras que el 28 % consideran que las instalaciones no son las
adecuadas para desamollar el proceso ensefianza —aprendizaje. Gran porcentaje de las
aulas son improvisadas y no tienen las medidas técnicas pedagdgicas.
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PREGUNTA 0. 11

.El ministerio de Educacién ha reparado las instalaciones del Instituto
cuando éste se deteriora?

& Seriel 13

FUENTE: Cuzstionario para Directores, Personal Técnico, Téonico Administrativo y D
Depto. De lzabal

Interpretacion: el 85 % indican que el Ministerio de Educacion ha descuidado totalmente
la infraestructura de los establecimientos educativos En la observacion que hicimos a
todos los establecimientos notamos que todas las mejoras lo habia realizado la
administracion con recursos propios y no las del estado.




 PREGUNTANO, 12

+Cuenta el Instituto con cafeteria o drea para estar, especialmente para
el personal?

) No No
Favorable | Neutro | o rable | Responde
[Oseriet! 12 % 149 2
FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técaico, Técnico Administrativo y Docentes. Insti Nacionales de educacion Media

Depto. De Izabal.

Interpretacion: Un 79 % informaron que sus institutos no cuentan con una area de estar
en donde ellos puedan compartir en los momentos de periodos libres 0 receso,
refaccionar, charlar, compartir momentos de interaccion social necesarios para desarrollar
un ambiente agradable y mejore las relaciones entre si. A excepcion del Instituto
Experimental que si tiene una sala de catedraticos donde realizan toda clase de reuniones
propias del grupo.
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PREGUNTA NO. 13

<Es Completamente seguro el Instituto para no sufrir un accidente o
peligrar mi integridad fisica?

[oSenet] 118 38 2 | o |
FUENTE: Cuestionario pars Directores, Personal Técnico, Técnico Admini: ivo y D« Institutos Nacionales de ech ion Media

Depto. De Izabel,

interpretacién: ei 63 % indican que los establecimientos educativos del nivel medio del
departamento de izabal son seguras y que estan fuera de peligro de sufrir un accidente o
que peligre su integridad fisica. Mientras que un 37 % los consideran inseguros, los
unicos institutos que se consideran inseguros son la Escuela de Comercio en Puerto
Bamios y el Miguel Angel Asturias en Santo Tomas de Castilla. encontrdndose
actuaimente en una escuela primaria cuyo techo se destruy6 por el Mitch.
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PREGUNTA NO. 14

(El instituto proporciona satisfactoriamente el material necesario para
realizar mi trabajo?

No No |
Favorable Neutro Favorable | Responde
iDSeriet 9 38 80 1 |
FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Técnico Administrativo y D Insti Nacionales de edy
Depto. De 1zabal.

Interpretacion: Unicamente el 48 % del personal confirman que el instituto les
proporciona el material necesario para desarrollar su iabor, mientras que un 52 % afirman
que el Ministerio de Educacién no proporciona los materiales para realizar su trabajo con

eficiencia. Los institutos Nacionales tienen asignacion presupuestaria pero es minima y no
alcanza sino Gnicamente para satisfacer algunas de las necesidades de fa administracién.
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PRESENTACION E INTERPRETACION DE GRAFICAS POR
PREGUNTA

INDICADOR:
NECESIDADES BASICAS

<De acuerdo con el trabajo que realizo, mi salario me parece?

No No
Favorable Responde

loseriet 57 34 97 1

Favorable Neutro

FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técuico, Técnico Administrativo y Dr
Depto. De Izabal.

Interpretaciéon: De acuerdo al grado de identificacion y aceptacion de su salario
confrontado con sus funciones el 51 % consideran que el salario que actualmente reciben
no satisface sus necesidades basicas. Y un 18 % ni valoran su salario ni lo que hacen por
ganarselo, demostrando con elio una total desmotivacion al cargo que desempeiian. Sin
embargo un 30 % si lo valoran y les es favorable para satisfacer por o menos sus
necesidades basicas. En nuestro estudio de Foda se comprob6 que el grupo que menos
salario tiene es el personal de Secretaria, por una cantidad menor no son superadas por
los operativos y carecen de escaiafon. :




PREGUNTA NO. 1§

iEl salario que proporciona el Ministerio de Educacién, en comparacién
. con la iniciativa privada me parece?

No No
; Favorable Neutro Favorable Responde
[Dseriet! 87 45 72 5
FUENTE: Cuestionanio para Directores, Personal Técnico, Técnico Administrativo y Docentes. Insti Naciomales de educacién Media

Depto. De Izabal.

Interpretacion: De acuerdo a nuestro estudio en educacién la iniciativa privada paga
menos salario que el Ministerio de Educacion, sin embargo en la gréfica demuestra que el
personal que laboran actualmente en los institutos consideran no favorable a sus
necesidades el salario que actuaimente perciben (38 %) otro grupo considera no estan de
acuerdo ni en desacuerdo con su salario. { 23 %) demostrando que son parte del grupo
- que forma un clima aitamente pasivo. En el andlisis de Foda. Se comprobé que realmente
el sueido que gana el personal en el sector Educacion es relativamente bajo y no esta
acorde a las funciones de cada uno de los puestos para los cuales fueron nombrados. A
- excepcion de los docentes que cada cinco afios goza un incremento salarial y que nunca
- estan al mismo techo que la inflacion. Esta es una debilidad para emprender un programa
diferente al que ya tienen los Institutos.




PREGUNTA NO. 17

¢El salario que recibo por el trabajo que realizo cubre mis necesidades
basicas?

No No
Favorable Neutro Favorable Responde
[Oserie1] 29 43 113 4
FUENTE: Cuestionario para Directores, Persopal Técnico, Técnico Admini ivo y D Institutos Nacionales de educacién Media

Depto. De Izabal.

interpretacion: El 72 % del personal de todos los institutos afimaron que el salario que
actualmente devengan no les alcanza porque no estan acordes al nivel de inflacion del
pais y por lo tanto no les alcanza a satisfacer sus necesidades basicas. En el analisis de
Foda: una de las debilidades encontradas fue que los docentes para poder satisfacer
plenamente sus necesidades vitales y brindarle una mejor calidad de vida a sus familias
tienen que trabajar en otras actividades o en educacion privada.
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PREGUNTA NO. 18

<En su criterio, que como no le pagan el salario que usted desea ganar en
el instituto: ; Su rendimiento es?

No

No
Favorable Neutro Favorable | Responde
[Dseriet 165 14 8 2
FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Téenico Administrativo y Docentes. Institutos Nacionales de educacion Media
Depto. De Izabal.

interpretacion: Como la pregunta era muy subjetiva e iba encaminada a saber si el
personal de los institutos valoraban su trabajo en relacion con el salario. El 87 % confirma
que su rendimiento es favorable al instituto y que es bueno. Sin embargo 7 % dijo que no,
que su rendimiento no va acuerdo a los que gana y que por eso no procura rendir con
calidad el otro 4 % demostré una total apatia en cuanto al cuestionamiento. En Ia
observacién que hicimos al momento de aplicar el FODA. Se comprobé que existen
empleados en los institutos cuyo rendimiento es bajo y sin embargo gana mejor por estar
en una letra escalafonaria alta. Mientras que existe otro grupo de empleados que recién
han ingresados a laborar a los institutos cuyo rendimiento es optimo.




PREGUNTA NO. 19

(De acuerdo al trabajo que usted realiza, como empleado piblico nuestro
salario es?

No No
Favorable | Responde
[mserie1! 34 56 97 2

FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Técmico Admini ivo y D Institutos Naci
Depto. De Izabal.

Favorable Neutro

Interpretacién: como pudimos observar en la pregunta numero dieciséis solamente el 35
% del personal aceptaban su favorablemente su salario, mientras que como empleado
publico solo lo consideran favorable el 17.9 %. El 51 % confirman que como empleados
publicos se encuentran mal pagados, mientras que el 30 % afirman que no tiene
importancia el salario ni es bueno ni malo. Es decir que no ven al salario como satisfactor.




PRESENTACION E INTERPRETACION DE GRAFICAS POR
PREGUNTA

INDICADOR: |
COMUNICACION

. Considera Usted que la direccién le informa todo lc que sucede en el
instituto? '

' No No
Favorable tro -
: av Neu Favorable | Responde
\DSeriet’ 78 | 41 62 2
FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Técnice Administrativo y Docentes. Institutos Nacionales de educacion Media

Depto. De [zabal.

Interpretacion: Quedo evidenciado que los directores de los institutos nacionales de
educacidn media mantienen una administracion cerrada puesto que solamente un 42 %
del personal aducen tener toda la informacion de lo que sucede en el instituto mientras
que el resto ignora lc que la administracién desea hacer o esta haciendo. El grupo de mas
riesgo que tiene la organizacién es con los neutrales puesto que ellos se sienten bien
como estan.
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PREGUNTA NO. 24

Cuando tengo que comunicar algo al director, ; pienso que siempre me
escucha?

0 - i v
No No
Favorable Neutro Favorable | Responde
[mSeriet: 139 26 24 0
FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técrico, Técnico Administrativo y D Institutos Nacionales de educacién Media

Depto. De Jzabal.

Interpretacion: Esta pregunta es muy subjetiva por eso el 73 % consideran ser
escuchados por el Director mientras que solamente el 13 % no les es favorable. Y el resto
no le da importancia a la situacién planteada. Esto obedece a la motivacién psicoldgica
que brinda el clima Laboral. Manejado subrepticiamente por la administracién.
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PREGUNTA N0. 22

.Considera que existe una comunicacion inmediata con su director?

No

No

Favorable Neutro Favorable Responde
[mseriet 136 29 24 0
FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Técnico Admini y D Institutos Nacional én Media

Depto. De Izabal.

Interpretacion: el 72 % del personal consideran tener una inmediata comunicacién con
su director con relacién a su labor, esta pregunta confirma a la anterior, sin embargo
existe un grupe rezagado que nunca esta de acuerdo con la administracion. Este grupo
puede transformarse en la resistencia a cualquier cambio que se quiera generar en la
institucién.
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¢En general la comunicacién que existe entre mis compaiieros es?

160
140
120
100

Favorable

Neutro

No
Favorahle

" No
Responde

C1Seriel

148

31

10

0

FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técuico, Técnico Admini ivo y Docentes. Institutos Nacionales de educacion Media
Depto. De 1zabal.

Interpretacién: Un 78 % del personal mantiene un buena relacion con sus compafieros
sin embargo en el andlisis de Foda se detecté grupos divididos los cuales no tienen
comunicacion estrecha tnicamente relacionada con e! trabajo. Esta division es una
debilidad que los institutos tienen que superar.




.Considero que dentro del instituto puedo expresar mis opiniones con
libertad?

° 140

120

100

80

40

20
0 - N ‘ o
i 5 o
Favorable I Neutro Favorable | Responde
E1Seriet 133 25 31 0

FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Técnico Administrativo y Docentes. Institutos
Nacionales de educacién Media Depto. De Izabal.

interpretacién: Esta pregunta se hizo con el objetivo de verificar si los grupos de riesgo
influian en la toma de decisiones la respuesta fue negativa puesto que solo el 16 % no se
consideran escuchados y no sienten hibertad de expresar lo que sienten. Mientras que un
13 % no les interesa si sus opiniones son aceptadas o escuchadas por la administracién o
sus comparieros. Este grupo es el de mas riesge en la organizacion.
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PRESENTACION E INTERPRETACION DE GRAFICAS POR
PREGUNTA

INDICADOR:
LIDERAZGO -

.En general la relacién con mi director en este momento es?

No No
Favorable Neutro Favorable | Responde
DSeriel] 140 42 [ 1
FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Técnico Admini ivoy D Insti Nacionales de educacién Media

Depto. De Izabel.

Interpretacion: Un buen lider mantiene una relacién interpersonal con sus subaitemos,
esta es una fortaleza del clima laboral de los institutos puesto que un 74 % del personal
manifiestan tener una muy buena relacion con su director, sin embargo Ud. Puede notar
que existen 42 maestros es decir el 22 % que consideran que no existe una buena
relacién con su director.
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:Considero que mi director posee habilidad para dirigir a su personal?

No ~ No
Favorable | Neutro | .. .10 Responde
[OSeriet] 125 34 28 2
FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técaico, Técnico Administrativo y Docentes. Institutos Nagionales de educacién Media

Depto. De Izabal

interpretacién: Unicamente el 66 % del personal indican que su director tiene ia habilidad
necesaria para dingirios, el 15 % aducen que no es favorable al instituto tener el director
que tienen, mientras que 34 de los encuestados no estan ni en contra ni a favor del tipo
de administracién que realiza el director. En el Foda se demostré que los directores no
gozan de la simpatia de sus subaltemos debido a que estos han tenido que actuar por
razones laborales.




PREGUNTA NO. 27

.Considero que mi director toma en cuenta las opiniones de su personal
para toma de decisiones?

No No
Favorable | Neutro Favorable |Responde
IO Serie1] 116 38 34 1
FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Técnico Administrativo y D Insti Nacionales de educacién Meadia

Depto. De Izabal.

Interpretacién: el 61 % confiran que si son consultados a la hora de tomar decisiones,
un 18 % niegan lo contrario, mientras que un 20 % les da lo mismo si la direccion les pide
o les pide opinion para resolver cualquier asunto relacionado con el instituto. Es evidente
que existe entre los directores lideres totalmente autocraticos, sin embargo mas del
cincuenta por ciente su administracion es flexible y participativa.




-

.En términos generales, el director me brinda el apoyo necesario para
realizar mi trabajo?

No No
Favorable Neutro Favorable | Responde
[CSerie1] 136 29 24 0
FUENTE: Cuesti io para Dir Personal Técnico, Técnico Adnmnistrativo y D Institutos Nacionales de educacién Media
Depto. De 1zabal.

Interpretacién: Esta pregunta es altamente psicologica, puesto que apoyo puede darse
de diferentes maneras, moral, econdmica, técnica Etc. En este caso el grupo respondid
favorablemente hacia la administracién aunque un 28 % no lo consideran asi. En el Foda
se determind que algunos docentes no permiten ser ayudados por el director cuando este
es mas joven que sus subaltemos, esto ocurre principalmente con los docentes que
tienen mas de 20 afios de servicio.
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PREGUNTA NO. 29

¢El trato que recibo de mi director es adecuado?

! No No
Favorable Neutro Favorable | Responde
[seriet 144 | 28 18 : 1 |
FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Téenico, Técnico Administrativo y D Institutos Nacionales de educacion Media

Depto. De Izabal.

Interpretacion: 47 de los i89 que intervinieron en el estudio aducen que no reciben un
trato adecuado por su director, segun el Foda: Ellos llaman mal trato cuando no se les
otorga el permiso que ellos solicitan antojadizamente aunque se pudo detectar que si
existen excepciones en donde los directores son altamente autocraticos y exageran su
autoridad y subyugan al personal a cumplir ordenes totalmente rigidas. Esta es una
debilidad que debe ser atendida inmediatamente al momento de hacer la innovacién
educativa.
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¢Las relaciones entre el director y autoridades superiores son?

No No
Favorable Neutro Favorable | Responde
|[seriet] 151 23 10 6

FUENTE: Cuestionario para Directores, Personal Técnico, Técnico Administrativo y Dacentes. Institutos Nacionales de
educacién Media Depto. De (zabal.

Interpretacion: Aqui estamos evaluando el nivel de liderazgo que tienen las autoridades
del Ministerio con los Directores y viceversa. El 80 % del personal afirman que existe una
estrecha relacion entre los Supervisores y Directores. De acuerdo al Foda: Las
Autoridades de mas confianza con los docentes y administrativos a nivel de instituto son
los Supervisores por el constante actuar que mantienen dentro de la administracién de la
Educacion.




4.3 COMPROBACION DE LOS OBJETIVOS

431 Objetivo General.

_ Establecer el Clima Laboral existente en los establecimientos educativos de! nivel
medio del departamento de Izabal, para ia umplementacuén del programa de Educauén en
Calidad Total. . .

. Se establece el Clima Laboral de acuerdo a los resutados por. cada mdncador

v Amblente Laboral

El ambiente laboral en Ios institutos nacionales ‘del departamento de izabal es
estable y favorable a la administracién. Su clima es intencional puesto que los docentes
tienen un fuerte sentido del propésito comun y han desarroflado una entrega marcada de
apoyo mutuo y de aceptacidn como grupo, ven la tarea no como una carga sino como un
deber, sintiéndose safisfechos de fa posicion, cargo .y funciones que actuaimente
desempenan. Esta clase de Clima es propicio para emprender nuevos ObjetIVOS que
|mpulsen el desarroffo del elemento humano mejorando sus re!aqones ya la vez
convnmendolos en mas productivos. .

v AMBIENTE FISICO: -

Los establecimientos educativos del nivel medio del departamento de’ lzabal se
encuentran en total abandono por parte del Ministerio de Educacién, el Gnico presupuesto
que tienen los institutos es para funcionamiento no asi para mantenimiénto de la
infraestructura, este ambiente detericrado desmotiva psicologicamente al docente,
administradores y especialmente a los estudiantes. Puesto que al no tener las condiciones”
técnico pedagdgicos adecuadas perjudica su rendimiento académico y denigra su calidad
de vida. El tipo de clima encontrado en la exploracion de este indicador es de rutina es
decir falta de objetivos, apatia, inseguridad, competitividad. No es o mismio estar en
ambiente con todas las condiciones apropiadas a las_condiciones. climatoldgicas tanto
concretas como psicolégicas que le permitan a | personal desén "'lverse oon ‘mucha
tacilidad, permitiéndole elevar su cahdad de vida y rendir al maxino.

v NECESIDADES BASICAS

Existe una total insatisfaccion en los salarios y prestaaona que devengan los
docente y pexsonal administrativo de los institutos que comprende el presente estudio. El
personal més desfavorecido son los administrativos puesto que no  'gozan de escalafén.
El Estado no ha realizado incrementos salariales tal como lo fija el Decreto Legislativo
1485 Ley de Dignificacion y Catalogacién del Magisterio. En este indicador el tipo de clima
que persiste en los institutos es de rutina. Para romper los paradigmas en educacion
primero tenemos que satisfacer las necesidades vitales de 1os administradores y

- educadores para que tengan una vision de calidad.
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v COMUNICACION:

El promedio de satisfaccion del personal con respecto a como se maneja la
informacién tanto horizontal como vertical es del 67 % esto demuestra que existen normas
rigidas de trabajo e inexistencia de trabajo en equipo. Segin los resultados de la
-investigacién el personal manifiesta abiertamente que ia administracién, no toma cuenta
sus opiniones para la toma de decisiones. Esto es debido a que se ha venido
- administrando el instituto estilo direccién altamente autoritaria coercitiva, por lo que se
considera que el tipo de clima que persiste en los institutos relacionados con este
indicador es AB Dirigido a fa Tarea, descuidando totaimente fas refaciones interpersonales
y ante todo el valor humano de ser tomado en cuenta como parte del grupo.

v LIDERAZGO:

Los directores de los institutos mantienen: total imposicién de liderazgo, bajos
niveles de influencia y bajos niveles de motivacién y desgaste. Se encontré a muchos
directores que tenian mas de 20 aios de servicio cuyo liderazgo se encuentra en el punto
mas bajo puesto que han venido cayendo en una administracién de rutina. Solamente el
66 % del personal consideran que los directores tienen las habilidades necesarias para
dirigir. El otro 34 % confima que el tipo de administracién de la Educacién bajo el
concepto de- “Direccion” es caduco y que se debe dinamizar la figura del que dirige.en
este rubro se mantiene un clima BA de apoyo, puesto que los directores por no herir
suceptibllidades el director acepta algunas veces las presiones del grupo para mejorar a
deferminado elemento que no se encuentra satisfecho, este grupo influenciados en fa
administracion ha sido en el nivel medio el Consejo de Maestros. Por lo que se debe
esfructurar la aministracion bajo un enfoque de Gerencaa habil, competitiva y de gran
vision.

4.3.2 Objetivos Especificos.

4.3.2.1 ldentificar los indicadores cuantitativos y cualitativos de la calidad de la
Educacion media
V Queda comprobado que Izabal tiene en el nivel medio serias deﬁcxenclas en la
cobertura del servicio educativa, baja tasa de incorporacién al sistema como podemos
" obsrvar ~en el ultimo anuario estadistico del Ministerio de Educacién en el
- - departamento de 1zabal. Informa que los niveles de promocion en el ciclo basico. Area
" urbana y rural del sector oficial fue de 2,773 de 3,396 alumnos inscritos, es decir el 82
" % siendo este nivet el mas productrvo en el aspecto cuantitativo. El mayor numero de
- .estudiantes estan fuera del sistema en relacién a los egresados del sexto grado del
"~ nivel primario esto se debe a que en el area rural no existen Institutos de educacion
Basica. ‘En el Ciclo Diversificado en el sector oficial 4rea urbana y rural
promocionaron 512 estudiantes de 711. Es decir el 72 % sin embargo la tasa de
incorporacion al sistema a este ciclo en el departamento de [zabal es del 6.9 %
ocupando el (fimo lugar de la regién siendo el mas alto el departamento de
Chiquimuia que tiene un 14.7 %.
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44 4 <9 <4949 4d

En el aspecto cualitativo podemos decir que no ha existido un verdadero proyecto que
genere el mejoramiento cualitativo del proceso ensefianza aprendizaje exceptuando
por algunos proyectos generados pro algunos institutos como por ejemplo en el
Instituto Francisco Marroquin de Morales izabal y el Diversificado def Dr. Luis Pasteur
del Municipio de Puerto Barrios los cuales se han preocupado por generar proyectos
innovadores que eleven el nivel de cobertura y calidad de (a Educacion.

No existen parametros definidos para medir la calidad de la Educacién. La unica
evaluacion que se desarrolla en los institutos en la escolar no asi de la Institucién.
Ademas no se cuenta con un sistema de Evaluacion de desempeiio real, puesto que
las hojas de Servicio que se extiende a los docentes cada afio, sus calificaciones son
arbitrarias y muchas veces no apegadas a la realidad. Los Gnicos controles existentes
son unicamente del cumplimiento de la jornada de trabajo y no del producto.

4.3.2.2 Establecer las estrategias de cambio requeridas para lograr la excelencia
profesional bajo los postulados de la filosofia de CALIDAD TOTAL.

Formular talleres de capacitacién que promueva la participacion de recurso humanos
en proyectos innovadores.

Establecer proyectos de modemizacién administrativa e invertir en infraestructura.
Establecer politicas salariales justas y dindmicas que promocionen al recurso humano
y hacer carrera profesional en la administracion.

Fortalecer la toma de decisiones en grupo y redefinir las funciones para trabajar en
equipo.

Desarrollar procesos para lograr que sé de una excelente comunicacion en todos
sentido.

Adoptar 1a filosofia de la calidad Total en la metodologia de los programas educativos.
implementar la Calidad Total para elevar los objetivos de desempeiio.




4.4 CONCLUSIONES

4.4..1 Podemoas afirmar que el Clima Laboral de los Institutos nacionales del nivel
medio del departamento de Ilzabal es catalogado como BB/INTENCIONAL
identificados en las siguientes debilidades y amenazas: a) Normas rigidas de
trabajo. b) Imposicién de Liderazgo. c) Poca confianza y lealtad. d) Comunicacién
deficiente. e) Bajos niveles de influencia. f) Bajos niveles de motivacién. G)
Inexistencia de trabajo en equipo. h) Estancamiento en Ia especializaci6n. I) Cultura
organizacional inestable. J) Confiictos internos no resueltos. k) Desgaste de
liderazgo de la direccién. Los efectos del clima existente crea una alta productividad
a corto plazo y baja productividad a largo plazo, elevando el ausentismo o faltas
laborales injustificadas. Existiendo ademds dentro del personal conductas negativas
que se resisten al cambio y actuando en el frenado del trabajo. Convirtiendo
enfonces el clima laboral en inestable, improductivo, y desfavorable hacia el cambio
por lo que para fograr cualquier proceso sistemético hacia el mejoramiento de la
Calidad de la Educacion, se necesita atender las insatisfacciones del grupo y mejorar
el clima laboral existente.

4.4.2 El grado de compromiso adquirido por los docentes y administrativos para
lograr ef mejoramiento de la institucién es una de la fortalezas que se deben
maximizar para lograr el éxito de cualquier programa o proyecto que se genere a
favor del mejoramiento de la Educacién en el nivel medio.

4.4.3 La plena identificacion de los recursos humanos a sus funciones ayuda a
implementar una reingenieria con una visién estratégica hacia mejoramiento de la
calidad de la Educacién. Los Edificios escolares, equipo y material de trabajo son
algunas de las carencias en el nivel medio en el departamento de lzabal. El Estor y
Santo Tomas de Castilla no tienen edificio Propio y tienen que atender a mas de 600
estudiantes. E| edificio mas deteriorado es la Escuela de Comercio “Domingo
Juarros” ubicado en Puerto Barrios.

4.44 Existe una fotal insatisfaccién de los docentes y personal administrativo de
los institutos por la cantidad actual que devengan en calidad de salarios y
prestaciones. Mientras exista este clima se manifestard una fuerte resistencia al
cambio y creard una barrera en la motivacién para aceptar cualquier proyecto
innovador.

4.4.5 Existe una carente comunicacién tanto de la administracién a sus subalternos

como la de los propios subalternos. No existe la suficiente confianza de parte del.
personal para manifestar sus ideas con libertad por temor a represalias de parte de

la administracién y no se busca el consenso para la toma de decisiones.

Exceptuando en aquellos institutos que tienen Consejo Docente.

446 Con un 66 % promedio es favorable a Ia institucién ef tipo de liderazgo de
los directores. Existiendo en el estudio una fuerte evidencia de un tipo de liderazgo

- altamente autoritario Coercitivo y notoriamente arbitrario que controla todo lo que

ocurre dentro de la organizacién sin permitir ninguna influencia mas que la de él. a
corto plazo genera productividad pero a largo plazo provoca en la organizacién
elevado ausentismo y resistencia al cambio y cultiva los conflictos laborales.
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4.5.1
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4.5 RECOMENDACIONES.

Desarroilar por medio de los circulos de Calidad programas de capacitacion
sobre autoestima y valores con el objetivo de elevar el grado de compromiso y
preparario para el cambio.

Reforzar la mistica y vocacion de los docentes a través de incentivos
econbémicos, Académicos, sociales y culturales.

Construir y reconstruir los edificios escolares del nivel medio del
departamento de lzabai con el objetivo de mejorar sus ambientes, dotarlos de
equipo, material didactico y de oficina para desarrollar con eficiencia y calidad
el proceso ensefianza aprendizaje. Al no satisfacer este rubro el impacto
psicolégico hacia la calidad seria estéril

Establecer un proyecto para el nivel medio que sustente una politica salarial
y prestaciones que satisfagan las necesidades basicas de los docentes y les
permita una estabilidad econémica y logren crecer juntamente con la
Institucion.

Incentivar por medio de procesos de socializacién la comunicacién base
para un clima laboral estable, promoviendo la alta participacién en la toma de
decisiones y en la formulacién de objetivos que fortalezcan la organizacién.

Realizar acciones que promuevan el rescate del liderazgo a nivel

administrativo y docente. Reestructurar la Direccién de los institutos a nivel
de gerencia y descentralizar y desconcentrar la administracion de los mismos.

Y como recomendacion especial se propone a! Ministerio de Educacién

. implemente por medio del Sistema de Mejoramiento y Adecuacién Curricular el

“Programa de Educacion en Calidad Total en el nivel medio”
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PROPUESTA

De acuerdo a los resultados de esta investigacién en donde se establece un
clima laboral de rutina e Intencional, en la que los sujetos de la organizacién tienen
que satisfacer sus necesidades proplas y de la instituciébn es necesario
implementar el programa de Educacién en Calidad Total.

INDICADOR | RESULTADODE LA PROPUESTA
INVESTIGACION

AMBIENTE LABORAL Busqueda de establecer una
Organizacion  funcional que
es  estable y favorable a lafiNteractie a las partes de la
dministracién. Su clima es intencional jorganizacién formal del Mineduc
puesto que los docentes tienen un fuerte [izabal, y los establecimientos

ol:dc‘: trmaremyeaa mateaziah:: I r_'m_fet medio, pam_generar
ﬁ mutio y de aceptacién como Sf€Ctividad del servicio de

, ven [a tarea no como una carga {Educacion en General y del

sino como un deber, sintiéndose [proceso administrativo.
atisfechos de fa posicion, cargo y

funci ctuatm )
sesompetian, Exta case de Cima es (Oraanizacion para la Calidad:

propicio para emprender nuevos [Establecer los  parametros

objetivos que impulsen el desarrallo def Ingcesarios para visualizar que
5] 1do  sus 3 H

jelaciones y a la vez convirtiéndolos en .Sta fdea' encaje con los

imés productivos. lineamientos y estructura actual

Mineduc, mas las

Ef ambiente laboral en fos Institutos
nacionales del departamento de izabal

para el desamrollo del Consejo
de Calidad, y los otros drganos
e interaccién, mas los grupos y
jrculos de mejoramiento del
sistema educativo y, ademas el
impulso del liderazgo en toda
icion de direccién dentro del
ctual esquema de organizacion
formal.

Misién y Visién: Iniciar La
Busqueda de Creencias vy
lores comunes, que exalten la
misién y visién del Mineduc
{zabal y el area de influencia del
resente programa.

AMBIENTE FISICO:  ucativor”” el niverolecmientos | Calidad de Vida: Medicion e
departamento de fzabal, se encuentran IMPUls0  del programa de
e total abandono por parte dei NAC. , (Acondicionamiento
"'“"‘:'r""‘t ":Mﬁm"ﬁ'gi om0 INeuroasociativo) como parte
para  funcionamiento no asl para [U€ la Programacion
mantenimiento de la infraestructura, este INeurolinguistica PNL, lo cual

pmblente - deteriorado  desmotiva hnolica una bisqueda de un
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psicalogicamente al docente,
fadministradores y especiaimente a los
lestudiantes. Puesto que al no tener las
condiciones  técnico  pedagogicos
adecuadas perjuduee su rendimiento
su calidad de vida.
IEl tipo de clima encontrado en la
lexploracién de este indicador es de
rutina es decir falta de objetivos, apatia,
inseguridad, competitividad. No es o
imismeo estar en ambiente con todas fas
dic apropiad; a las
[condiciones climatolégicas tanto
iconcretas como psicolégicas que le
permitan a | personal desenvolverse con
fmucha facilidad, permitiéndole efevar su
[calidad de vida y rendir al maximo.

de mejoramiento
personal tomando como guia

libro

“Despertando al
Interior”, el cual es
una viaje de
utodescubrimiento hacia ia
realizacion  personal de
IAntonny Robbins.

NECESIDADES BASICAS

Existe una total insatisfaccién
len los salarios y prestacionss que
idevengan los docente y personal
administrativo de los instihtos que
eomprende el presente estudio. El
mas desfa ido son los
iadministrativos puesto que no  gozan
de escalafén. EI Estade no ha realizado
incrementos satariates tal como lo fija &f
Decreto  Legislativo 1485 Ley de
Dignificacion y  Catalogacion  del
Maglsterio. En este indicador ef tipo de
icima que persiste en los institutos es de
[ruuna Para romper los paradigmas en
i6 primers  tenemos  gue

isf: lasr idades vitales de los
ladministradores y educadores para que
ftengan una visidn de calidad.

Estandarizar, normalizar,
mejorar y redisefiar procesos
y sistemas de Educacion,
plicando las herramientas e
nstrumentos del
mejoramiento continuo y la
reingenieria basica.

COMUNICACION:

El promedio de satisfaccitn
idel personal con respecto a como se
}mane]a Iz informacién tanto horizontat
jcomo vetﬂcal es del 67 % esto

ide lraba]o e fnemtenda de tmbajo en
equnpo Segrm lfos resultados de la
| manifiesta
bier nte que Ia dmini: i6n, no
torna cuenta sus opiniones para la toma
de decisiones. Esto es debido a que se
ha venido adnﬂmsn'ando el tnstituto
estilo  di J
coercitiva, por fo que se consldemqueel
tipo de clima que persiste en los
mstitutos  relacionados con  este
findicador es AB Dirigido a fa Tarea,
” Vol \ las refaci

interpersonales y ante todo el valor
lhumano de ser tomado en cuenta como
iparte del grupo.

Desarrollo de la Misién y
Vision de Ila Direccién
Departamentat de educacién
en lzabal y el despliegue de
ello a cada miembro para la
bisqueda de creencias vy
valores comunes.

LIDERAZGO:

Los directores de los
institutos mantienen:  total
imposicion de liderazgo,
bajos niveles de influencia y

Objetivar los
actores que condicionan el
ima laboral y las relaciones
n el trabajo, impulsando la
bisqueda de la calidad de
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esgaste. Se encontr6 a
muchos directores que tenian
de 20 afos de servicio
o liderazgo se encuentra
n el punto mas bajo puesto
ue han venido cayendo en
una administracion de rutina.
Solamente el 66 % del
personal consideran que los
irectores tienen las

cepta algunas veces las
presiones del grupo para
jorar a  determinado
lemento que no se
ncuenira satisfecho, este
rupo influenciados en Ila

Maestros. Por lo que se debe
estructurar la aministracion
bajo un enfoque de Gerencia,
habil, competitiva y de gran
vision.

jos niveles de motivacién y vida que se oriente a la

xcelencia Personal, equipos
de trabajo y a las relaciones
de jerarquia en una clima de
cooperacion y no autoritarias
precisamente, abiertas y no
regidas, orientadas a resolver
problemas y sustentadas en

el respeto mutuo.
Promover una formacién y
ntrenamiento que oriente al

| cargo, y las funciones del
mismo, para que se
comprendan las definiciones
v especificaciones
loperacionales de su puesto,
ique comprendan su proceso
y en donde es parte de él y lo
que le toca hacer en relacién
y funcién del proceso global
de la Educacién en
Guatemala.
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Perfil de Programa de Mejoramiento de la Educacién En los Institutos
Nacionales en el Departamento de lzabal bajo el enfoque de
Calidad Total

Concepto de Calidad Total Educativa

Es una filosofia administrativa que busca crear y sostener la excelencia dentro de
la organizacion de cualquier empresa En el presente caso se dirigiia a buscar la
excelencia en la Educacién, generando Valores y Creencias que propicien el desarrolio
arménico de la Persona. Esta filosofia se orienta a la Satisfaccion del Cliente,
conceptuandose aca al cliente como el binomio( Educador/Educando), y en su méas amplia
acepcion la sociedad en si, recibidora de un producto final que a través de la educacién,
seria un ciudadano formado y entrenado para la productividad y el desarrollo sustentable
de si mismo y el entomo que le rodea. A la vez este enfoque se orienta a desarrollar la
participacién y el trabajo en equipo, en pro del habito y el control del mejoramiento
continuo del proceso de ensefianza/aprendizaje a un costo efectivo.

Entonces nuestra meta con esta propuesta , es iniciar un proceso de cambio
seriado y continuo en el sistema de educacion publica de izabal, como una muestra inicial
para quitar la raiz autoritarial mandadora que le interesa e incuica mas la obediencia y el
sometimiento y, no el conocimiento y la creatividad de la ecuacién de la flexibilidad
productividad, sabiduria, aplicado en todo esto el enfoque como ensayo/éxito de Calidad
Totat Educativa

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA LA CALIDAD TOTAL

Introduccién:

Como una de las estrategias mas efectivas para lograr la calidad en el sistema
educativo, se encuentra fa capacitacién de Profesores y Profesoras en servicio.

. En tal sentido y cumpliendo con los lineamientos del Ministerio de Educacion le
comesponde al SISTEMA DE MEJORAMIENTO DE LOS RECURSOS HUMANOS Y
ADECUACION CURRICULAR "SIMAC" Para que ejecute el programa de capacitacion de
educacion calidad Total para dare cumplimento a una de las politicas de la actual
administracién. El presente programa esta centrado en la conformacion de Circulos de
Calidad para desarrollar 10 talleres, que fundamentan el Programa de Educacién en
Calidad Total.

ANTECECENTES DE LA PROPUESTA:

Durante los Ultimos tres afios se han venido desarrollando Circulos de Calidad
Docente en los Proyectos NEU,NPN,EBA y en las escuelas de DIGEBI bajo el auspicio
del proyecto BEST. Los Circulos constituyen una estrategia que ha pemmitido la
permanencia en el aula de las técnicas que propicien en enfoque activo-participativo con

" equidad de genero. :

Los circulos de calidad docente propician el conocimiento de ideas que al ser
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llevadas al aula, desarrolian los procesos de pensamiento y las habilidades y destrezas
necesarias para implementar la filosofia de la Calidad Total. En el nivel medio no se ha
generado ninguna metodologia de capacitacion bajo esta modalidad por lo que
consideramos que el programa puede tener el éxito deseado puesto que existen
experiencias ejecutadas en el nivel primario.

La presente propuesta surge a través de experiencias desarrolladas en la
Republica de Costa Rica. Y la evaluacion del Clima laborai de los Institutos nacionales del
departamento de Izabal. Como un trabajo de tesis previo a graduacion de Licenciado en
pedagogia y ciencias de la educacion.

DESCRIPCION DE LA PROPUESTA:

El plan de Capacitacion tiene como objetivo primordial la formacién la adopcién de
la filosofia de la Calidad Total su planteamiento pedagdgico y operativo. Por medio del
desarrollo de los Circulos de Calidad los docentes irdn desamollando cada uno de los
talleres, al mismo tiempo que van poniendo en préactica sus lineamientos metodolégicos.
Esto permitira in desarmrollando una cultura de Calidad. El Mineduc a través del SIMAC y
los CDC. Y Coordinadores Técnicos Administrativos Seran los coordinadores y ejecutores
del proyecto de capacitacién como tambien los recursos materiales, el lugar y el pago de
los recursos humanas técnicos.

Es indudable la poca calidad de la educacién en el nivel medio por ello es
necesario implementar un programa sistemético que permita el mejoramiento continuo de
la calidad de la Educacién. Cada director y su personal administrativo deberan
comprometerse con el programa, facilitar los recursos necesarios de acuerdo al
presuptiesto de cada Instituto.

Para darle seguimiento al proceso de integracion de las técnicas y estrategias
sugeridas en el aula y constatar si las ideas estén llegando al educando, cada Capacitador
Técnico Pedagégico asumird la responsabilidad de visitar los Institutos . Las visitas al aula
le permitird darle al docente el apoyo para que mejore las areas en las cuales muestre
debilidad, y reforzarlo en donde ha actuado con certeza. Simultaneamente los Técnicos de
SIMAC. Estaran visitando los Institutos para conocer el avance del Proyecto y verificar el
impacto de la capacitacién y evaluar el Programa de Educacién En Calidad Total.

OBJETIVOS:

Los objetivos que se persiguen en la presente propuesta de capacitacién son los
siguientes:

1 INCORPORAR LA FILOSOFIA DE LA CALIDAD TOTAL AL PROCESO

EDUCATIVO EN NIVEL MEDIO.

2. CREAR UN SISTEMA CONTINUO Y PERMANENTE DE
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AUTOCAPACITACIONA A TRAVES DE LA CREACION DE CICULOS DE CALIDAD
DOCENTE CON APOYO DE SIMAC.

3. CAPACITAR PERMANENTEMENTE AL PERSONAL TECNICO |,
ADMINISTRATIVO Y DOCENTE SOBRE EL MEJORAMIENTO CONTINUO DE LA
EDUCACION BAJO LA FILOSFIA DE LA CALIDAD TOTAL. '

4. ESTIMULAR ECONOMICAMENTE AL PERSONAL DE CADA INSTITUTO
QUE ADOPTE EL PENSAMIENTO FILOSOFICO,METODOLOGICO Y PEDAGOGICO
QUE IMPLICA LA CALIDAD TOTAL.

METODOLOGIA

Realizar Seminarios Talleres para los monitores y muitiplicadares del programa y
desarrollar tantos Circulos de calidad sean necesarios en cada Instituto hasta lograr el
mejoramiento de la calidad de la educacion. ’

NIVEL A

Dirigido a: Directores Departamentales, Coordinadores departamental de
Capacitacion y técnicos de la UDE.

NIVEL B

Dirigido a: Capacitadores Técnicos pedagdgicos y Directores de los institutos.
NIVELC

Dirigido a: Profesores y profesoras de los establecimientos educativos del nivel
medio del sector oficial

A continuacion el plan de capacitacién de cada uno de los Talleres para desarrollar
los Circulos de Calidad: -
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REFORMULACION CURRICULAR PARA EL PROGRAMA DE
EDUCACACION EN CALIDAD TOTAL

recquisitos que exige la

IOF:
+{QUE ES CALlDAD TOTAL |A ravés dc una lluvm de ideas, 3
contacto pera la [EN EDUCACION? Ise desarrolla el concepto de La duracion dei taller
rapl ,-Concepto de Calidad. kcalidad para la educacion y se  fes de aproximadamente 3 horas
Calidad Total en Cada | El producto de la calidad. kompara con los conceptos de kon 30 Mtos,
instituto. | Caracteristicas de la calidad. calidad para otras arcas,
Identificar los establecidos por algunos RECURSOS:
ficd dh ReOTICOS. Se requiere, de los
fla Calidad Total felementos tedricos del taller,
-Realmr un Inventario dc ista de caracteristicas
teristi bles linstitucionales y plieges de
que edme la institucion pel para la elaboracion de
educativa de calidad. farteles.
Mediante la elaboracion de EVALUACION:
carteles, se emuncian los Compartir con el resto
i para product ide partici| Jos resull
calidad cn nuestras vidas v en la lobtenidos en las actividades.
institucion.
Detenminar Jos LOS REQUISITOS DE LA Mediante la técnica Phillips 66 TIEMPO:

lse analizan Jos requisitos para la

La duracion del taller

IDAD
Ca.lidad Total al &Lﬁsitos para lograr la Calidad en Jos  produccidn de un servicio de s de aproximadamente 457
] qiip trabajo. calidad segim la perspectiva del  fouarenta v cinco minutos).
nuestro que baces Las fsti de lap lided  usuario. 5 cartulinas
keduicativo. para 1a implementacion de a calidad. Menciopar a través de una tavia | 8 marcadores
Rexuerimientos para un servicio de de ideas aquellos aspostos que  [EVALUACION:
Escoger las calidad. debemos superar para lograr un Exponer al resto de
fcaracteristicas a centro educative de calidad, o [partict los resul
desarrollar en nuestra sea aquellos aspectos que obtenidos en las actividades.
hetuacion destro de fa idh ita mi escuel
Hnstinacion. para ser excelente.
[Me agrupo con cuatro personas
v elaboro un cartel, donde
jexpongo las caracteristicas
personales que producen calidad
Ipara Juego compararlo con lo
{propuesto ca ef taller.
Comentar en parcjas cudles
idera son los
jque producen calidad en el
rabajo en grupo.
dentificar Jos catosce  {LOS CATORCE PASOS DE LA [En grupos de einco micmbros se TIEMPQ:
[pasos de Ja Calidad ICAUDAD TOTAL Y SU APLICACION  lapalizan tres postulados de La duracion del taller
Total propuestos por A LA EDUCACION Deming y ¢ presenta al resto de fes de aproximadamente une hora
kl:'dwwds Deming. Los catorce pasos de la Calidad Total. llos participantes del taller, para  45' (cuarenta y cinco minutos).
lLa adecuacion de la Calided Total pars  |su diseusion.
Adccuar los catorce el servicio educativo. RECURSOS:
jpwsas al contexto A través de una mesa redonda en ﬁemqmae.delos
educativo y proponer ionde un representante de cada ! tedricos y
puevos postulados. lgrupo expone la posible jque: establecen los ml]crc-s sobre
ladecuacion a la educacion que  {la Calidad Total, ademas un
harian de {os postulados v cudles proy y trozos pequedt
ino se adaptan a nucsira realidad. ke i
Elaboro un separador de EVALUACION:
llectura con cada uno de los Exponer los coneeptos
ipostulados de Ja calided para cf prendidos y Jas ad
servicio educativo. pertinentes.
Identificar las CULTURA DE LA CALIDAD 1 porejas emumere los aspectos TEMPO:
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caracteristicas deuna  [TOTAL puede producir en la culiuea La duracion del taller
utnora de Calidad IComo debe ser el ambiente pars la linstitacional Ia Calidad Total. les de aproximadamente dos horas
Total Jorganizacion educativa de Calidad Total. | Expongo los aspectos que 165 Mitos. (seseuta v cinco
Estwblecer ta Influencia de la Calidad Total en el perfil konsidero van a tener los fimitos)
infloencia de la coltora | administrativo. insti cuando imph la
de Catidad Tatal en la Infinencia de la Calidad Towal  |Calidad Total RECURSOS:
viministracion, en los  jen el perfil del edncador. A través de un juicio Se requicte,
. enios influencia de 1a Calidad Total en el perfil  hnoral se contraponen lo culturs el Sricos y pra
falomnos y en los del atummo. de calidad conrespecto a - lque establecen los talieres sobre
p-iu:sd:ﬁmiﬁa. laquellas mstituciones queno la fa Calidad Totl, cartulinas y un
Inflnencia de 1a Calidad Total en ef perfil [poseen. retroproyector.
del padre de familia. A través de una Duvia de idens
lestablezco 1os perfiles EVALUACION:
dministrativos, d . det Compartir los datos
ducando y del padre de familia jobtemidos y establ
jpara la implementacion de la fonclusiones conjuntas.
ICalidad Total.
Elaboro un nmural para cada
E’-:\-dwaenlos espacios
dos por 1os el
teorico practicos del taller los
pectos positivos y negativos de
la cultura de 1a jostitncion.
Promover el El Contrato de Asociacién a la Calidad En gmpos de TIEMPO:
de<arrollo de una carta  { Totat wes personas se enumeran los La duracion det
Calidad Internz |Aspectos que debe contener una Carta de | aspectos a desarrollar taller es de
meeanmismode  {Calidad Interna cficientemente en la aproximadamente
iou de la administracién de 1a escuela - dos horas con 45’
ICalided Total en el £l Contrato de Asociacién a la Calidad {cuarenta y cinco
centro educativo. Total [Esctibo en ¢l mismo grapo una anmitoes).
carta de Calidad interna, RECURSOS:
Establecer un utilizando los aportes de los Se requiere, de los
fcoampromiso entre 1a kompafieros. elementos tedricos y
(direccion y los Ppricticos que
{docanes pera lograr la Leery fimarm establecen los talleres
ICalidad Total en la contrato de Asociacién y de un contrato de
) pora Ia Calidad, asociacion para la
proporcionado por el taller. calidad dotado en la
capecitacton.
EVALUACION:
Imercambiar las
diferentes cartas de
Calidad Interna v
exponerlas al resto de

compafieros.




Establecer las Implementando el Cambio en 1a TIEMPO.
i Institucién En parejas discuto los pasos que
permitan ¢l cambio de | Pasos para promover el cambio dentro de | provocan el cambio dentro de La duracion del
factitud en la labor hma mstitucion. una institncidon y chgoqn: taller es de aproximadamente
hdministrativa y accién requiero de los di 45! Y cinco mi ).
jdocente, que micic vaa | La mmportancia de Calidad de miembros de la institucion para
cnhnm de Calidad IConcepeidn. lograrlo. RECURSOS
Total dextro del centro En grupos de cinco personas
educativo. en un cartel aquell, Se requiere, de 105
2- scciones que la mstitucion debele] icos y précti
Desarrollar < realizar eficientemente desde el [que establece los talleres sobre
lconcepto de calidad pnmer momento. Discutir ja Calidad Total, cartulinay
desde el primer en los carteles [Un retrog
jmomento, como y "establecer si es una [EVALUACION
de hacer las deficiencia de la institucion. Dar Su juicio de valor
jcosas dentro de la Jrespecto a los pasos 2 seguir
i lpara logra ef cambio y
comparsric con los datos de los
compafieros.
Establecer las La participacion activa del 1- En grupos TIEMPO:
peciones que deben falunmo para la Calidad. de tres personas escribir en un
beguir los al Actividades que s¢ proy al al artel los aspectos que debe La duracién del taller
jeouno parte ded groceso | v que mejoran [a calidad de 1a Institucion.  ener un servicio educativo que s de aproximadamente 45”
de Ia Calidad Total istaga las idades del ¥y ¢inco minutos).
lostitucional. El Papel del al enelp de 1 RECURSOS:
calidad Total. Ee requiere, de los elementos
Promover Comentar que fedricos y practicos que
hn servicio centrado en laspectos se conocen de fos lestablecen los talleres sobre la
ed alunmo de manera elumnos en la institucion y Calidad Total. Adernds,
que Jo satisfaga como como lo utilizan para darfe un  Fetroproyector, marcadores y
SUATIO. Imejor servicio. papel periddico.
EVALUACION:
3- Lexrlas Pxesenlz.r alos
1 para p "
la calidad de los alummos y fue. la Calxdxd Total le sugicere le
mediante una Huvia de ideas  jsugiere para Jograr este
proponer otyas acciones. objetivo. Intercambiar
conclusiones con los demas
4.- Elaborar jparticipantes.
kmensajes dirigidos a los niffos :
que eguncien su rol dentro del La duracién del aller
proceso de Calidad Total. s de aproximadamente 45
1- XCuarenta y cinco minutos).
A través de grupos de cinco RECURSOS
pérsonas se discuten las Se requiere, de los
isticas del pl i 1 tedricos y practicos
fedministrativo dentro del ique establecen los talleres sobre
Caracterizar el proceso de Calidad Total. fla Calidad Total.
plancamicnto Se compara ¢l Plan Anuval |Evaluacion: Presentara los
bidministrativo para la knsurucnmal con las ficros los procedi
Calidad Total El pk iento administrativo &l quchcalldadl‘ntalsesugxm
institucional. para 1a Calidad. dmini laborand,
Caracteristicas del cartel con aquellos aspwtos que
Promoverla  jplaneamiento de Calidad Total en la fcontiene y que no.
magen d¢ lider que  finstitucion. Elaboro individualmente una
debe temer ¢} 2.- El papel del lider | lista de cualidades que debe
sdministrador. el administrador dentro del pr de tener ¢f director para ser
Calidad Total. promoter de {a Calidad Total.
4. Marco
laquellas caracteristicas que
ticnen relacion con las
das en la lista tedrica
jsuministrada.
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Establecer un proceso Indrviduatmente
d:qnirm'nﬂoy Estableciendo el d tlo los pasos para el TEMPO-
§ en trabajo blecimiento de priori
1a Calidad Total en la y los grupos de discusién para 1a capacitacion, de fos La duragion del taller
finstitocion y su klementos tedtico pricticos del  jes de aproximadamente 63°
pocjoramiento ftaller. Ksesenta y cinco gimnos).
constamte. Aspectos a considerar para 1a
itacion de los uiembros de la IEn grupos de tres personas RECURSOS:
Analizar las pantas Enstitucion. kconformadas por afinidad, se
jpara promover los discute las caracteristicas de los Serequiﬂ'e delos
pacios de di Las caracy -musdglosgmposdc kirculos de catidad. Yp
1a solncion de discusion en ta sol de prob lque establecen loe talieres sobre
. fprobl linstitucionales. lla Calidad Total. Ademis,
mstitacionsles. cartuling, marcadores ¥
&ﬂraproyector

EVALUACION:

En mesa redonda se
presentan. los planes de
lcapacitacion y se discuten los
ftopicos escogidos.

Establecer los La Anditoria de la Calided. En grupos de tres TIEMPO:
festindares de calidad  [Criterios de Calidad pam la institncid se analezan los
ke acverdo a las [segiin expectativas del cliente: perﬁludemhdapum[y[l La duracion del taller
lexpectativas del cliente. 2- La evaluacion ciclo de Ia Educacion General  |es de aproximadamente 60
2- jestadistica en Ia Calidad Total Bisica y se hace una lista delo  {sesenta minutos).
Promover la qusereqmmpnmlogﬂleso
levaluacion estadistica Medinnte una luvia de ideas, se
e 1a Calidad. erumeran los criterios de colidad RECURSOS:
que cxigen los clientes de la
reducacion en ese centro Se requiere de los
leducativo. 1 icos y practi
Individual se responde a blecidos en Jos talleres sobre
fla pregunta (Qué debe ser la calidad. Ademas, un
en o ¥ ‘
llograr Ia calidad?. Se discute las
respuestas en parejas.
Elsborar un EVALUACION:
instramento que me permita la
anditoris de algtin aspecto que Intercambiar los
identificaron tnportante. kriterios entre  los participantes,
Mediante el y la exposicién de conclusiones.
phillip 66, analizar distintos
procedimiertos estadisticos de
evatuacidn de la calidad en
educacion.
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1. Encuesta a Directores, Personal Administrativo, Personal Técnico
Administrativo y Docentes.

El presente instrumento conlleva investigar el clima laboral existente en los
institutos nacionales de Educacion media del departamento de izabal. y es dirigido
Directores, subdirectores, Docentes, personal de secretaria,

INSTRUCCIONES:

Usted a recibido un cuestionario y un ldpiz. NO ESCRIBA SU NOMBRE EN
NINGUNA PARTE DEL CUESTIONARIO. ya que esta encuesta es confidencial y utilizada
para un trabajo de tesis requisito previo para el grado de Licenciado en Pedagogia y
Ciencias de la Educacién.

A continuacion encontrara una serie de preguntas relacionadas con su trabajo. Lea
cada pregunta detenidamente. En el cuestionario encontrara opciones marque con una X
Ia que mejor exprese su opinion Puede borrar si considera que se equivocd de respuesta.

Veamos el siguiente ejemplo:

0. Yo salgo a pasear con mi familia los fines de semana.
a. { }Siempre
b. {X}Casi siempre
c. { )aveces
d. { }casinunca
e. { WWNunca

1. Creo que el ambiente de trabajo en el Instituto es:

q

{ }Muy Agradable

{ }Agradable

{ } Niagradable ni desagradable
{ }Desagradable

{ }Muydesagradable.
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2. En general, me siento satisfecho de pertenecer al Instituto.

} Totaimente de acuerdo

} De acuerdo

} Ni de acuerdo ni en desacuerdo
} En desacuerdo

} Totaimente en desacuerdo
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Personalmente me siento orgulloso de trabajar en el Instituto.

} Totalmente de acuerdo.

"} De acuerdo

} Ni de acuerdo ni en desacuerdo
} En desacuerdo

} Totalmente en desacuerdo.
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En téminos generales, sus espectativas laborales estan siendo satisfechas:

} Totalmente de Acuerdo

} De acuerdo

} Ni de acuerdo ni en desacuerdo
} En desacuerdo

} Totalmente en desacuerdo.
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f.
En Témminos gener— s me siento satisfecho con el trabajo que realizo:
a) { YToiaimente de Acuerdo

b) { } De acuerdo
c) { } Ni de Acuerdo ni en desacuerdo.
d) { } En desacuerdo
e) { } Totaimente en desacuerdo.
Considero que el trabajo que realizo es importante para el Instituto:
a) { } Totalmente de Acuerdo
b) { } De acuerdo
c) { } Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d) { } En desacuerdo
e) { } Totalmente en desacuerdo
En cuanto a la estabilidad de mi trabajo puedo decir que este es seguro:
a) { } Totalmente de Acuerdo
b) { } De acuerdo
c) { } Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d) { } En desacuerdo
e) ( ) Totalmente en desacuerdo.

. Considero que la relacién de trabajo con mis compafieros es:
. a) { } Muy buena

b) { } Buena

c) { } Ni buena ni mala
d) { } Mala

€e) { } Muy mala




9. En comparacién con la Iniciativa privada, el trato que recibo en el Instituto me

parece:

a) { } Muy bueno

b) { } Bueno

c) { } Ni bueno ni malo
d) { } Malo

e) { } Muy malo

10. Las instalaciones fisicas del Instituto, especialmente en ef aula u oficina de
trabajo me parece:

a) { } Muy adecuadas
b) { } Adecuadas
c) { } Ni adecuadas ni inadecuadas
d) { } Inadecuadas
e) { } Muy Inadecuadas
11. El Ministerio de Educacion ha reparado la instalaciones del Instituto cuando este
se deteriora:
a) { } Siempre
b) { } A veces
c) { } Ni Siempre ni a veces
d) { } Pocas veces
e) { } Ninca
12. Cuenta el Instituto con Cafeteria o drea para estar especialmente para el
Personal:
a) { } Muy implementada
b) { } Implementada
c) { } Ni implementada ni no implementada
d) { } No implementada
e) { } Totalmente no implementada.
13. Es completamente seguro el Instituto, para no sufrir un accidente o peligrar mi
integridiad fisica:
a) { } Completamente seguro
b) { } Segurc
c) { } Ni seguro ni inseguro
d) { } Inseguro
e) { } Totaimente Inseguro



14. El Instituto proporciona satisfactoriamente el Material necesario para realizar mi

15.

16

trabajo:

a) { } Muy satisfactoriamente

b) { } Satisfactoriamente

c) { } Ni Satisfactoria ni insatisfactoria
d) { } Insatisfactoria

e) { } Totalmente Insatisfactoria.

De acuerdo con el trabajo que realizo, mi salario me parece:

a) { } Muy Satisfactorio

b) { } Satisfactorio

c) { } Ni satisfactorio ni insatisfactorio
d) { } Insatisfactorio

e) { } Totaimente Insatisfactorio

. El Salario que proporciona el Ministerio de Educacién, en comparacién con fa

Iniciativa privada me parece:
a) { } Muy bueno

b) { } Bueno

¢) { } Ni bueno ni malo
d) { } Malo

e) { } Muy Malo

17. El salario que recibo por el trabajo que realizo cubre mis necesidades basicas:
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q
a) { } Totalmente de Acuerdo
b) { } De Acuerdo
c) { } Ni de Acuerdo ni en desacuerdo
d) { } En desacuerdo
e) { } Totalmente en desacuerdo

. Es su criterio, que como no le pagan el salario que usted desea ganar en el

Instituto su rendimiento es:

a) { } Muy bueno

b) { } bueno

c) { } Ni bueno ni malo
d) { } malo

e) { } Muy malo.

. De acuerdo al trabajo que usted realiza, como empleado publico nuestro salario

es:
a) { } Muy bueno

b) { } bueno

c) { } Ni bueno ni malo
d) { } malo

€) { } muy malo.
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20. Considera usted que la Direccidn le informa todo lo que sucede en el Instituto:
a) { } Totaimente de Acuerdo
b) { } De acuerdo
c) { } Ni de Acuerdo ni en desacuerdo
d) { } En desacuerdo
e) { } Totalmente en desacuerdo

21. Cuando tengo que comunicar algo al Director, pienso que siempre me escucha:

a) { } Totalmente de Acuerdo
b) { } De acuerdo
¢) { } Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d) { } En desacuerdo
e) { } Totalmente en desacuerdo.
22. Considero que existe una comunicacién inmediata con mi Director:
a) { } Totaimente de Acuerdo
b) { } De Acuerdo
c) { } Ni de Acuerdo ni en desacuerdo
d) { } En desacuerdo.
€) { } Totalmente en desacuerdo.

23. En general, la Comunicacién que existe entre mis compéﬁeros es:
a) { Muy buena

b) { } Buena
c) { } Ni buena ni Mala
d) { } Mala
e) { } Muy mala.
24. Considero que dentro del Instituto puedo expresar mis opiniones con libertad:
a) { } Totalmente de Acuerdo
b) { } De acuerdo
[ { } Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d) { } En desacuerdo
e) { } Totalmente en desacuerdo

25. En general, la Relacidon con mi Director en este momento es:
a) { } Muy buena

b) { } Buena

c) { } Ni buena ni mala
d) { } Mala

e) { } Muy mala.

26. Considero que mi Director posee habilidad para dirigir a su personal:

a) { } Totaimente de Acuerdo

b) { } De acuerdo

c) { } Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d) { } En desacuerdo

e) { } Totalmente en Desacuerdo.




27. Considero que mi Director toma en cuenta las opiniones de su personal para la

toma de decisiones:
a) { } Totaimente de Acuerdo
b) { } De acuerdo
<) { } Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d) { } En desacuerdo
ey { '} Totalmente en desacuerdo.
x28 En términos generales, el Director me brinda el apoyo necesario para realizar mi
trabajo:
a) { -} Totaimente de acuerdo
b) { } De acuerdo
c) { } Ni de Acuerdo ni en desacuerdo
d) { } En desacuerdo
e) { } Totalmente en Desacuerdo.

29. El trato que recibo de mi Director es adecuado:

a) { } Totalmente de Acuerdo

b) { } De acuerdo

¢) { } Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d) { } En desacuerdo

e) { } Totalmente en desacuerdo.

30. Las relaciones entre el Director y autoridades superiores son:
a) { } Muy adecuadas

b) { } Adecuadas

c) { } Ni adecuadas ni inadecuadas
d) { } Inadecuadas

e) { } Totalmente Inadecuadas
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