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INTRODUCCION

La integracion laboral es un proceso pocas veces tocado en la
administracion tradicional, pero muy necesario en la propuesta de desarrolio
institucional, sobre todo en el Sistema Educativo de las instituciones escolares
del Nivel Medio.

Hay una serie de concepciones sobre la integracién laboral. Estas van
desde la prevision de utilidades (plusvalia relativa o absoluta), otras en la
organizacion racional del trabajo, cuyo énfasis es el control de la eficiencia
(proceso) y la eficacia (producto).

Otras concepciones de la integracion laboral se encauzan al liderazgo
(capacidad de ejercer influencia) con la alternativa de tomar decisiones
verticales y horizontales, para la toma del poder.

Una verdadera y cientifica concepcion de la integracion es aquella que
toma en cuenta todos los factores, hechos, procesos y sujetos que intervienen
en la administraciéon. Esta concepcién asume la administracion como un
sistema en el que estan previstos obligadamente los procesos de planificacion,
disefio, reclutamiento, seleccion, formacion, promocién, evaluacion, supervision
y retroalimentacién de todas las acciones (concepcidon holista de la
administracion).

La perspectiva holista de Ila administracibn en campo de la
administracién, es contemplar los factores externos (niveles de competitividad)
y los factores internos (niveles cuantitativos y cualitativos) que se reflejan en
la calidad productiva, pero también en la productividad (niveles de logro) de las
instituciones de Nivel Medio.

El estudio realizado en el Instituto Técnico Vocacional Dr. Imrich
Fischmann estuvo dirigido a investigar éstos y otras caracteristicas de la
integracion laboral. Sin embargo puntualiza en el desarrollo profesional del
objeto intervenido. Como desarrollo organizacional se entiende el enfoque
sistematico, integrador y planeado para elevar eficiencia de la institucion
educativa. Esta propuesta esta encaminada a prever las condiciones formales y
no formales, tomando como formal el desarrollo el proceso objetivo y como no
formal, las condiciones subjetivas, como niveles de bienestar, satisfaccion y
realizacion del personal docente y administrativo.

El informe de la investigacién esta dividido en capitulos. EI primer
capitulo contiene el Marco Conceptual, con los antecedentes del problema, la
importancia de la investigacion, el planteamiento-del problema, los alcances y
los limites. '

El segundo capitulo contiene el Marco Tedrico en el que aparecen las
bases teéricas de la investigacion, el desarrollo cognoscitivo del problema.
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El tercer capitulo expresa los objetivos de la investigacion, la variable, el
manejo operacional de la variable, los sujetos, los instrumentos utilizados y el
proceso de la investigacion.

El capitulo cuarto contiene los resultados de la investigacion. Los
resultados son la consecuencia légica de las aplicaciones sucesivas de los
instrumentos de encuesta, los cuales tienen sus cuadros integrados y sus
interpretaciones respectivas.

Las conclusiones a las que se arriba en el estudio constituyen las
generalizaciones cognoscitivas, las cuales tienen validez desde el punto de
vista empirico y gnosleolgico.

Asi mismo, aparecen las recomendaciones del estudio, dirigidas a las
autoridades y organismos de decision politica. Estas recomendaciones
constituyen los elementos propositivos del estudio realizado.

En el capitulo quinto contiene una propuesta administrativa educativa, a
base de proyectos y en los anexos se incluye; el instrumento.

Se espera que esta investigacion en el campo de administracion
constituya un aporte significativo en el problema y proceso interno de las
entidades educativas del Nivel Medio.

PROPIELSD 17 LALNIVERSIDAD DE SAN UARLOS Ue GUATEMALA \
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CAPITULO PRIMERO

1. MARCO CONCEPTUAL
1.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

La integracién Ilaboral, como proceso administrativo en los institutos de Nivel,
es escasa. Si hay practicas de integracién éstas han sido esporadicas,
acientificas y arbitrarias.

La integracién laboral no es sdlo el acto de reclutar al personal y éste a sido la
practica comun en las instituciones escolares del Nivel Medio.

El instituto, sujeto a investigacién, llamado Instituto Técnico Vocacional Dr.
Imrich Fischmann, no ha estado fuera del problema. Las propuestas histéricas de
integracién laboral se han restringido a la reclutaciéon de personal docente, técnico
y administrativo.

Dentro de la nueva cultura laboral que ha surgido como parte de la
globalizacién econdmica, juega un papel importante la flexibilidad en el disefio de
puestos. Esta flexibilidad adquiere mayor relevancia particularmente cuando las
instituciones educativas participan en procesos cualitativos, cuyos niveles de
competencia han exigido cambios internos constantes.

La perspectiva de las entidades escolares en cuanto a la integracion laboral es
que ven solo problemas y dificultades, pero no ven posibilidades u oportunidades.

Los administradores de nuestro medio no han sido capaces de identificar
problemas, analizar situaciones complejas y explotar oportunidades de
enriquecimiento interno. No se hace uso de las habilidades analiticas para
percibir las necesidades de los usuarios.

En el sistema educativo nacional hay poca cultura administrativa para enfrentar
los desafios y crisis con seriedad, serenidad y tolerancia, porque hay una cultura
burocratica de influencias. Los administradores escolares no han estado
dispuestos a instrumentar soluciones. No hay estudios previos del ambiente y el
clima institucional, es decir, de las necesidades y motivaciones del personal, en la
promocién y en el incentivo. Tampoco hay escuela de formacién de los
administradores que les permita tener capacidad de comunicacién, integridad y
honestidad, experiencia en el cargo, es decir, cualidades de desempefio.

Actualmente se necesita que para ser administrador, para un sistema
técnico cientifico de integracidn laboral, realizar acciones para obtener el éxito.

El administrador de éxito debe poseer un profundo deseo de administrar, de
influir en los demas, obtener resultados mediante auspiciar esfuerzos conjuntos y
sobre todo, generar condiciones para trabajo colectivo y convencer
democraticamente a los subordinados de los propdsitos comunes.
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1.2 IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

La investigacion es importante porque permitira revisar algunos problemas de
integracion laboral dentro de la esfera de la planificacion, disefio, seleccion,
formacién, reclutamiento, promocion, evaluacion, supervision y retroalimentacion
del personal docente y administrativo.

Permitiréd conocer también los procesos que se libran al interior del Instituto,
objeto de investigacién, como lo son las oportunidades, amenazas, desafios y
problemas de relacién. Se establecera la cultura administrativa del personal que
dirige, asi como las relaciones externas con el mercado de trabajo y con otras
entidades educativas que también forman fuerza de trabajo técnica-ocupacional.

Ademas el estudio realizado, lograra identificar la calidad profesional del
trabajador, la calidad del proyecto curricular, asi como la correspondencia con el
mundo del trabajo. A través del instrumento (encuesta).

1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Después de los argumentos anteriores, se concretdé el Planeamiento
siguiente.

¢Cuales son las limitaciones y posibilidades internas de la integracion
laboral en el Instituto Técnico Vocacional Doctor Imrich Fischmann?

1.4 ALCANCES Y LIMITES DE LA INVESTIGACION
ALCANCES

Los resultados de la investigacidon podran generalizarse a otros
establecimientos similares, formadores de fuerza de trabajo técnico ocupacional.

LIMITES

La investigacion se limitd a investigar la integracion laboral en el marco de
la planificacion, disefo reclutamiento, seleccion, formacidn, supervision y
retroalimentacion evaluacién y promocion interna del establecimiento. No se
tocaron aspectos de-caracter externo, como los niveles de competencia que
existen en el mercado de trabajo.




CAPITULO SEGUNDO
2. MARCO TEORICO

2.1 EL ENFOQUE DE SISTEMAS DE LA A’DMINISTRACK')N DE RECURSOS
HUMANOS, UNA VISION DE LA FUNCION DE INTEGRACION LABORAL.

No existe un consenso generalizado a cerca de qué consisten exactamente
las labores del administrador. Lo cierto es que la naturaleza de las labores
administrativas se ha estudiado desde diferentes perspectiva. Un grupo de
autores se dio a la tare de estudiar administradores de éxito y describir sus
habitos y actitudes.

Otros autores, economistas en su mayoria, destacan los aspectos
empresariales de la administraciéon. Los temas que mas les interesan son
maximizacién de utilidades, las innovaciones, los factores de riesgo y otras
actividades similares.

Un grupo adicional de autores hace énfasis en la toma de decisiones,
especialmente aquellas de imposibles de tomar faciimente.

Otra visidn de labor administrativa concede especial importancia al liderazgo
con énfasis en los rasgos personales y los estilos administrativos. Este enfoque
se relaciona estrechamente con temas como el poder vy la influencia, esto es, el
control que ejercen los lideres sobre los subordinados y las condiciones que los
envuelven.

Otro enfoque se basa en la observacion de las labores de los administradores.
Su enfoque se da "en torno a la brevedad, variedad, discontinuidad, orientacion e
integracion de las funciones administrativas”.(24:12).

Otro enfoque se orienta en cuanto a la integracion laboral. Es decir, en la
preocupacion y pretensién permanente de los administradores en ocupar y
mantener ocupado los puestos en estructura de una organizaciéon determinada.

“La integracion, en este marco, atiende a los requerimientos de la fuerza de
trabajo, el inventario de personas disponibles, el reclutamiento, seleccién y
colocacion, asi como la previsién de ascensos, planificacion y disefio de carreras,
compensacion, capacitacion y la evaluacién."(13:16)

Para que la integracion se dé, en este marco, se necesita tener una yisién
global de todo el sistema, de todo el proceso administrativo y fundamentalmente,
la integracion de dos componentes fundamentales; el Humano y el Material.

La integracion laboral tiene efectos en la direccidén y el control institucional.
Por ejemplo, los administradores debidamente capacitados crean las condiciones
necesarias para que, mediante el trabajo en grupos, los individuos puedan
cumplir con los objetivos de la empresa, la que a su vez se vincula con el
ambiente externo. Por lo tanto, es necesario en este contexto, tomar en cuenta los




factores internos de la institucién, como politicas de personal, ambiente
organizacional y el sistema de compensacioén. Es obvio a los administradores de
calidad.

Pero tampoco es posible ignorar las condiciones externas. La alta tecnologia
demanda trabajadores especializados, con un alto nivel de estudios y sumamente
calificados.

2.1.1 Factores que influyen en el niimero y tipo de trabajadores requeridos.

El nimero de trabajadores que una institucién necesita depende no sélo de
las dimensiones de ésta, sino también de la complejidad de la estructura
organizacional. En las instituciones tradicionales subsiste la costumbre de
mantener inventario de las materias prima. "Pero es menos comun que en ellas se
mantenga un inventario de recursos humanos disponibles y en particular, de
administradores competentes con vitales éxitos, para estar al tanto del potencial
humano puede hacerse uso de organigramas de inventario, consistentes en
organigramas de unidad de puestos, claramente indicados y marcados.(13:18)

La necesidad de trabajadores esta determinada por los planes
empresariales y organizaciones.: Mas especificamente, por el analisis racional de
ellos. Hay otros factores que inciden en la demanda y oferta de los trabajadores,
éstos son los factores internos y los externos. En las fuerzas externas influyen
factores tecnoldgicos, econdmicos, sociales, politico y legales. Por ejemplo, el
crecimiento econdémico puede dar por resultado un aumento en la demanda del
producto, lo que obligaria a la expansion de la fuerza de trabajo.

Se deben considerar la tendencia del mercado de trabajo, los factores
demogréficos y la composicidn de la comunidad respecto de los conocimientos
adquiridos por los trabajadores, como por sus actitudes con la institucién.

La demanda y la oferta de trabajo no deben verse desde una perspectiva
exclusivamente nacional y local. La fuerza de trabajo era antes un factor de
produccion mucho mas fijo. Es probable que la incorporacién de tecnologia y la
limitacion de paga en el mercado, baje substantivamente la demanda de
trabajadores en la industria, 0 un crecimiento econémico mas acelerado en ciertas
épocas, demanden la fuerza de trabajo.

Una vez determinada la necesidad de personal, es posible que deba
reclutarse a varios candidatos. Esto supone atraer candidatos calificados para el
desempefio de funciones organizacionales. Entre esto candidatos se seleccionan
a trabajadores reales y potenciales. El propdsito es colocar en los puestos & Ias
personas con cualidades especiales, susceptibles de mejorarse mediante la
capacitacion.

"Sin embargo, el reclutamiento, la seleccion, la contratacion y el gscenso son
procesos complejos, que estan a tono con las especificidades de los‘&@stos la
organizacion interna, los requerimientos de los usuarios, la incorpssacion de
planes de desarrollo institucional, el requerimiento ocupacional, etc. "(13:21)".




2.2. FACTORES SITUACIONALES QUE INFLUYEN EN LA INTEGRACION
LABORAL.

El proceso real de integracion se ve afectado por muchos factores
condicionantes. Especificamente son factores externos el nivel de estudios, las
actitudes imperantes de la sociedad (como la actitud hacia el trabajo), las
numerosas leyes y reglamentaciones que afectan directamente la integracion del
personal, las condiciones econdémicas y la demanda de la fuerza de trabajo fuera
de la institucién, es decir, la competencia en el mercado de trabajo.

También muchos factores internos influyen en la integracién laboral Entre
ellos pueden citarse, por ejemplo "metas organizacionales, las tareas, la
tecnologia, la estructura de la organizacion, los tipos de personas empleadas por
la empresa, la demanda y oferta de trabajadores, el sistema de compensaciones y
politicas de diversos tipos “(17:62).

2.2.1 Ambiente externo

Los factores impuesto por las condiciones externas influyen en la integracion
laboral en los diversos grados. Estas influencias pueden agruparse en
retribuciones u oportunidades educativas, socioculturales, politico-legales vy
econdémicas. Por ejemplo, la alta tecnologia que se emplea en muchas industrias
"demanda una educacién formal a un tiempo en forma extensiva e intensiva... de
la misma manera, el medio sociocultural determina que los subordinados no se
presten por lo general a aceptar ciegamente las érdenes que se les imparten, sino
que deseen participar activamente en la toma de decisiones... la administracion
de las instituciones tendran que considerar a la sociedad en mayor medida que
antes, en respuesta a las legitimas necesidades y mediante la adopcién de
normas éticas mas estrictas. "(22:81)".

Las condiciones econdémicas, las situaciones competitivas determinan la oferta
y la demanda externa de los trabajadores. Las restricciones legales y politicas
exigen de las instituciones el cumplimiento de leyes y normas establecidas por
diversos niveles gubernamentales.

Entre otros factores externos se encuentra la igualdad de oportunidades de
empleo, el acceso al trabajo por parte de las mujeres, la integracién de personal
en el ambito internacional, etc.

En cuanto a la igualdad de oportunidades de empleo, en el &mbito ocupacional
ya aparecen leyes especificas. Estas leyes prohiben la discriminacién vy
promocionan la igualdad de oportunidades para el empleo. Estas leyes prohiben
practica de empleo discriminatorio por causa de raza, color, religion, origen
nacional, sexo o edad. " La igualdad de oportunidades esta contemplada tanto
en leyes nacionales, como internacionales, con efectos, todas ellas, en la
integracion laboral... en el reclutamiento y selecciéon se deben cumplir todas ellas.
Esto significa que los administradores que toman decisiones en estas éreas,
deben conocer el articulado legal de carécter internacional "(7:17)
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En cuanto a la presencia de las mujeres en el trabajo y la administracion, éstas
han conseguido en las Ultimas década significativos progresos en la obtencién de
puestos organizacionales de alta responsabilidad. Entre las razones de ello
destacan la expedicidén de leyes sobre las practicas de empleo correctas, el
cambio en las actitudes sociales hacia las mujeres en los centros de trabajo y el
deseo de las instituciones por proyectar una imagen favorable asignando puestos
de trabajo a mujeres calificadas.

Las mujeres que ocupan puestos disponen cada vez mas de mayores
oportunidades. Sin embargo, los progresos profesionales pueden depender del
area funcional, tipo de trabajo, de industria u organizacién, en particular.

" Hoy es factible encontrar mujeres en el area administrativa, en areas
superiores y relaciones sociales publicas. Las instituciones de servicios
financieros, como los bancos y el sector comercial, que tradicionalmente ocupan a
cientos de mujeres, también cuentan con mayores numeros de mujeres en
puestos administrativos de relevancia. "(20:19)".

En cuanto a la integracién laboral en el ambito internacional, es necesario
trascender las condiciones externas inmediatas y reconocer los cambios
mundiales operados fundamentalmente por la tecnologia avanzada de
comunicacidn y la existencia de empresas transnacionales. Es frecuente que los
equipos de alta direcciéon de grandes empresas internacionales estén integrados
por administradores de muy diversas nacionalidades. La actitud solidaria es la
base para concebir a las organizaciones como entidades de caracter mundial
involucradas en la toma de decisiones giobales.

Las compaiias con operaciones internacionales disponen de tres fuentes
para la integracidn laboral. 1) "administradores del pais de origen de la empresa,
2) Administradores del pais anfitrién y 3) Administradores de terceros paises”
(7:13).

2.2.2 Ambiente interno

Los factores internos que se han seleccionado son la promocién interna,
politica de competencia abierta, la responsabilidad . sobre la integracion de
personal la necesidad de apoyo para vencer la resistencia a una integracion
eficaz laboral.

La promocion interna implicaba antes la elevacion de ciertos trabajadores a
puesto de supervision y de ahi a puestos cada vez mas altos en la estructura
organizacional. Asi se suponia que una institucion recibia un flujo permanente de
empleados no administrativos del que habrian de surgir los futuros
administradores.

Considerando el asunto en términos generales, es indudable que los
empleados apoyan unicamente la politica de promocién interna. La exclusion de
personas limita la competencia por puesto y les concede a los empleados un
monopolio formal sobre las vacantes administrativas. Sin embargo, los
trabajadores son los primeros en poner en duda la conveniencia de esta politica




cuando se enfrenta a casos especiales. Esta sensacion esta presente en todos
los niveles de la organizacién, debido en gran medida a la envidia y a la existencia
de rivalidades en el ascenso.

Este conflicto se acentia cuando debe procederse a la eleccién de un
gerente general dentro de los gerentes de ventas, produccién, finanzas e
ingenieria. De ahi que para facilitarse las cosas o para ahorrarse problemas. Los
directores se inclinan por alguien llegado de fuera.

La promocién interna en la empresa no solo tiene aspectos positivos
relativos a la moral de los empleados, el compromiso de éstos con la compaiiia y
el prestigio de la empresa, sino que, ademas, permite aprovechar la presencia en
el personal de excelentes administradores en potencia. No obstante, a pesar de
la importancia de esto, los ejecutivos deben estar conscientes de los riesgos tanto
de sobrestimar esta fuente como depender de ella en forma exclusiva.

Uno de los riesgos de la politica de promocién exclusivamente interna puede
ser la méas indicada para grandes empresas. Aln asi, las organizaciones privadas
suelen disponer de convertir la promocion interna de una politica de competencia
abierta.

En cuanto a la politica de competencia abierta los administradores deben
decidir si los beneficios de esta politica son mayores que sus deficiencias. Varias
razones justifican este tipo de competencia y el consecuente ofrecimiento de
vacantes a las personas mas calificadas dentro y fuera de la empresa. Esto le da
a la institucién la oportunidad de garantizar los servicios de los candidatos mas
adecuados.

La politica de competencia abierta "es un medio mejor y més honesto de
garantizar la aptitud administrativa que la promocién interna obligatoria. No
obstante, implica un deber especial para los administradores que la aplican. Para
que sea posible proteger la moral de los empleados al aplicar una politica de
competencia abierta, la empresa debe disponer de métodos justos y objetivos de
evaluacion y seleccién de su personal”. (21:81).

Cumplidos los requisitos, es de esperar que todo administrador en el
momento de elegir, disponga de un amplio grupo de candidatos calificados dentro
de la institucién. Si el personal sabe que se consideraran sus aptitudes, se le ha
evaluado justamente y se le han dad oportunidades de desarrollo, es menos
probable que le parezca injusto que la eleccién recaiga en una persona ajena, de
fuera. En condiciones normales, "los empleados deben estar en posibilidades
con individuos ajenos a la institucion... si un empleado posee las habilidades que
se requieren para ocupar dicho puesto, tienen a su favor la considerable ventaja
de conocer la institucién, su personal, su historia, problemas, politicas, objetivos.
Para los candidatos de calidad, la politica de competencia abierta es un reto, no
un obstaculo a su desarrollo”. (21:83).

En cuanto a la integracion de personal responsable se indica lo siguiente. Aln
que la responsabilidad sobre la integracion de personal debe recaer en todos los
administradores de todos los niveles, la responsabilidad Ultima corresponde al




director general y al grupo de ejecutivos encargados de la elaboracién de
politicas, asignar su ejecucién a subordinados y garantizar su adecuada
aplicacién. Las consideraciones relacionadas con las politicas a seguir incluyen
"decisiones sobre el desarrollo de un programa para la integracién de personal, lo
deseable 0 no de la promocion interna o de conseguir administradores como de
la organizacién y las politicas de ascenso y retiro a seguir'(21:85).

Los administradores de linea deben recurrir ciertamente a los servicios del
personal administrativo (por lo general del departamento de personal) para el
reclutamiento, seleccidn, contratacidon, ascenso, evaluacion y capacitacion de sus
subordinados. Pero en uitima instancia, es responsabilidad de ellos los puestos
sean finalmente ocupados por los trabajadores mas calificados.

Respecto de la resistencia sistematica a la puesta en marcha de un programa
de integracién eficaz de personal algunos administradores resentiran la pérdida
de promisorios subordinados, a pesar de que éstos puedan realizar mejores
contribuciones a la institucion, en otro departamento. Otros pondran resistencia a
los cambios requeridos por los esfuerzos de desarrollo administrativo y
organizacional. Es probable que otros mas se sientan amenazados por
subordinados imaginativos y orientados a la obtencion de logros.

Quiza par otros la integracién laboral no sea un asunto de importante y
consecuencia no le presten la menor atencién. Para vencer estas tendencias
humanas es necesario que la direccidn general intervenga directamente en la
integracién de personal.

23 LA SELECQION DE PERSONAL DENTRO DEL CAMPO DE LA
INTEGRACION.

Para crear una institucién educativa no basta con la construccién de la planta
fisica, los materiales, el equipo y los trabajadores, hacen falta los administradores.
Para la seleccidbn del personal hacen falta los elementos, necesarios,
imprescindibles. La seleccidén es el proceso para elegir entre varios candidatos,
dentro o fuera de la institucién, a la persona o personas mas indicadas para
ocupar los puestos.

Dada la gran importancia de adquirir personal calificado para el éxito de la
institucién educativa, es esencial disponer de un enfoque sistematico para la
seleccion del personal y la evaluacidon de necesidades presentes y futuras del
personal administrativo, docente y de servicios.

El plan de requerimientos se base en los objetivos, prondsticos, planes y
estrategias de la empresa. Este plan se traduce en de ser confrontados c@n
caracteristicas individuales (inteligencia, conocimientos, habilidades, actitudes y
experiencias).

Para satisfacer los requerimientos organizacionales, los administradores
reclutan, seleccionan, contratan y promueven a personas. Esto debe realizarse
considerando, desde luego, el ambiente interno como politicas de la escuela,
oferta y demanda de personal decente y el ambiente mismo interno) asi como el




externo (leyes, reglamentos, disponibilidad de administradores y profesores).
Después de que las personas han sido seleccionadas y se les ha colocado en el
puesto, se les debe introducir a sus funciones especificas. Esta funciéon supone un
amplio conocimiento de la institucion, sus operaciones y aspecto sociales.

El personal recientemente colocado en su puesto procede a la ejecucion de
sus funciones, en el desarrollo de su desempefio. El desempefio es objeto de
evaluaciéon. Con base en ella se toman las decisiones de ajuste y reorganizacion,
de promocién y movilidad o de cambio de las estrategias de integracion.

Para ser eficaz en la seleccién en la selecciéon de personal, se requiere de una
clara compresion de la naturaleza y propdsito del puesto por ocupar. Por lo
tanto, es preciso realizar un analisis objetivo de los requisitos que implica un
puesto y en la medida de lo posible, disefiar el puesto en tal forma que satisfaga
las necesidades organizacionales e individuales. Entre los factores adicionales
por considerar estan las habilidades requeridas (técnicas, humanas, conceptuales
y de disefio) ya que éstas varian segun el nivel de jerarquias organizacional y las
caracteristicas personales que deben poseer los trabajadores de la educacion.

Para identificar los requisitos implicados por un puesto, las escuelas o
instituciones educativas deben responder preguntas. "Estas preguntas pueden
ser: ,Qué se deberda hacer en este puesto?, ¢(CoOmo se hard?, ¢Qué
conocimientos, actitudes, habilidades se requieren?. Dado que los puestos no
son estaticos, quizd podrian considerarse esta otras preguntas: ¢Este puesto
podria ejercerse de otra manera? De ser asi, ¢ qué nuevos requisitos implicaria?.
Dar respuesta a estas y a otras  preguntas similares supone el andlisis del
puesto. Este puede efectuarse mediante la descripcidén del puesto. Se enlistan,
por lo general, los deberes mas importante, los aspectos relativos a la autoridad y
al desempefio, responsabilidad, la eficiencia y las relaciones con otros puestos del
sistema. También, en este analisis, se pueden incluir las funciones y los objetivos
y los resultados esperados"(21:87).

Un puesto restringido por definicibn no ofrece retos, oportunidades de
crecimiento ni sentido de logros. En consecuencia, si es apto, el administrador
que lo ocupe terminara por aburrirse y sentirse insatisfecho. Sin embargo, un
puesto tampoco debe ser tan amplio como para hacer imposible su eficaz funcién.
En este caso, los resultados serian tensién, frustracion y pérdida de control.

En ocasiones, a los trabajadores se les asignan puestos que no demandan de
ellos la totalidad de su tiempo y de sus esfuerzos. Sus tareas no les ofrecen retos
y por lo tanto, se siente subutilizados. En consecuencia, tienden a entrometerse
en el trabajo de otros, quienes se incomodan con razén e implica entorpecimiento
mutuo de sus funciones. Los puestos deben disefiarse en tal forma que posean
objetivos, deberes y responsabilidades que representen retos.

Por lo general, el disefio de puestos debe iniciarse con la determinacién de
tareas por cumplir. Ademas, debe ser suficientemente amplio para permitir la
consideracidén de las necesidades y deseos de los individuos. Sin embargo,
algunos autores sobre temas de administracién han hecho notar la posibilidad de
que sea necesario disefiar puestos para personas excepcionales, a fin de utilizar
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su potencial. "Pero el problema estriba en que probablemente seria preciso
reestructurar un poco cada vez el puesto, en el cambio repentino del que lo
ocupaba anteriormente... por tanto, en una descripcion de funciones debe darse
una idea clara de los requerimientos de desempefio de la persona que ocupe un
puesto en particular, pero también se debe permitir cierta flexibilidad para que el
empleador pueda aprovechar las caracteristicas y habilidades individuales"
(23:28).

Toda descripcion de puesto depende del puesto y de la organizacién educativa
implicada.  Por ejemplo, en una organizacién educativa burocratizada y
sumamente estable, los puestos pueden describirse en términos relativamente
especificos. Por el contrario, en una organizacién educativa dinamica (los
institutos del Nivel Medio, por ejemplo) las descripciones deben ser mas
generales y se les debe revisar con mayor frecuencia. Esto demanda un enfoque
situacional de las descripciones y disefios de los puestos.

2.3.1 Diseiio de puestos

Dado que la gente debe dedicar mucho tiempo al ejercicio de sus labores, es
importante que en el disefio de puestos se tome en cuenta la necesidad de que
los individuos se sientan satisfechos de su trabajo. Esto supone una adecuada
estructura de puestos en términos de contenido, funciones y relaciones.

El disefio de funciones puede orientarse a puestos individuales o grupos de
trabajo. Para comenzar, es posible enriquecer puestos individuales si las tareas
se agrupan en unidades naturales de trabajo. Esto significa reunir en una misma
categoria tareas relacionadas entre si y asignarlas a un individuo. Un método
semejante consiste en combinar diversas tareas en un solo puesto. Por ejemplo,
en lugar de que varias personas tengan que realizar las tareas de planificacion del
instituto, puede dividirse al grupo para efectuar otras tareas, no menos importante.

Un tercer medio para el enriquecimiento de funciones es "establecer relaciones
directas con el usuario. Un analista de curriculum puede presentar nuevas formas
de organizacién al personal docente, en lugar de presentarlas antes a la direccion.
El hacerlo asi, encuentra el consenso antes de lo previsto. (8:46)

Los puestos deben disefiarse a fin de que los grupos cuenten con una tarea
completa para desempefiar. Ademas, los equipos deben gozar de autoridad y
libertad para decidir si el desempefio de las funciones es aceptable o no, lo que
significa que se les debe conceder un alto grado de autonomia. Asi mismo, por lo
general es posible capacitar a los miembros de los equipos en tal forma que
pueden alternarse entre si diferentes funciones. Finalmente, las recompensas
pueden administrarse con base en el desempefio grupal, lo que tiende a mduc;lr =Y
cooperacion en lugar de la competencia en los miembros del grupo.
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2.3.2 Factores Que Influyen En El Disefio De Puestos

En el disefio de puestos "deben tomarse en cuenta los requerimientos de la
institucion educativa. Sin embargo, también es necesario considerar otros factores
a fin que sea posible obtener los maximos beneficios, entre ellos estan las
diferencias individuales, la tecnologia implicada, los costos asociados con la
reestructuracion de los puestos, la estructura organizacional y el ambiente interno
"(12:71).

Cada persona tiene diversas necesidades. Quienes poseen las capacidades
para usar y necesitan crecimiento y desarrollo suelen desear el enriquecimiento
de sus puestos y la ascensién de mayores responsabilidades. Hay personas que
prefieren trabajar solas, mientras que otras se desempefian mejor en grupos, en
virtud de sus necesidades sociales. También deben considerarse la naturaleza
de las tareas y la tecnologia asociada con ella. Aunque quiza sea posible asignar
a equipos de trabajo el ensamble de otras actividades.

En este contexto debe tomarse en cuenta la estructura de la organizacién.
"Todos y cada uno de los puestos deben encajar en la estructura general. Grupos
de trabajo, autbnomos, por ejemplo, pueden ser convenientes para organizacion
descentralizada, pero también el ambiente que priva en una organizacién influye
en el disefio de puesto. Es probable que los grupos funcionen correctamente en
una atmoésfera que alienta la participacién, el enriquecimiento del puesto y la
autonomia en el trabajo, mientras que quiza no cabrian en una empresa con un
estilo autocratico y en una entidad educativa en donde la ausencia del liderazgo
es notoria *. (12:73)

Dentro de la nueva cultura laboral que ha surgido como producto de la
globalizacién econémica juega un papel importante la flexibilidad en el disefio de
puestos. Esta flexibilidad adquiere mayor relevancia particularmente cuando las
empresas participan en mercados cuyos niveles de competencia existen cambios
internos constantes.

Para ser eficaces, los trabajadores de la educacion, sobre todo la oficial, deben
poseer diversas habilidades, las cuales van desde las estrictamente técnicas
hasta las de disefio. La importancia relativa de estas habilides varia segin el
nivel de la organizacion de que se trate. Se espera, ademas, que los
administradores posean capacidades analiticas y de solucién de problemas, asi
como ciertas caracteristicas personales.

Entre las habilidades que los administradores posean destacan la
capacidad analitica y la solucién de problemas. En una institucidon educativa no
deben haber problemas sino oportunidades. Todos los problemas deben verse
como oportunidades. Los administradores " deben ser capaces de identificar
problemas, analizar situaciones complejas y explotar oportunidades, que se les
presentan en el desarrollo mismo de los problemas... es preciso hacer uso de las
habilidades analiticas para percibir las necesidades de los usuarios del servicio.
Sin embargo, la identificacidn y anadlisis de problemas no son suficientes.
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También es necesario que los administradores estén dispuestos a instrumentar
las soluciones, para lo cual deben conocer las emociones, necesidades vy
motivaciones de las personas implicadas en la puesta en marcha de los cambios
requeridos y también de aquellas que se resisten al cambio ". (10:43)

Ademas de diversas habilidades, los administradores eficaces también deben
poseer ciertas caracteristicas personales. Entre ellas: " 1. El deseo de
administrar; 2. La capacidad de comunicarse empaticamente; 3. Integridad y
honestidad; 4. Experiencia, es decir, antecedentes de desempefio como
administradores; 5. Liderazgo". (10:115)

Los administradores de éxito poseen un profundo deseo de administra, influir
en los deméds y  obtener resultados mediante los esfuerzos conjuntos de sus
subordinados. Ciertamente, muchas personas querrian disfrutar de los privilegios
que ofrece un puesto administrativo, como categoria y prestigio social: pero
jamas lo conseguiran si carecen de la motivacién béasica para obtener resultados
mediante la generacién de condiciones en las que la gente pueda trabajar en
conjunto en el cumplimiento de propédsitos comunes. El deseo de administrar
requiere esfuerzo, tiempo, energia y por lo general, muchas horas de trabajo.

Otra importante caracteristica que deben poseer los administradores de la
educacion es la capacidad para comunicarse claramente por medio de informes
escritos, como cartas, discursos, capacidad oral, como dialogar, relacionarse con
los demas, explicar situaciones imprevistas, justificar técnicamente otras. La
empatia "es la capacidad de comprender los sentimientos de los demas y de
manejar los aspectos emocionales de la comunicacién. Las habilidades de
comunicacion son importantes para una eficaz empatia intergrupal, esto es, para
la comunicacién con las personas de la misma unidad organizacional... no
obstante, a medida que se asciende en la organizacién de la escuela, la
comunicacion intergrupal cobra creciente importancia esta es la comunicacion
que se sostiene no sbélo con otros personajes, si también con grupos
profesionales y miembros de la comunidad social". (15:89)

Los administradores deben poseer una elevada calidad moral y ser dignos de
conflanza. En su caso, la integridad supone honestidad en cuestiones de dinero y
en el trato con los demas, el esfuerzo de mantener informados a su superior, el
compromiso con la verdad en todas las circunstancias, fuerza de caracter y una
conducta acorde con las normas éticas.

Otra caracteristica muy importante para la seleccién son los antecedentes de
desempefio de los administradores, como tales. Este es quiza el prondstico mas
confiable sobres el desempefio futuro de un administrador. Por.supuesto que
imposible evaluar la experiencia administrativa al seleccionar entre los empleados
a administrares de primera linea ya que para entonces aun carecen de ella. Perg
en la seleccion del administrador 0 de recursos humanos especializados del Nivel
Medio los logros anteriormente obtenidos son considerados importantes.
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Una vez identificados los puestos organizacionales, la obtencion del personal
docente y administrativo debe realizarse por medio del reclutamiento, seleccion,
contratacion y promocién. "Existen basicamente dos fuentes de personal
administrativo y docente: Las personas dentro de la empresa que pueden ser
ascendidas o transferidas y los administradores y docentes que pueden ser
contratados y vienen de fuera. En el caso de promociones internas pueden ser
convenientes emplear un sistema de informacién computarizada para identificar a
los candidatos mas calificados, con un amplio plan de recursos humanos.
Especificamente, esta puede servir para prever requerimientos de personal,
nuevas oportunidades de puestos, conflictos, necesidades de desarrollo, etc.”
(18:91)

Para estos efectos se disponen también de varias fuentes externas, respecto
de las cuales cada institucion puede utilizar diferentes métodos para deteccién de
personal idéneo. Las agencias de empleo, tanto publicas como privadas, y las
empresas de reclutamiento de ejecutivos y profesionales prestan servicios de
localizacién de candidatos aptos para ocupar ciertos puestos. Otras fuentes de
recursos son las asociaciones profesionales, las instituciones educativas, las
referencias que pueda dar el personal de la empresa, y por supuesto, las
candidaturas no solicitadas de personas interesada en la compaiiia.

2.3.3 Reclutamiento de puestos

El reclutamiento consiste en atraer a candidatos que puedan ocupar el puesto
de que consta la estructura organizacional. Antes de proceder a ella es necesario
que los requisitos de los puestos han sido claramente identificados, lo que facilita
el reclutamiento de candidatos externos. Las instituciones con una imagen
publica favorable, deben estar en mejores condiciones de atraer candidatos
calificados.

Para el reclutamiento de personal docente y administrativo es importante el
intercambio de informacion. El intercambio de informacidén opera de dos manera:
en el reclutamiento y en la seleccion.

Las instituciones educativas y otras organizaciones intentan proyectar una
imagen favorable, sefialar las oportunidades de crecimiento y desarrollo que
ofrecen, destacar sus retos potenciales y hacer notar sus posibilidades de
ascenso. Ofrecen asimismo, informacién sobre salarios, pr@staciones y
seguridad en el empleo. ‘

Desde luego que en esto se pueden cometer exceso y despertar, por tanto, en
los candidatos expectativas poco realistas. A largo plazo, ello puede dar lugar a
indeseables efectos laterales, los que resaltan en escasa satisfaccién laborales
alta ‘rotacion y frustracion por la imposibilidad de ver cumplidos los suefios
personales. Ciertamente, las empresas deben presentarse en forma atractiva,
pero las oportunidades que ofrecen deben exponerse de manera comprobada y




14

realista y contemplar en consecuencia las limitaciones y aun los aspectos
desfavorables del puesto.

Por su parte, los contratistas deben recibir de todos los solicitantes una
demostracion objetiva de sus conocimientos, habilidades especiales,
capacidades, aptitudes, motivacion y antecedente de desempefio. Esta
informacion debe obtenerse mediante varias técnicas e instrumentos. Es
indudable que se corre el riesgo de que toda la recoleccidn de datos sobre un
solicitante llegue demasiado tarde. Los candidatos deben tener un grado
razonable de entrevistas, pruebas y revelacién de informacién personal. Es
evidente entonces que los administradores deben imponerse ciertas restricciones
y solicitar Unicamente la informaciéon que es esencial y esta relacionada en el
puesto.

2.3.4 Seleccion, Colocacion Y Promocion

La seleccién del personal docente y administrativa es la eleccion de entre los
candidatos de aquel que mejor satisfaga los requerimientos del puesto. Dado que
puede seleccionarse a una persona ya sea para que ocupe de inmediato un
puesto especifico o en prevision de puesto organizacionales. EI método de
seleccién consiste en la busqueda de candidatos capaces de ocupar un puesto
con requisitos especificos. Por su parte "el método de colocacion consiste en
evaluar las cualidades y deficiencias de un individuo para asignarle después el
puesto méas conveniente, bien que sea que éste ya exista en la institucion o que
deba ser disefiado". (14:66)

La promocion es el desplazamiento dentro de la organizacion a un puesto
mas elevado, el cual implica mayores responsabilidades y requiere de habilidades
mas avanzadas. Esto supone mayor categoria y aumento salarial. "Los aspectos
propios de la seleccion se aplican también al ascenso, el cual puede constituir un
premio al desempefio sobresaliente o resultar del deseo de la institucion de
utilizar mejor las habilidades y capacidades del trabajador... los ascensos pueden
representar recompensa de los antecedentes de desempeno, pero solo si se
cuenta con evidencias de aptitud potencial. De no ser asi, cabe la posibilidad de
que las persona ascendidas a un nuevo nivel se muestren incompetentes”.
(14:67)

24 PROCESO, TECNICAS E INSTRUMENTOS DE SELECCION DE
PERSONAL.

Para que la seleccidén arroje buenos resultados, la informacién- sobre los
candidatos debe ser valida y confiable. Para cuestionar la validez de datos es
preciso hacerse la siguiente pregunta: ¢Efectivamente los datos miden lo que.sg
supone que deben medir? Asimismo, la informacién debe contener un alto grade:
de confiabilidad, término que se refiere a la precisién y consistencia de las
medidas. Por ejemplo, una prueba confiable que se repitiera varias veces en las
mismas condiciones daria esencialmente los mismos resultados.




2.4.1 Proceso de seleccion

Existen algunas variantes en cuanto a los pasos especificos del
proceso de seleccion. La entrevista de un candidato a un puesto de eleccion a
subdirector, por ejemplo, puede ser relativamente simple en comparacion con las
rigurosas entrevistas a las que deben ser sometidos los aspirantes a un puesto
ejecutivo de alto nivel. Auln asi, la descripcidn general del puesto es
representativa del proceso que cominmente se le sigue a la mayoria de los
casos.

Veamos una descripcion, "primero se establecen los criterios de
seleccion, con base usualmente en los requisitos vigentes del puesto. Estos
criterios incluyen elementos como nivel de estudios conocimientos, habilidades y
experiencia. Segundo, se pide al candidato llenar una solicitud. Tercero se
sostiene una entrevista preliminar para identificar a los candidatos mas
prometedores. Cuarto, en caso de ser necesario, se obtiene informacion adicional
por medio de pruebas de aptitud. Quinto, el administrador directamente
involucrado y otras personas, realizan entrevistas formales. Sexto, la informacion
proporcionada por los candidatos es revisada y verificada. Séptimo, se aplica un
examen fisico. Octavo, con base en los pasos anteriores, se ofrece el puesto al
candidato o se le informa que ha sido seleccionado” (14:68).

Practicamente, todos los trabajadores, o la mayoria de ellos se hacen
entrevistar. Pero a pesar de la extensiéon de su uso, es de dudar que sea un
medio vélido y confiable para la seleccion de la fuerza de trabajo. Distintos
administradores pueden ponderar o interpretar diferente la informacion obtenida.
Asimismo, es comin que quienes se encargan de conducir una entrevista, no
hagan preguntas indicadas. Pueden verse influidos por la apariencia personal del
entrevistado, sin conexién alguna y habitualmente con su desempefio laboral.
También es frecuente que se hagan una opinién desde los primeros momentos de
la entrevista, antes de contar con toda la informacién necesaria para emitir un
juicio imparcial.

Para mejorar el proceso de las entrevistas y resolver algunas de sus
desventajas pueden emplearse varias técnicas. "En primer término, los
entrevistadores deben contar con la necesaria capacitacidén para saber qué deben
preguntar a auscultar en una entrevista. Al entrevistarse con personas de la
escuela o de la institucion educativa, deben analizar y comentar con personas que
ya forman parte de la misma, por ejemplo, analizar los expedientes, estudiar los
resultados alcanzados y su desempefo en el trabajo. Cuando se selecciona a un
trabajador de fuera, la obtencibn de datos sera mas dificl para los
entrevistadores, motivo por el cual a menudo tendran que remitirse a las personas
recomendantes, es decir, contar con referencias concretas y confiables"(4:87).

En segundo término, los entrevistadores deben estar preparados para
plantear preguntas indicadas. Las entrevistas pueden ser estructuradas, no
estructuradas y semiestructuradas. En una entrevista no estructurada el
entrevistador puede plantear preguntas como: Hableme de su trabajo anterior?.
En una entrevista semiestructurada el entrevistador sigue el patrén de entrevistas.
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En una entrevista estructurada el entrevistador hace pregunta previamente
formuladas, como las siguientes: '

"s Cuales fueron sus deberes y responsabilidades especificas en su puesto mas
reciente?, ¢Qué logros obtuvo en ese puesto y cudl es su valor en comparacion
con el rendimiento normal esperado en él?, ;A quién podriamos consultar para
verificar estos logros?, ¢, Hasta qué punto esos logros se debieron a sus esfuerzos
personales?, ¢En qué contribuyeron otras personas?, ¢Quiénes fueron éstas?,
¢, Qué le gustaba y qué le desagradaba de ese puesto?, ¢Qué innovaciones hizo
en él?, ¢ Por qué quiere cambiar de empleo? " (4:89).

Un tercer medio para mejorar la seleccion es realizar muitiples entrevistas
conducidas por distintos evaluadores, o entrevistadores. No obstante, no todos
los entrevistadores pueden tener poder de voto en la seleccién de un candidato,
mas bien, deben limitarse a proporcionar informacién adicional al administrador
responsable de la decisidn definitiva.

En cuarto término, la entrevistas es sélo uno de los aspectos del proceso
de seleccidn. Por lo tanto, se le debe complementar con datos de la solicitud, con
los resultados de diversas pruebas y con la informacién que se obtenga de las
personas mencionadas como referencias. Las.comprobaciones de referencias y
las cartas de recomendacion pueden ser necesarias para verificar la informacién
proporcionada por el aspirante. Para que una referencia sea util, es preciso que
la persona en cuestién conozca bien al aspirante y ofrezca de él una evaluacion
veraz y completa. Dado que muchas personas se resisten a brindar informacion
completa, es frecuente que se exageren las virtudes de los candidatos y que se
disimulen sus limitaciones.

2.4.2 Pruebas dentro del proceso de seleccion.

El proceso basico de la aplicacion de pruebas es obtener informacion sobre
los candidatos que permita prever sus probabilidades de éxito como
administradores. Entre los beneficios de las pruebas estad la posibilidad de
detectar por este medio a la persona mas indicada para ocupar un puesto, la
obtencién por parte del candidato de un alto grado de satisfaccién laboral y la
reduccion del indice de alternancia. Las pruebas de aplicacidn mas frecuentes
pueden clasificarse de la siguiente manera:

1. "La prueba de inteligencia que esta disenada para medir la capacidad
intelectual de los individuos y probar su memoria, agilidad mental y capacidad
para identificar relaciones en situaciones de problemas complejos.

2. Las pruebas de habilidad y aptitud persiguen el descubrimiento de intereses,
habilidades poseidas y potencial para la adquisicién de nuevas habilidades.

3. Las pruebas vocacionales estan disefiadas para indicar Ja ocupaciéon mas
conveniente para un candidato o las areas en las que sus interesen coinciden
con los de personas que desempefian en ellas.

4. Las pruebas de personalidad estan disefiadas para revelar las caracteristicas
personales de los candidatos y su capacidad para interactuar con los demas,
de manera que ofrecen una medida del potencial de liderazgo"(4:91).
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Con todo, las pruebas padecen varias limitaciones. En primer lugar
competentes psicologos industriales coinciden en que no siempre son tan exactas
como constituir la Gnica medida de las caracteristicas de los candidatos, de modo
que se les debe interpretar de acuerdo con el historial de cada individuo.

En segundo lugar, los aplicadores de pruebas deben saber cuales aplicar y
cudles son sus limitaciones. Una de sus limitaciones mas notorias es la
incertidumbre acerca de su efectiva aplicabilidad, incluso los psicdlogos dudan
que las pruebas de que se dispone en la actualidad sean eficaces para medir
habilidades y potencialidades administrativas.

En tercero, antes de generalizar su uso las pruebas deben ser sometidas a
ensayos, de ser posible con el personal ya empleado en la empresa, para
comprobar la validez en el caso de personas cuyas habilidades administrativas ya
se conocen.

En cuarto lugar, también es importante que las pruebas sean aplicadas e
interpretadas por expertos en la materia. Finalmente, las pruebas deben carecer
de rasgos discriminatorios y ser congruentes con la ley y las disponibilidades
gubernamentales.

2.4.3 Centros de Evaluacion.

El centro de evaluaciéon no es un sitio especifico, sino una técnica para ia
seleccién y ascenso de administradores. Este método puede usarse en
combinacion con la capacitacion. Originalmente se le utilizo para la seleccion y
ascenso de supervisores de los niveles inferiores. En la actualidad se le aplica
también a trabajadores de nivel intermedio. Sin embargo, todo indica que no es
apropiado para altos ejecutivos. La técnica del centro de evaluacion no es nueva.
La usaron los ejércitos aleman e inglés en la Segunda Guerra Mundial, asi como
la Oficina Estadounidense de Servicios Estratégicos. Pero se atribuye a la
American Telephone and Telegraph Company su uso empresarial inicial en
Estados Unidos, en la década del cincuenta.

Dirigido a medir las acciones de un administrador potencial en situaciones
administrativas comunes, la aplicacion del centro de evaluacidén consiste
normalmente en la participacién de los candidatos en una serie de ejercicios,
periodo durante el cual son observados y evaluados por psicélogos o
administradores experimentados. En un centro de evaluacién tipico se pide a los
candidatos lo siguiente:

"Someterse a varias pruebas psicoldégicas, participar en juegos
relacionados con la administracién en pequefios grupos. Participar en ejercicios
de seleccidén aleatoria de opciones, de algun problema, realizar una breve
exposicion oral sobre un tema especifico, consistente por lo general en la
presentacion de una propuesta de un curso de accidén deseable a un supuesto
superior, participar en los ejercicios adicionales, como la elaboracién de un
examen por escrito"(4:93).




Durante estos ejercicios, los candidatos son observados por sus
evaluadores, quienes también se entrevistan con ellos de vez en vez. Concluido
el periodo del centro de evaluacion, cada evaluador resume sus comentarios
sobre el desempefio de cada candidato, después de lo cual, los evaluadores
comparan sus resultados, llegan a conclusiones sobre el potencial administrativo
de cada candidato y redactan un breve informe sobre cada uno de ellos.

Estos informes se entregan a los administradores responsables de la
decision, para servirles de orientacion. Comunmente se les usa también como
puntos de referencia para el desarrollo de los administradores. En muchos casos,
los administradores reciben retroalimentacién sobre su evaluacion. En otros
casos, los candidatos la reciben. Soélo si la solicitan. En ocasiones, las
evaluaciones sobre posibilidades de ascenso se mantienen en secreto, aunque
los evaluadores pueden informar a los candidatos sobre sus desempefios en los
diversos ejercicios.

Aunque sin ser concluyentes, se cuenta con sdélidas evidencias de la
utilidad el método del centro de evaluacién. No obstante, existen evidencias y
controversias sobre a quién, por quién y en qué circunstancias debe aplicarse
éste y otras pruebas y sobre quién deben entregarse los resultados finales.

Los centros de evaluacidn ofrecen, sin embargo, varios problemas.
Primeramente, son costosos, en términos de tiempo, especiaimente por el hecho
de que, par ser eficaces, muchos de estos programas deben aplicarse vy
prolongarse por un periodo de mas de 5 dias.

Segundo, la capacitacién de evaluadores es dificil, en particular en las
compaiias en las que se prefiere, con quizd justificada razén, que sean
experimentados administradores de linea y no psicélogos profesionales quienes
fundan como evaluadores. Tercero, aunque son muy diversos los ejercicios con
los que se pretenden cubrir los diversos tipos de actividades de los
administradores, se ha cuestionado si tales ejercicios son en efecto los mejores
criterios de evaluacién. La determinacién acerca de qué medidas de evaluacién
aplicar a cada ejercicio, representa un problema aun mayor.

En la mayoria de los casos, y dada la particular atenciéon a la conducta
individual e interpersonal en diversas circunstancias es probable que en los
centros de evaluacion se pierda de vista el elemento mas importante en la
seleccion de los trabajadores. Estos elementos son la motivacion, el hecho de si
un individuo verdaderamente desea o no ser administrador. La motivacién implica
de parte de los candidatos el conocimiento de que es la administracion, que
supone ésta y qué se requiere para ser un administrador exitoso. Se trata,
obviamente, de una cualidad dificil de evaluar.
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La diversidad de métodos y pruebas de seleccién indica que no existe el
medio perfecto para la selecciébn de administradores. La experiencia ha
demostrado que incluso los criterios de seleccion mas cuidadosamente elegidos
no dejan de ser imperfectos en lo que se refiere a la prevision de desempeiio.
Ademas, hay que distinguir en entre lo que las personas pueden hacer (su
capacidad de desempefio) y lo que efectivamente estan dispuesta a hacer, lo cual
tiene mucho que ver con la motivacion.

La necesidad de una persona puede ser distinta, segiin el momento.
También las condiciones organizacionales estan sujetas a cambio. "El ambiente
de una institucién educativa puede modificarse y restringirse, en lugar de alentar
la iniciativa, a causa de la aplicacién de una filosofia administrativa diferente. En
consecuencia, las técnicas e instrumentos de seleccidon no son un medio seguro
para predecir lo que la gente hara adn teniendo la capacidad de hacerlo"(16:41).

Otras inquietudes respecto de la selecciéon y contratacion se refieren a
tiempo y al costo de la toma de decisiones. Especificamente, la busqueda de
cierta informacion puede ser considerada como invasion a la privacidad. Ademas,
se ha denunciado que ciertas pruebas discriminan a las mujeres y a miembros de
minorias. Estos complejos asuntos no son faciles de resolver, pero una institucion
educativa no puede ignorarlos al seleccionar a su personal.

2.5 INDUCCION Y SOCIALIZACION DE LOS NUEVOS EMPLEADOS.

La seleccion de la persona mas indicada para un puesto es sélo el primer
paso para la composicion de un equipo administrativo eficaz. Incluso, las
companias que hacen grandes esfuerzos en el proceso de reclutamiento y
seleccidn suelen ignorar las necesidades de los nuevos trabajadores una vez que
son contratado. Sin embargo, los primeros dias y semanas de trabajo pueden ser
decisivos para la correcta integracién a la organizacion de un nuevo miembro.

La induccién implica dotar a los nuevos empleados de informacién preliminar
sobre la institucion educativa, sus funciones, tareas y la naturaleza de su
persona. "La escuela deba contar con un programa sistematico de induccion, por
medio del cual se explican las siguientes caracteristicas: historia, procesos,
productos, servicios, politicas y practicas generales, organizaciéon (divisiones,
aulas, areas verdes, talleres, etc.)... todo esto puede describirse en documentos
especificos, pero los procesos orales de induccién son fundamentales... en donde
que los administradores tienen una responsabilidad directa " (16:43).

Otro aspecto de la orientacién, quizd de mayor importancia, es la
socializacion de los nuevos administradores. La socializacidon organizacional se
presta a varias definiciones. “"Una vision general implica tres aspectos:
adquisicién de habilidades y capacidades laborales, adopcién de conductas
apropiadas y adecuacion a las normas y valores del grupo de trabajo"(3:69).
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Aparte de cumplir los requisitos especificos del puesto, los nuevos
trabajadores de la educacién se enfrentaran a nuevos valores, nuevas relaciones,
nuevos métodos de trabajo, nuevas significaciones del lenguaje, etc. Asi, ignoran
a qué personas acudir en un momento de apremio, desconocer el funcionamiento
de la organizacién y temen provocar profunda angustia en un nuevo empleado...
dada la enorme importancia de la experiencia inicial en una institucion educativa,
es necesario que el primer contacto con los nuevos empleados ocurra en un
marco de relaciones de alta calidad” (3:71).

La integracién laboral consiste en ocupar los puestos vacantes de la
estructura organizacional. Supone identificar los requerimientos de fuerza de
trabajo, inventariar al personal disponible y reclutar, seleccionar, contratar,
promover, evaluar, plantear la carrera profesional, compensar y capacitar a
individuos.

En el marco del enfoque de sistemas de la integracion laboral "los planes
institucionales y organizacionales son elementos importantes de las tareas de
integracion del personal. El nimero y calidad de los administradores requeridos
para el desarrollo de tareas cruciales dependen de muchos factores. Uno de los
pasos mas importantes de la integracion laboral es determinar de qué personas
se dispones mediante la elaboracion de un inventario de administradores”(3:73).

La integracién laboral no ocurre en el vacio. En ella deben considerarse
muchos factores situacionales, tanto internos como externos. Requiere del
cumplimiento de las leyes sobre igualdad de oportunidades de empleo, de modo
que su practica no se discrimine a mujeres y minorias, por ejemplo. Es preciso
evaluar también los pro y los contra de ascender a empleados dentro de la
organizacién o seleccionar a personas externas.

De acuerdo con el modelo de sistemas para la seleccion, el plan general de
requerimientos de los trabajadores docentes o administrativos es la base para
determinar requisitos de empleo. En el disefio de puestos las instituciones
educativas deben vigilar que el alcance de un puesto sea él apropiado, que éste
implique labores desafiantes de tiempo completo y que refleje habilidades
requeridas.

La estructura de puestos debe ser adecuada en términos de contenido,
funcidn y relaciones. Los puestos pueden ser disefiados para individuos o
equipos de trabajo. "La importancia de habilidades técnicas, humanas,
conceptuales y de disefio, varia segun el nivel de la jerarquia organizacional de
que se trate. Las diversas habilidades deben estar en correspondencia con los
desafios de un puesto. La competencia es importante en el reclutamiento,
seleccion, contratacion y promocidon"(3:75).

2.6 FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA DE DESARROLLO
PROFESIONAL.

En la evaluacién del desempefio deben identificarse tanto las fortalezas
como las debilidades de un individuo, lo que bien puede representar el punto de
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partida para la planeacion del desarrollo profesional. "Cada trabajador debe
disefiar su propia estrategia, en tal forma que le sea posible utilizar sus fortalezas
y supera sus debilidades a fin de aprovechar las oportunidades profesionales que
se le presenten. Aunque el desarrollo profesional permite ser abordado desde
diferentes perspectivas, aqui se le considera como el proceso de desarrollo de
una estrategia organizacional”(6:115).

Esta estrategia se le puede explicar a partir de los siguientes
componentes:

2.6.1 Elaboracion de un perfil profesional.

Una de las preocupaciones mas dificiles es la de conocerse a uno mismo,
pero se trata del esencial primer paso para el desarrollo de una estrategia para el
desarrollo profesional. Los administradores deben preguntarse: "¢ Soy introvertido
o extrovertido? ¢Cuales son mis actitudes respecto del tiempo, los logros, el
trabajo, las cosas materiales y el cambio?. La respuesta a éstas y similares
preguntas y una mayor claridad a cerca de los valores personales contribuiran a
determinar la direccion de la trayectoria profesional.

2.6.2 Desarrollo de metas personales y profesionales a largo plazo

Un avién no puede despegar sin la previa determinacion de un plan de
vuelo y un punto de destino. ¢Qué tan clara es, en cambio, la direccién que dan
los administradores a su vida? La gente suele rehuir la planificacion de su
desarrollo profesional porque implica toma de decisiones. Al optar por una meta
se renuncia a las posibilidades de perseguir otras; quien estudia leyes no puede
estudiar medicina al mismo tiempo.

Los administradores se resisten al establecimiento de metas
profesionales a causa también de que la incertidumbre propia de las
circunstancias vuelve preocupante la adopcion de compromisos. Temen,
ademas, no cumplir sus metas, y el incumplimiento de objetivos que se han
propuesto alcanzar es un golpe al ego y orgullo.

Pero si se comprenden los factores que inhiben el establecimiento de
metas se pueden dar pasos para asumir mayores compromisos. "Primeramente,
la identificacién de metas profesionales se facilita cuando el establecimiento de
metas pasa a formar parte del proceso de evaluacién. Ademas, no es necesario
fijar al mismo tiempo todas las metas profesionales. Esto es un proceso continto
que permite flexibilidad; las metas pueden revisarse a la luz de nuevas
circunstancias. Otro factor que lo inhibe es la poca integracién de propésitos a
largo plazo con requerimientos inmediatos de accion"(6:116)

¢Que periodo futuro deben cubrir los planes? La respuesta puede
hallarse en el principio del compromiso, segun el cual es la planeacién se debe
cubrir el periodo necesario para el cumplimiento de los compromisos implicados
en la decision que se toma en un determinado momento. En consecuencia, el
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marco temporal de la planeacion del desarrollo profesional diferirade acuerdo a
las circunstancias.

2.6.3 Analisis del ambiente: amenazas y oportunidades

En el andlisis del ambiente que priva dento y fuera de la organizacion
educativa deben tomarse en cuenta diversos factores. Entre ellos estan los
factores econémicos, sociales, politicos, tecnolégicos y demogréficos, asi como
los relacionado con el mercado de trabajo, la competencia y todos aquellos que
sean relevantes para una situcién particular.

Integrarse a una institucién edecativa del Nivel Medio mas extensa requiere
o supone disponer de mas oportunidades profesionales que trabajar en otra mas
pequefia, sin expectativas de crecimento. De igual modo, trabajar con un
administrador que cambia frecuentemente de puesto o empleo implica mayores
probabilidades de que su puesto quede vacante, o de que, aprovechando su
éxito, se le pueda seguir en sus sucesivos ascenso por la jerarquia
organizacional.

En todo caso, una exitosa planeacién de la trayectoria profesional requiere
de un examen sistematico de las condiciones imperantes para la identificacion de
orportunidades y amanazas.

Pero no basta con atender a las condiciones presente, también es
necesario analizar las futuras, para lo que se requiere de prondsticos. Dad que
en este caso son muchos los factores por analizar, es preciso que se sea
selectivo en la planeacion del desarrollo profesional y concetrarse en |,0s factores
decisivos para el éxito profesional.

2.6.4 Analisis de las fortalezas y debilidades personales

Para una exitosa planeacion de la trayectoria profesional, las oportunidades
y amenazas presentes en las circunstanicas debe verse en funcién de las
fortalezas y debilidades individuales. La capacidades pueden clasificarse en
técnicas, humanas, conceptuales y de disefio. La importancia de estas
habilidades difiere segln los diversos puestos en la jerarquia organizacional, ya
que las habilidades conceptuales son de los administradores de alto nivel, y las
habilidades humanas son importante en todos los niveles.

2.6.5 Desarrollo de opciones profesionales estatégicas

En el desarrollo de una estrategia para el desarrollo profesional suele
disponerse de varias opciones. "la estrategia mas exitosa es la que se basa en
las fortalezas personales para el mejor aprovechamiento de las oportunidades.
Si, ,por ejemplo, una persona posee excelente conocimientos sobre computacion y
muchas compaiiias solicitan programadores, tendra muchas oportunidades de
éxito"(6:118).

También es importante identificar a las amenazas presentes en el ambiente
imperate y desarrollar una estrategia para enfrentarlas. Una persona bien podria
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poseer extraodinarias habilidades administratrivas y técnicas, para trabajar en una
institucién decadente. En este caso, la estrategia adecuada seria buscar la
posibilidades de levantarla, utilizando esas habilidades.

2.6.6 Prueba de congruencia y elecciones estratégicas

Al desarroliar una estrategia personal se debe tomar en consideracion una
eleccion racional basada en fortalezas y oportunidades. Pero ésta no siempre es
la opcidn ideal. "Aunque se posean las habilidades demandas por el mercado de
trabajo, bien podria ocurrir que el desarrollo profesional en cierto campo no sea
congruente con los valores e intereses personales. Una persona, por ejemplo,
puede preferir el trato con la gente o programar computadoras. Hay quienes
encuentran grandes satisfacciones en la especializaciéon, mientras que otros
prefieren ampliar sus conocimientos y habilidades"(1:84).

Las elecciones estratégicas implican compromisos. Algunas opciones
suponen grandes riesgos; otras, reisgos menores. Ciertas eleciones demandan
accion inmediata; otras pueden esperar. Es probable que ciertas profesiones que
fueron atractivas en el pasado enfrenten ahora un futuro incierto. Al andlisis
racional y sistematico es sélo uno mas de los pasos del proceso de planeacion
de la trayectoria profesional, ya que una decisién al respecto también supone la
consideracion de las prefencias, ambiciones y valores personales.

2.6.7 Desarrollo de objetivos profesionales y planes de acciéon a corto
plazo.

Una estrategia para el desarrollo profesional debe apoyarse en objetivos y
planes de accién a corto plazo, los cuales pueden formar parte del proceso de
evaluacion de desempefio. Asi, si el propdsito es obtener un puesto
administrativo para el que se requiere contar con un grado de maestria en
administracién, el objetivo a corto plazo puede ser tomar cierto numero de
curusos en una universidad. Este seria un ejemplo del objetivo verificable de
corto plazo.

Es comln que "los objetivos deben sostenrse en planes de accidn... para
seguir o concluir una carrera, es importante sostener pautas de trabajo contintas,
realizar trabajos colectivos, coordinados entre director, personal decente y
estudiante"(1:895).

2.6.8 Desarrollo de planes de contingencia

Los planes de desarrollo profesional se laboran en codiciones de incertidumbre,
de modo que es imposible prever el futuro con toda precisién. "Por lo tanto,
también deben elaborarse planes de contingencia, basados en supuesto
diferentes. A una persona le podria agradar en un instituo modesto, pero en
rapido crecimiento, pero también seria conveniente elaborar un plan opcional
profesional, para garantizar resultados, pero también para que la compania o
instituto no fracase en sus planes operacionales” (1:86).

PROPIEDAD DE LA UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS LE GUATEMI@
Binlioteca Central
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2.6.9 Instrumentacion del plan profesional

La planeacién del plan profesional puede iniciarse durante la evaluacién del
desempefio, momento en que deben abordarse el crecimiento y el desarrollo de
cada individuo. Las metas profesionales y las abiciones personales pueden
tomarse en cuenta en la seleccién y ascenso y en el disefio de programas de
capacitacion y desarrolio.

2.6.10 Supervision del progreso

La supervision "es el proceso de evaluacibn de progresos en el
cumplimiento de las metas profesionales y de realizacidon de las correcciones
necesarias a propésitos y planes"(23:1117).

La evaluacién es esencial para una administracion eficaz. En ella debe
medirse el desempefio, tanto en el cumplimiento de metas, como en planes. Va
dirigida a establecer como los administradores manejan aceptablemente las
actividades mas importantes en el instituto educativo o de una institucién o
industria determinada.

Los metodos de evaluacidn tradicionales con los que se pretende medir
rasgos de la personalidad padecen grandes limitaciones.

Un método eficaz consiste en evaluar a los trabajadores basandose en
objetivos verificables. El método de evaluacidn por objetivos debe
complementarse con la evaluacion sobre los grados de aceptabilidad con que
desempeiian sus funciones. Existen tres tipos de revisiones;

a) "La evaluacidén exhaustiva formal,
b) Las revisiones periddicas o de avances,
¢) La vigilancia permanente"(19:56)

El programa de evaluaciéon que se sugiere aplicar consiste en la presentaciéon
de las actividades administrativas, bajo la forma de una lista de preguntas de
comprobacion agrupadas en las categorias de planeacidén, organizacion,
integracién laboral, direccién y control.

Dada las grandes diferencia entre los administradores, cada uno de ellos
persigue diferentes recompensas, entre las que estan el ofrecimiento de
oportunidades y los ingresos. Sin embargo, la labor del administrador también es
tensionante, 1o que puede tener efecto en el individuo y en la organizacién. A ello
se debe que se hayan desarrollado ya varios métodos para el control de la
tension.

La planeacion de desarrollo profesional puede intergrarse eficazmente con
la evaluacién de desempefio. Aunque los pasos especificos para el desarrollo de
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una estrategia de desarrollo profesional puede variar, el proceso es similar al del
desarrollo de las estrategia organizacionales.

2.7 PROCESO DE DESARROLLO Y CAPACITACION DE LA FUERZA DE
TRABAJO.

Antes de elegir programas de capacitacion y desarrolio se deben considerar tres
tipos de necesidades. Las necesidades de la organizacién educativa incluyen
elementos como los objetivos de Ila institucion, Ila disponibilidad de
administradores y los indices de alternancia. Las necesidades relativas a las
operaciones y el trabajo en si mismo pueden determinarse con base en las
descripciones de funciones y el trabajo en si mismo. Los datos sobre las
necesidades individuales de capacitacion pueden extraerse de evaluaciones de
desempefio, entrevistas con empleados, pruebas, estudios y planes del desarrollo
profesional.

"El desarrolio y capacitacion de los administradores deben basarse en un
estdio de necesidades, sobre todo cundo éstos arriban a nuevos puesto. Los
nuevos puestos requieren de capacidades en areas funcionales, como ingenieria,
comercializacion e incluso finanzas. Esta preparacion sistematica para una nueva
asignacion es ciertamente un método profesional, que el simple lanzamiento de
una persona a una situacién de trabajo sin la menor capacitacién"(2:67).

Las instituciones progresistas dan un paso mas en su enfoque de
capacitacion y desarrollo. Se preparan para el futuro cercano y lejano. Esto les
implica "prondsticar que nuevas actitudes le seran demandadas para los cambios
que ocurran en métodos y en tecnologia... las nuevas demandas que integrarse a
planes de capacitacion y desarrollo profesional” (2:69).

En los centros educativos del Nivel Medio deben existir permantes
posibilidades de desarrolio profesional. Al mismo tiempo que aprenden, los
trabajadores cumplen con los objetivos y las metas propuestas.

Esta capacitacién y desarrollo se debe expresar en los sibuientes rasgos o
funciones administrativs;

2.7.1 Avance planeado:

Este es una técnica que da idea clara a los administradores de su
trayectoria de desarrollo. Los administradores deben saber dénde estan y a
donde van. Pero deben considerar que los avances en la estructura organizativa
deben ser cautelosos y racionales.

2.7.2 Rotacidon de puestos.

El propésito de la rotacidn de puesto es enriquecer los conocimientos. Los
empleados en capacitacién aprenden lo relativo a las diferntes fuciones de unas
empresa mediante el hecho de alternar en distintos puestos. La rotaciéon puede
aplicarse a;
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a) "labores que no implican el ejecicio de la supervision,

b) tareas de observacion para ver qué hacen los trabjadores,

c) diversos puesto de cpacitacion administrativa,

d) puestos de asistente de nivel intermedio,

e) la rotacion indeterminada a puestos administrativos de diferentes
departamentos, areas de trabajo o comisiones"(15:81).

2.7.3 Ascensos temporales

Es comln que a ciertos trabajadores se les nombre "administradores
interinos cuando el administrador titular esta de vacaciones, se encuentra enfermo
o realiza viajes de trabajo. Si el administrador interino toma decisiones y asume
responsabilidades, la experiencia debe ser muy valiosa. Si por el contrario, es
sencillamente una figura representativa, no toma decisiones y en realidad no
administra, el beneficio de desarrollo es minimo.

2.7.4 Entrenamiento

La capacitacion en el centro de trabajo es un proceso sin fin. Los
directores de los estableciemientos de Nivel Medio deben tener la susfiente
paciencia y sensates, asi como la capacidad de delegar autoridad y de brindar
elogios y reconocimientos a las labores correctamnete realizadas.

Los capacitadores eficaces "desarrollan las fortalezas y potencialidades de
sus subordinados y les ayudan a a superar sus limitaciones. El entrenamiento
implica tiempo, pero si se lleva a cabo con aptictud, a la larga se ahorrara tiempo
y dinero e impedira que los subordinados cometan errores costosos. Asi, a lo
largo plazo beneficiara a todos, superior, subordinadores e institucion como
tal"(15:83).

2.7.5 Capacitacién interna y externa

Aparte de la capacitacion en el centro de trabajo, existen muchos otros
enfoques para el desarrollo de los administradores. Estos programas pueden
realizarse en la institucion o realizarse por instituciones educativas y sociedades
de administracién esternas.

2.7.6 Programas de conferencias

Los programas de conferencia pueden aplicarse a la formacion interna o
externa. En las conferencias, los administradores y personal internedio, aprende a
partir de las ideas o criterios de los conferencistas. El personal puede ser
instruido sobre principios de la administracion, administracion estratégica,
relaciones entre administraciéon y sociedad, politicas de alto nivel, estrategias de
desarrollo institucional, etc.

 Las conferencias pueden tener mas écito si incluyen debates. La
comunicacion bidireccional pernite a los participantes preguntar, cuentionar o
pedir aclaraciones.
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2.8 ADMINISTRACION DEL CAMBIO, LOS CAMBIOS QUE INFLUYEN EN
EL DESARROLLO ADMINISTRATIVO Y ORGANIZACIONAL.

Las fuerzas del cambio puede prevenir de las condiciones externas, del
inerior de las organizaciones o de los individuos.

Entre las tendencias que influyen en el desarrollo de los recursos humanos
estan,

a) " El creciente uso de la computadore y especialimente de las
microcomputadoras, requiere que tanto maestros como estudiantes posean
conocimientos de computo.

b) La educacion permanente, desples de la escolaridad. El aprendizaje se ha
convetido en una necesidad e instituciones educativas y empresas deben
reconocer las necesidades educativas especiales de los adultos,

¢) En el futuro se incrementara la proporcién de trabajadores con conocimientos
y disminuira las necesidades de trabajadores con habilidades, lo que puede
significar un mayor grado de capacnacnon en conocimientos y aptitudes
concdptuales y de disefio,

d) El cambio de industrias manufactureras a prestadoras de servicios requiere de
reeducacién en la preparacion para la ocupaciéon de nuevos puestos,

e) Se elevara la opcién de oportunidades educativas. Muchas companias, por
ejemplo, imparten ya sus propios programas de capacitacion,

f) Es probable que se dé una mayor coopercion e interdependencia entre los
sectores privado y publeico, al menos en paises como chile, en el cono sur de
América, en donde se esta dando ,

g) Proseguird la internacionalizacién, de manera que los administradoresde
diferentes paises tendran que aprender a comunicarse y adaptarse entre si.
Las instituciones educativas deben capacitar a su personal desde una
percepcion global " (11;69).

Son varios los medios para responder a estas fuerzas. Un de los enfoques
seria limitarse a reaccionar a una crisis. Lamentablemente ésta no suele ser la
respuesta mas eficaz. Otro enfoque consiste en la planificacién deliberada del
cambio. Esto puede requerir nuevos objetivos y politicas, reajustes
organizacionales 0 un cambio en el estilo de liderazgo organizanicional.

2.8.1 Técnicas para iniciar el cambio.
Las instituciones educativas pueden hallarse en un estado de equilibrio,

caracterizado por fuerzas a favor del cambio en un extremo y fuerzas opuestas a
él con el proposito de mantener el estado de cosas imperante en el otro.

]
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Kurt Lewin describié este fendmeno en su teoria del campo de fuerza, la cual
"postula que el equilibrio se mantiene por fuerzas impulsadoras y fuerzas
restrictivas. Al emprender cambios prevalece la tendencia a incrementar las
fuerzas impulsoras. Esto puede producir, ciertamente, un movimiento, pero por lo
general, aumenta también las resistencias, ya que las fuerzas restrictivas se
consolidan.

Otro enfoque, usualmente mas eficaz consiste en la previa reduccién o
eliminaciéon de las fuerzas restrictivas e en el posterior movimiento a un nuevo
nivel de equilibrio. Asi, un cambio de politicas en las instituciones encuentra
menor resistencia cuando los directamente afectados participan en él” (11:70).

El proceso de cambio de compone de tres pasos;

(a) Descongelamiento,
(b) Movimiento o cambio,
(¢) Recongelamiento.

En la primera etapa se generan motivaciones de cambio. La gente se siente
insatisfecha con la situacion imperante, es probable que se advierta la necesidad
de cambio. Sin embargo, en algunos casos puede surgir el interrogante ético
acera de la legitimidad o no de la deliberada creacion de perturbaciones capaces
de inducir al cambio.

La segunda etapa es el cambio mismo. Este cambio puede ocurrir por la
asimilacién de nueva informacién, exposicién a nuevos conceptos o el desarrollo
de perspectivas diferentes.

En la tercera etapa, el cambio se estabiliza. Para ser eficaz, cambio debe ser
congruente con la identidad y valores de una persona. Si el cambio es
incongruente con las actitudes y conductas de otros miembros de la organizacion,
cabe la posibilidad de que la persona vuelva a su anterior comportamiento. De
ahi que sea esecial el reforzamiento de la nueva conducta."(11:71).

2.8.2 Resistencia al cambio

Existen muchas razones de que la gente se resista al cambio. Las
siguientes son algunas de ellas,

a) "Lo desconocido provoca temor e induce resistencia. Una
reestructuracién organizacional puede causar incertidumbre en una
persona sobre sus efectos en su empleo. La gente desea sentirse
segura y ejercer cierto control sobre el cambio.

b) El desconocimiento de la razén del cambio también  genera
resistencias. Es comun que a los directamente afectados no les resulte
clara en primera instancia la necesidad del cambio.

c) El cambio también puede dar como resultado una reduccién de los
beneficios o pérdida de poder"(11:73).
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La reduccién de la resistencia puede alcanzarse por distintos medios. La
participacion de los miembros del personal en la planificacién del cambio puede
reducir la incertidumbre. La comunicacion de los cambios que se pretenden
realizar también influyen en aclarar las razones o efectos de los cambios.

2.8.3 Conflicto organizacional

El conflicto forma parte de la vida de las organizaciones y puede ocurrir en
el individuo, entre individuos o entre grupos. Aunque en general se le juzga
dafino, puede ser benéfico, ya que es capaz de presentar un asunto en diferentes
perspectivas.

2.8.3.1. Fuentes de conflicto

Existen muchas fuentes de conflicto. Las organizaciones de
hoy se relacionan por relaciones complejas y un alto grado de
interdependencia de las tareas, lo que puede provocar fricciones.
Ademas, es prudente analizar las fuentes de los conflictos. "Pueden
surgir conflictos en los puestos de staff. El estilo autocratico de
liderazgo de un superior puede provocar conflictos. Antecedentes
educativos diferentes son fuentes potenciales de conflicto. Quiza la
causa mas mencionada se la falta de comunicacién"(11:75).

2.8.3.2 Administracion de conflictos

Los conflictos pueden manejarse de diferentes maneras,
algunas de las cuales giran en torno de relaciones interpersonales,
mientras que otras se basan en cambios estructurales. La omisidén de
la situacion que causa el conflicto es un ejemplo de enfoque
interpersonal. Otra forma para el enfrentamiento de conflictos es la
distensién, es decir, ponderar los aspectos de acuerdo y subestimar los
desacuerdos.

Una tercera modalidad es la coaccién, la imposiciéon de las
opiniones propias sobre las demas, lo que supondra resistencia y
friccién, franca o encubierta. Uno de los medios tradicionales para el
enfrentamiento de conflicto es la negociacién. En muchos casos los
conflictos se resuelven mediante la negociacién. En muchos casos los
conflictos se resuelven mediante la intervencion de una persona o
institucién ajena.

Dotadas de suficiente experiencia, autoridad para resolver o
mediar la diferencia. El método de solucién de problemas, aplicado a
los conflictos organizacionales, privilegia la abierta confrontacién de
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las diferencias y el andlisis de los asuntos en cuestion en la forma mas
objetiva posible.

Otra forma para el enfrentamiento de conflictos es la realizacion
de cambios estructurales.

"Esto significa modificar e integrar los objetivos de grupos con
diferentes punto de vista. Es probable que ello implique cambios en la
estructura organizacional y la clarificacion de las relaciones de
autoridad, responsabilidad, coordinacién de actividades, asi como
organizarse las tareas y relaciones de trabajo, asi coma las funciones y
la division de trabajo que a veces inciden en problemas de
confrontacién gremial” (11:77).

2.8.3.3 Desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional es un enfoque sistematico,
integrado y planeado para elevar la eficacia de una empresa. Su
disefio persigue la solucién de problemas que merman la eficacia
operativa en todos los niveles de una institucion. Estos problemas
pueden ser falta de cooperacién, excesiva descentralizacion o
deficiente comunicacion.

a. Proceso de desarroilo organizacional. El desarrollo organizacional

Es un enfoque situacional de contingencia para eleva la eficacia de
las instituciones educativas. Aunque para lograrlo se emplean
diversas técnicas, el proceso suele involucrar los pasos que se
muestran y se enumeran en un modelo, como el siguiente,
"identificacién de problemas,

diagnéstico de la institucion,

desarrollo de estrategias de cambio,

intervencién operacional y

medicién y evaluacion”(11;78).

El diagnostico operacional (identificacion) implica captar o recopilar
toda la informacién, mediantes diversos medios (instrumentos de
encuesta, entrevistas, observaciones directas, etc.).

b. La organizacion del aprendizaje. Una organizacién del aprendizaje.

Es aquella capaz de adaptarse a cambios en el ambiente externo
mendiante la permanente renovacion de sus estructura y de sus
practicas. Se distinguen cinco tecnologias que contribuyen al
aprendizaje en las organizaciones, estas son:
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" 1. Pensamiento sistemas,
2. destrezas personales,
3. modelos mentales, : g
4. visién compartida,
5. aprendizaje en equipo” (6:117).

La organizacién de aprendizaje se asocia, por lo general, con conceptos
como compartimento de la visidn de la institucidén, autoanélisis de supuestos y
practicas prevalentes, consideraciéon de estructuras organizacionales
radicalmente nuevas, creacién de equipos de aprendizaje y establecimiento de
vinculos con entidades fuera de la empresa para la generacion de nuevas ideas y
perspectivas.

Una organizacién de aprendizaje "es una organizacidon capaz de crear,
adquirir y transferir conocimientos y transformar actitudes. Esto significa que las
instituciones deben comprometerse a la blsqueda permanente de nuevos
conocimientos. Pero en esto debe privar la tolerancia al fracaso, dada la
susceptibilidad de que las acciones fallen. El propésito es, desde luego, aprender
de los errores. Sin embargo, el aprendizaje no debe restringirse a la experiencia
personal. Se puede aprender mucho de los demas, tanto fuera, como dentro de
la organizacion. El aprendizaje que es posible obtener de otras organizaciones,
suele ser productos de la evaluacidon comparativa, 1o cual implica la busqueda de
las mejores practicas. Lo que se aprende debe compartirse..." (6:118).

2.8.3.4 Integracion de la teoria y la practica en el desarrollo institucional.

Dado que en la capacitacién de aprendizaje se subrayan los conocimientos y
las habilidades técnicas, por lo general no se contemplan acciones sobre
habilidades administrativas. Apenas se ha comenzado la necesidad de impartir
habilidades administrativas e integrar teoria y practica. Para satisfacer estas
necesidades hay que crear nuevos programas, es decir, la integracién efectiva de
la tecnologia, las ciencias naturales y sociales, administracion de empresas. Este
modelo debe poseer las siguientes caracteristicas;

" 1. Estrecha integracion entre educacién teérica y vocacional: orientacion
practico tedrica,

contratos de inicio, para garantizar este modelo educativo,

las metas educativas deben estar a tono con el modelo educativo,
examenes integrados entre practica teoria,

Presentacion de examenes finales, de aplicacién, invencién e ingenieria”
(2:91).

ahwn

Este modelo educativo, adn no integrado en los estudios de los institutos
experimentales de Guatemala, debe incorporarse para disminuir el problema de la
orientacién programatica y darle un caracter integrador teoria y practica.
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Se ha criticado mucho a los administradores del pais la insuficiencia de
conocimientos y habilidades necesarias para la comprension de los procesos
globales.

Los programas pragmaticos subestiman la necesidad de desarrollar
administradores de mentalidad global. "Se han hecho investigaciones las cuales
han denotado abiertamente que los administradores que las universidades
forman, no satisfacen la demanda de las organizaciones a futuro"(2:91).

De acuerdo con estudios actualizados, se ha llegado a solicitar de los
administradores y trabajadores los Siguiente,

poseer educacion universitaria,

contar con experiencia laboral,

poseer conocimientos de economia,

ser generalizadores, menos que especialistas o reduccionistas,
Dominar el ingles o el francés" (2:92).

YVVYYVYY

29 FACTORES HUMANOS EN LA ADMINISTRACION

Mientras que los objetivos institucionales pueden diferir de una organizacion a
otra, los individuos involucrados también poseen caracteristicas, necesidades y
objetivos especialmente importantes para ellos. Por medio de la funcion de
direccion, los administradores ayudan a los trabajadores a darse cuenta de que
pueden satisfacer sus necesidades, utilizar su potencial y contribuir al
cumplimiento de los propositos de la administracion. Por lo tanto, los
administradores deben conocer los papeles que asume la gente, asi como la
individualidad y personalidad de ésta.

Los individuos son mas que un mero factor de producciéon. Son miembros
de sistemas sociales de muchas organizaciones. Son consumidores de bienes de
servicios y como tales, ejercen vital influencia en la demanda. Son miembros de
familias, escuelas, iglesias, asociaciones profesionales y partidos politicos.

En esos diferentes papeles los individuos establecen leyes sobre los
administradores, una ética que orienta su conducta y una tradicién de dignidad
humana que es una de las caracteristicas mas importantes de toda la sociedad.
Los administradores y los trabajadores son miembros interactuantes de un
sistema social.

Los individuos actuan en diferentes papeles. Las personas promedio no
existen. Sin embargo, en las instituciones suelen partirse del concepto contrario.
"Las instituciones desarrollan normas, reglas, horarios de trabajo, normas de
seguridad y descripciones de puestos, todas ellas, en el supuesto tactico de que
las personas son iguales. Desde luego que es supuesto es necesario en gran
medida en las acciones organizadas, pero es igualmente importante reconocer
que cada individuo es Unico, con sus propias necesidades, ambiciones, actitudes,
deseos de superacion, nivel de conocimientos y habilidades"(21:97).
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Si los administradores ignoran la complejidad y la individualidad de sus
trabajadores, corren el riesgo de aplicar erroneamente las generalizaciones,
acerca de la motivacion, el liderazgo y la comunicacion. En una institucion
educativa no todos los problemas pueden solucionarse por completo. Los
administradores deben disponer de algunos medios para hacer ajustes y darle a
cada trabajador la parte que le corresponde en la estructura organizacional.

Administrar supone cumplir objetivos empresariales. Obtener resultados es
importante, pero no a costa de la dignidad humana. Cada uno de ellos es Unico e
irrepetible, seres humanos que deben ser tratados como tales.

"No se puede hablar de la naturaleza de los trabajadores sin considerar a la
persona en su integridad, y no en sus caracteristicas especificas como
conocimientos, actitudes, habilidades y rasgos de personalidad. Un trabajador
posee todos estos elementos en un grado y otro. Ademas, esta caracteristicas
interactlan entre si y su predominio en situaciones especificas cambia rapida e
imprevisiblemente. El ser humano es una persona total, influida por factores
externos. La gente no puede despojarse del impacto de estas fuerzas al
presentarse a trabajar’(21:96).

El trabajador navega en una serie de motivaciones permanentes. Las
motivaciones se basan en necesidades, ya sea consciente o0 inconscientemente
experimentadas. Algunas de ellas son necesidades primarias, como los
requerimientos fisiolégicos de agua, aire, suefio, abrigo. Otras pueden
considerarse secundarias, como la autoestima, el status, la asociacion con los
demas, el efecto, la generosidad, la realizacidon, afirmacion  personal.
Naturaimente, estas necesidades varian en intensidad y en el transcurso del
tiempo entre diferentes individuos.

La motivacién es un término genérico que se aplica a una amplia serie de
impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que los
administradores motivas a sus subordinares, es decir, que realizan cosas con las
que esperen satisfacer impulsos y deseos e inducir a los subordinados a actuar
de determinada manera.

Los administradores tienen la responsabilidad de crear condiciones
favorables al desempefio. Uno de los caminos para ejercerla es seguir algunos
pasos, como |os siguientes:

" Fijese una meta persona y no la pierda de vista, complemente sus objetivos
a largo plazo con metas a corto plazo y acciones especificas, emprenda cada
afno la realizacidon de una nueva tarea, haga diferente su trabajo. Establezca
objetivos de mejora de su puesto. Con un poco de imaginacion es probable que
incremente considerablemente su productividad.

Desarrolle un area de habilidad y pericia. Haga pleno uso de sus facultades.
Una retroalimentacion y prémiese"(17:161).

Las motivaciones de un individuo pueden ser sumante complejas, y en
ocasiones contradictorias. Inducen a un individuo mismo a propender por cosas
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distintas, como querer un auto, o desear tranquilidad o autoestima,
simultdneamente.

Los motivadores son cosas que inducen a alcanzar un alto desempefio.
Mientras que las motivaciones son reflejo de deseos. Los motivadores son las
recompensas o incentivos ya identificados que intensifican el impulso a satisfacer
deseos. Son también los medios por los cuales es posible conciliar necesidades
contrapuesta o destacar una necesidad para darle prioridad sobre otra.

Un administrador puede hacer mucho por la intensificacidon de las
motivaciones mediante el establecimiento de condiciones favorables a ciertos
impulsos. Los empleados que, por ejemplo, se han creado un impulso de
excelencia, tienden a sentirse motivados a contribuir a favor de ese prestigio.

"Un motivador es algo que favorece la eficiencia y la eficacia de una
institucion. Ayuda a mantener vivas la motivacion y la satisfaccién. Las
motivaciones se refiere al impulso y esfuerzo por satisfacer un deseo o meta. La
satisfaccion se refiere al gusto que se experimenta una vez que se ha cumplido
un deseo. La motivacion implica un impulso hacia un resultado, mientras que la
satisfaccion es resultado ya experimentado” (17:162).

Una de las mas conocidas teorias sobre la motivacién es la teoria de las
necesidades propuestas por el Psicologo Abraham Maslow. Maslow concibié las
necesidades, la cual va de abajo hacia arriba, y concluyo que una vez satisfecha
una serie de necesidades, éstas dejan de surgir como motivadores.

Las necesidades humanas basicas que Masiow colocé en orden
ascendente de importancia son las siguientes:

1 "Necesidades fisiologicas. Estas son las necesidades basicas para el
sustento, tales como alimentos, agua calor, abrigo y suefio. Segin Maslow,
en tanto estas necesidades no sean satisfechas en el grado indispensable
para la conservacion de la vida, las demas a los individuos,

2 Necesidades de seguridad. Estas son las necesidades para librarse de
riesgos fisicos y del temor a perder el trabajo, la propiedad, los alimentos o el
abrigo.

3 Necesidades de asociacion o aceptacion. En tanto que seres sociales, los
individuos experimentaran la necesidad de pertenencia, de ser aceptados por
los demas,

4 Necesidades de estimacion de acuerdo con Maslow, una vez que las personas
satisfacen sus necesidades de pertenencia, tienden a desear la estimacion,
tanto propia como de los demas. Este tipo de necesidad produce
satisfacciones como poder, prestigio, categoria y seguridad en uno mismo.

5 Necesidad de autorrealizacién. Maslow considerd que ésta es la necesidad
mas alta de jerarquia. Se trata del deseo de liegar a ser lo que se es capaz de
optimizar el propio potencial y de realizar algo valioso" (17:15).




El enfoque de las necesidades de Maslow fue considerablemente modificado
por Frederik Herzberg y sus colaboradores. Estos se propusieron formular en su
investigacién una teoria de dos factores de la motivacion.

En un grupo de necesidades se encontrarian cosas tales como politicas y
administracién de la institucion, supervision, condiciones de trabajo, relaciones
interpersonales, salario, categoria, seguridad en el empleo y vida personal
Herzberg vy colaboradores determinaron que estos elementos eran
exclusivamente insatisfactores, no motivadores. En otras palabras, sus existencia
en alta calidad y cantidad en su entorno de trabajo no provoca insatisfaccién. Su
existencia, en cambio, resultaria en insatisfaccién. Le denomind a éstos factores
de mantenimiento, higiene o contexto de trabajo.

Herzberg incluy6 en el segundo grupo ciertos satisfactores (motivadores)
relacionados con el contenido del trabajo. Entre ellos se encuentran el logro, el
reconocimiento, el trabajo interesante, el avance y el crecimiento laboral. Su
existencia produce sensaciones de satisfaccion o falta de satisfaccién.

“El primer grupo de factores (insatisfactores) no motivara a las personas en
una organizacién, no obstante deben estar presentes, los factores del segundo
grupo, o factores del contenido del trabajo, son los verdaderos motivadores, ya
que pueden producir sensaciones de satisfaccion.” (5:141)

"Otro enfoque es el representado por la teoria de la expectativa, creado por
el Psicélogo Victor H. Vroom. Este sostuvo que la gente se siente motivada a
trabajar si esta convencida del valor del trabajo mismo. En cierto sentido, este
enfoque esta a tono con o que decia Martin Lutero". Todo lo que se hace en el
mundo debe hacerse con esperanza”. (5:141) ‘

Vroom postula que la motivacion de las personas a hacer algo esta
determinado por el valor que otorguen al resultado de su esfuerzo. El esfuerzo se
ve recompensado por los cumplimientos de la meta, anticipadamente
vista."(5:142).

Uno de los mayores atractivos de la teoria de Vroom es que en ella se
reconoce la importancia de diversas necesidades y motivaciones individuales.
Esto libra consecuentemente de algunas caracteristicas simplistas de Maslow y
Herzberg. Concuerda con el concepto armonia entre los objetivos, las metas
personales individuales y las metas y objetivos institucionales.

La teoria de Vroom. Es congruente con la idea que la labor de los
administradores consiste en disefiar las condiciones ideales para un mejor
desempefio, para lo cual se deben tomar necesariamente las diferentes entre una
situacion y otra.

David C. McClelland contribuyé a la comprensién de la motivacion al identificar
tres necesidades basicas de motivacion. Las clasificé como necesidad de poder,
necesidad de asociacién y necesidad de logro.
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La necesidad de poder se expresa en la necesidad de ejercer influencia y
poder. Por lo general, los individuos persiguen posiciones de liderazgo. Son, con
frecuencia, buenos conversadores, son empefiosos, francos, obstinados y
exigentes y les gusta ensefiar y hablar en publico.

La necesidad de asociacion se expresa en que las personas disfrutan
enormemente el deseo de que se les acepte socialmente. Les preocupa tener
buenas relaciones sociales, experimentar sensaciones de preocupacion, de
proximidad y comprension. Estan prestos a auxiliar a quienes se ven en
problemas y gozar de amigables relaciones con los demas.

La necesidad de logro se manifiesta que los individuos poseen un deseo de
éxito y un temor al fracaso. Gustan de los retos y se proponen metas
moderadamente dificiles. Son realistas frente a los riesgos. Tienden a ser
infatigables, les gusta trabajar por muchas horas y no se preocupan por el
fracaso, aunque éste puede llegar. Tras analizar las teorias anteriores sobre la
motivacidn, cabe preguntarse que significado tienen para los administradores
¢, Qué técnicas motivacionales pueden emplear, los administradores? Aunque la
motivacion es tan compleja e individualizada, es posible identificar algunas de las
principales técnicas motivacionales

o Dinero

El dinero nunca debe ser pasado por alto como alto motivador. Ya sea bajo la
forma de salario, pago de destajo, cualquier otro pago de incentivo, bonos,
opciones de acciones, seguro pagado por la compaiia a todo lo que se le puede
dar al trabajador a cambio de su desempefio, el dinero es importante. Por lo
demas, tal como lo han comentado algunos autores, el valor concedido al dinero
bien puede exceder su estricto valor monetario.

Los economistas y la mayoria de los administradores han tendido a colocar el
dinero en un alto sitio en la escala de los motivadores, mientras que los cientificos
de la conducta tienden a restarle importancia.

El incentivo que representa el dinero puede volverse en el pais uno de los mas
importantes para el trabajador cuando vive bajo una situacidn econdmica
generalizada en el cual sus ingresos reales son bajos. Desdichadamente para los
paises pobres esta circunstancia es comun, por lo que es de esperarse que los
trabajadores se vean motivados por el monto de sus salarios.

A pesar de lo importante de las condiciones participativas de la fuerza laboral y
otros incentivos "los incentivos economicos no puede dejarse de tomarse en
cuenta como medios eficaces para lograr contribucién al desempefio general de
las empresas, particularmente cuando las condiciones econdmicas les son
adversas en lo relacionado con el poder de compra que puede permitirles los
ingresos que derivan de su trabajo" (9:181).
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+ Participacion

Una teoria que ha merecido sélido apoyo como resultado de las teorias e
investigaciones sobre la motivacion es la creciente conciencia y uso de la
participacién. Es muy extrafio que una persona no se sienta motivada por el
hecho de que se le consulte respecto de acciones que le afectan, de que se le
tome en cuenta. Ademas, la mayoria de las personas que se encuentran en el
centro mismo de las operaciones de una institucion estan al tanto de los
problemas y sus soluciones. En consecuencia, el tipo correcto de participacion
produce la misma motivacion para el éxito de las compafiias distintas, sean éstas
industriales o educacionales.

¢ Calidad de vida laboral

Uno de los métodos de motivacién mas interesantes es el programa de calidad
de vida laboral, el cual consiste "en un enfoque de sistemas de disefio de puestos
en un promisorio avance en el enriquecimiento del puesto. La calidad de vida
laboral no s6lo es un método de grandes posibilidades para mejorar condiciones
internas de trabajo, sino un campo interdisciplinario de investigacién accién en el
que se combina la Psicologia y la Sociologia, la ingenieria industrial, la teoria y
desarrollo de las organizaciones, las teorias sobre motivacién y liderazgo y las
relaciones industriales y educativas y de servicios"(9:182).

La calidad de vida laboral ha recibido un apoyo de las fuentes mas diversas.
Los administradores han visto en elle un prometedor instrumento para la solucién
del estancamiento de la productividad. Administradores y sindicalistas también
han reconocido como un medio para el mejoramiento de las condiciones vy la
productividad, asi como una via para atraer la inflaciéon, conseguir la democracia
industrial y reducir al minimo los conflictos laborales.

La calidad de vida laboral implica no sélo el incentivo salarial, sino
motivaciones mas trascendentes que vinculan el enriquecimiento personal y el
crecimiento de la institucion, explicado en la organizacion y la productividad.

¢+ Enriquecimiento de puestos

De la incentivacion y analisis de la motivacion se ha desprendido la
importancia de que los puestos de trabajo ofrezcan retos y sean significativos.
Esto se aplica por igual a los puestos de los administradores que a los de los
demas empleados. "El enriquecimiento de puestos estéa relacionado con la teoria
de la motivacion del sefor Herzberg, en la que factores como retos,
reconocimientos de los logros vy responsabilidad son concebidos como los
verdaderos motivadores. Aunque esta teoria ha sido objeto de cuestionamientos,
ha dado lugar a un amplio interés en el desarrollo de medios para enriquecer el
contenido de los puestos, particularmente de los empleados que no tienen
funciones administrativas(9:183).
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Con el enriquecimiento de puestos se pretende dotar a los empleados de un
mayor sentido de reto y logro. Los puestos pueden enriquecerse por medio de la
variedad, pero también se les puede enriquecer,

1 " Concediendo a los empleados mayor libertad de decisiones referida a
métodos, secuencia y ritmo de trabajo.

2 Alentando la participacion de los subordinados o la interaccidon entre
empleados

3 Otorgandoles a los trabajadores una sensacion de responsabilidad personal
sobre sus tareas.

4 Dando pasos para confirmar que los empleados comprueben que sus
tareas contribuyen a un producto terminado y al bienestar de la empresa.

5 Ofreciendo al personal, retroalimentacidn sobre su desempefio laboral,
preferiblemente antes que a sus supervisores.

6 Involucrando a los trabajadores en el analisis y cambio de aspectos fisicos
del entorno de trabajo” (9:184).

AUn los mas acerbos defensores del enriquecimiento de puesto admiten
la existencia de las limitaciones del enriquecimiento de puestos en su aplicacion.
Una de ellas se refiere a la tecnologia. Con maquinaria especializada y técnica
de linea de ensamble, quizd no sea posible lograr que todos los puestos sean
precisamente significativos. Otra limitacién son los costos.

Cabe preguntarse también si en realidad los empleados desean que se
proceda al enriquecimiento de puestos, especialmente cuando éste implica
cambios en el contenido basico de sus puestos. En varios estudios sobre las
actitudes de los trabajadores, inclusive errores de linea de ensamble, se ha
demostrado un alto porcentaje de insatisfaccion. Todo lo que indica que lo mas
importante para ellos es la seguridad, una modificacién en la naturaleza de sus
tareas para incrementar la productividad y su realizacién como personas.

Las limitaciones del enriquecimiento de puesto se aplican principalmente a
puestos que requieren de un bajo nivel de habilidad. Los puestos altos
(profesionales, trabajadores altamente calificados) contienen ya de suyo diversos
grados de reto y logro. Quiza se podrian incentivar en una profunda modificacién
de las estructuras psicoldgicas, en las relaciones humanas, en la organizacion
funcional del trabajo, etc.

Para el enriquecimiento de puesto y que sea atractivo pueden utilizarse
varios métodos. "Para comenzar es preciso que los empleados adquieran un
conocimiento mas verdaderos de las necesidades de los trabajadores. Las
investigaciones han demostrado que los trabajadores con escasas habilidades
desean factores tales como seguridad en el empleo, pago, prestaciones, reglas
menos restrictivas y supervisores mejor dispuesto y mas comprensivos”(10:183).

A medida que los trabajadores ascienden por la jerarquia de una
institucion, encuentra que otros cobran creciente importancia. Sin embargo, hasta
ahora se han hecho pocas investigaciones de enriquecimiento de puestos
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relacionados con profesionales de alto nivel y ninguna en trabajadores del bajo
nivel.

En segundo término, si el incremento de la productividad es la meta
principal del enriquecimiento de puestos, este programa debe hacerse patente
para los trabajadores la utilidad compartida, tanto para ellos, como para la
institucién. Esta daria un notable aumento en la produccion y un marcado interés
en el desempefo del trabajo.

En tercer lugar, a las personas les gusta participar, ser consultadas y que
se les dé la oportunidad de hacer sugerencias. Les gusta que se les considere
como personas. La elevacion de la moral y la productividad, asi como una notoria
reduccién en la alternancia del personal son sencilla pero efectivas formas de
estimar la participacion.

En cuarto lugar, a la gente le gusta comprobar que los administradores
estan verdaderamente interesados en su bienestar. A los trabajadores les gusta
saber qué hacen y por qué y para qué lo hacen. Les agrada tener
retroalimentacién sobre su desempefio. Asimismo que su trabajo sea objeto de
aprecio y reconocimiento.

El analisis realizado hasta aqui acerca de las teorias, investigaciones y
aplicaciones, y aplicaciones, demuestra que la motivacion debe ser considerada
desde el punto de vista del sistema y la contingencia. Dada la compiejidad que
implica motivar a individuos dotados de una personalidad propia y en diferentes
situaciones, se corre el riesgo de fracasar en caso de aplicar un motivador o un
grupo de motivaciones de fracasar en caso de aplicar un motivador o un grupo de
motivadores. La conducta humana no es una cuestidn sencilla. Se le debe
considerar, mas bien, como un conjunto de interacciones, uno de cuyos
elementos mas importantes son los factores de motivacion.

"Los factores de motivacion no existen en el vacio. Incluso los deseos en
impulsos individuales estan condicionados por necesidades fisioldégicas o por
aquellos que surgen de los antecedentes de una persona. Sin embargo,
también aquellos por lo que las personas estan dispuestos a esforzarse se ve
afectado por el ambiente organizacional en el que operan. A veces, este
ambiente puede inhibir las motivaciones; otras, incentivarlas incrementarlas”.
(10:214).

La interaccion de la motivaciéon y el ambiente organizacional subraya no
sblo los aspectos sistematicos de la motivacion, sino también de que ésta
depende de los estilos de liderazgo y la practica administrativa. Lideres y
administradores deben responder a las motivaciones de los individuos si
pretenden disefar condiciones en las que la gente se desempefa gustosamente.

Los administradores proceden de esta manera cuando se ocupan de
comprobar que se han establecido metas verificables, "que se desarrolien y
comunique estrategias y que se elaboren planes para el cumplimiento de los
objetivos. también proceden asi cuando disefian un sistema de funciones
organizacionales en el que la gente pueda ser eficiente.
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Los administradores actian asimismo cuando se cercioran que la estructura
sea dotada de personal competente, cuando confirman que los instrumentos, la
informacion y los métodos de control aportan a las personas los conocimientos de
retroalimentacién que necesitan para contar con una motivacion que permita el
proceso saludable y los productos institucionales”(10:215).

La administracion es el proceso global y complejo que consiste en influir en el
cumplimiento de las metas organizacionales, individuales y grupales. Los
trabajadores asumen diferentes papeles y no existen personas promedio. Al
trabajar a favor de las metas, un administrador debe tomar en cuenta la dignidad
de las personas en su integridad.

La motivacion no es un concepto simple. Alude a una realidad de diversos
impulso, deseos, necesidades y otras fuerzas. Los administradores motivan al
procurar condiciones que induzcan a los miembros de las organizaciones en
beneficio de éstas.

Existen diversas visiones y supuestos sobre la naturaleza humana. Maslow,
por ejemplo, sostiene que las necesidades humanas conforman una jerarquia que
va desde las necesidades de orden menor (necesidades fisioldégicas) hasta las
necesidades de mayor orden (la necesidad de autorrealizacion). De acuerdo con
Herzberg existen por satisfactores relativos al contenido del trabajo vy los
insatisfactores, relativos al contexto del trabajo (circunstancias).

La teoria motivacional de Vroom postula que los individuos se sienten
motivados a alcanzar una meta si creen que ésta es valiosa y pueden comprobar
que sus actividades contribuiran a su consecucion. La teoria de la equidad se
refiere al juicio subjetivo de los individuos sobre lo justo de la recompensa recibida
por sus insumos y sus trabajos. Todas las demas teorias estdn en torno a
recompensas O respuestas, tanto internas como externas (dinero, el aliento, la
elevacioén de la calidad, etc.).

La motivacién es basta y compleja, impone regimenes de contingencia, pero
también de alimentacién duradera. En todo caso, debe tomarse en cuenta los
factores empresariales pero fundamentalmente los subjetivos, en tanto que los
trabajadores son humanos que sufren y que tienen anhelos y esperanzas.

PROPIEDAD DF LA UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DF GUATEMALA
Biblioteca Central
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CAPITULO TERCERO
3.0 MARCO METODOLOGICO

3.1 OBJETIVOS

Los objetivos que se alcanzaron en la investigacién fueron los siguientes,
3.1.1 OBJETIVO GENERAL

Determinar las limitaciones, posibilidades internas y externas de Ia
integracién laboral en el Instituto técnico Vocacional Doctor Imrich Fischmann.

3.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Describir las acciones de integracion de personal que se realizan en el
Instituto Técnico Vocacional Dr. Imrich Fischmann.

2. ldentificar las acciones especificas de las autoridades educativas en cuanto
al rol que ejercen en los procesos integracidn laboral.

3. Investigar qué organismos institucionales tienen a su cargo la politica
organizacional y la integracién laboral en el Nivel Medio.

4, lIdentificar el clima organizacional del establecimiento, la participacion de
cada uno de los miembros de los organismos constituidos.

5. Comparar las formas de evaluacidon de desempefio y sus funciones
respectivas en relaciéon con otras instituciones educativas.

3.2 VARIABLE UNICA

Limitaciones y posibilidades internas de integracion de personal en el
Instituto Técnico Vocacional Dr. Imrich Fischmann.




3.3 DEFINICION CONCEPTUAL DE LA VARIABLE
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Se entiende como limitaciones y posibilidades internas de integracion laboral
al enfoque administrativo, dispuesto a resolver las condiciones de desarrolio
educativo e institucional, especificamente en el Nivel Medio del Sector Oficial.

3.4 MANEJO OPERACIONAL DE LA VARIABLE

de

Variable Indicador Instrumento de encuesta

» Factores internos » Elementos de > Instrumentos
de la integracion integracion Encuesta.
laboral. laboral

» Metas » Disefo,
organizacionales. planificacion

» Tareas » Promocién,

» Tecnologia ascensos

» Estructura de Ia organizacion
organizacién > Seleccién

> Personal » Supervision

» Oferta y demanda » Formacién,

» Sistemas de capacitacion
compensaciones » Control

> Politicas > Evaluacién
Institucionales » Retroalimentacion

» Ambiente interno » Desarrollo
para la profesional
integracién > Seleccién de » Supervision
laboral personal » Evaluacién

» Posibilidades > Disefio > retroalimentacion

» Limitaciones » Organizacion > Instrumentos de

» Amenazas » Procesos de encuesta.

» Resistencia induccién

> Apertura » Implementacion

» Centralizacién » Formulacion de

» Descentralizacidon estrategias de
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3.5 SUJETOS

a) Estudiantes
b) Profesores

3.6 UNIVERSO

Se investigd el 100% de los estudiantes del 6°. Grado de las carreras que
se brindan en el Instituto Técnico Vocacional Dr. Imrich Fischmann. (Censo). Que
hacen un total de 272 alumnos y 50 profesores.

3.7 PLAN PILOTO

Para asegura la validez y confiabilidad de los instrumentos, se ejecut? el
plan de validacién de los mismo, en el 6°. Grado de las carreras. Después, los
instrumentos se aplicaron a escala masiva.

3.8 PROCEDIENTOS
El proceso de investigacion se desarrolié mediante los pasos siguientes:

Investigacién bibliografica

Seleccién de la bibliografia
Integracion del Marco Tedrico provisional
Disefio de los instrumentos

Revision de los instrumentos
Validacién de los instrumentos
Aplicacion masiva de los instrumentos
Tabulacién

Organizacion

Integracion

Analisis e interpretacion de resultados
Integracion del informe

Definicion del Marco Tedrico
Acabado del informe

ZECASTIOMMODOW >
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Pregunta No. 3

¢, Qué aspectos se atiende en la integracién laboral?

No. |Respuestas Estudiantes Profesores
F % F %
1{Necesidades de los trabajadores 69 | 25.37 3 6.00
2|Seleccidn de trabajadores 41 15.07 | 4 8.00
3|Compensaciones econoémicas 51 1875 | 11 | 22.00
4|Necesidades de la Institucion 111 | 4081 | 32 |64.00
TOTALES 272 | 100 50 100

RESPUESTA

6 %

4
64 %

PROFESORES

RESPUESTAESTUDIANTES No. 3

Interpretacion:

Los aspectos que se atienden en la integracion laboral son las necesidades
del establecimiento educativo. Las necesidades de los trabajadores y las
compensaciones econoémicas aun no aparecen como prioridad en la agenda

administrativa.
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Pregunta No. 4

¢, Qué factores de la institucion se toman en cuenta en la capacitacién del personal?

No. |Respuestas Estudiantes Profesores
F % F %
1/Objetivos del Establecimiento 181 66.54 26 52.00
2|Demanda de los trabajadores 61 22.43 19 38.00
3|Especializacién del personal 30 11.03 5 10.00
TOTALES 272 100 50 100

RESPUESTA ESTUDIANTES No. 4

3
11 % |

2
22% \ g

RESPUESTA NO. 4
PROFESORES

3
10%

Interpretacion:

Los factores que se toman en cuenta en la capacitacién del personal son los
objetivos del establecimiento, es decir, importa mucho la imagen que el mismo
proyecta ante la opinién externa. La demanda del personal, asi como la
especializacion del trabajador son aspectos no tomados en cuenta.
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Pregunta No. 5

¢, Qué aspectos externos se toman para la integracion laboral?

No. |Respuestas Estudiantes Profesores
F % F %
1|Ramas especializadas de otros 141 {5184 | 19 | 38.00

establecimientos

2iDisefo curricular de otros 71 26.10 11 22.00
establecimientos

w

Liderazgo de otros establecimientos 60 |22.06| 20 |40.00
que hacen competencia

TOTALES 272 | 100 50 100

RESPUESTAESTUDIANTES NO. 5

RESPUESTA NO.5 PROFESORES

interpretacion

Los aspectos externos que se toman en cuenta en el establecimiento para la
integracion laboral es la especializacibn de las ramas técnicas de otros
establecimientos, el disefio curricular y el liderazgo de estos establecimientos que
hacen competencia en el mercado curricular y ocupacional.
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Pregunta No. 06

¢, Qué aspectos de organizacion de personal se toman en cuenta en la integracion
laboral?

No {Respuestas Estudiantes Profesor
es
F % F %

1 |Afinidad en la especializacion |19 6.99 6 12.00
2 |Liderazgo y participacion de |11 4.04 12 24.00

trabajadores
3 |Niveles de capacidad 21 7.72 22 44.00
4 |Antigiedad de algunos 221 81.25 10 20.00

frabajadores

TOTALES 272 100.00 |50 100.00

RESPUESTA D7I%STUDIANTES
0.6

4
81 %

RESPUESTA NO. 6 PROFESORES

Interpretacion

Los aspectos que se toman en cuenta en la organizacion del personal estan
en torno a la antigliedad y la capacidad, la afinidad en la especialidad del trabajo
y el liderazgo, como participacion, no se toman en cuenta.




Pregunta No. 7
¢, Qué aspectos se toman en cuenta en el reclutamiento del personal?
No. [Respuestas Estudiantes Profesores
F % F %
1|Nivel de estudios 12 4.41 4 8.00
2|Experiencia en el puesto 12 4.41 19 38.00
3|Especializacion en el cargo 79 29.04 17 34.00
4|Aspectos politicos 169 | 62.13 10 20.00
TOTALES 272 100 50 100
RESPUESTA PROFESORES No. 7
RESPUESTAESTUDIANTES No.7
4 29 %
63 % —
Interpretacién:

Los aspectos que se toman en cuenta en el reclutamiento del personal es, en
primer lugar, los aspectos politicos. La especializacion, la experiencia en el puesto y
los niveles de estudio son coartados, minimizados. Aunque ya aparece como criterio

la especializacion en el puesto, éste se ve relegado.
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Pregunta No. 8

En cuanto a genero, ;Qué trabajadores prefiere la institucion educativa en el
momento de seleccionar?

No. |Respuestas Estudiantes Profesores
F % F %
1IMujeres 94 34.56 14 28.00
2{Hombres 178 | 65.44 36 72.00
TOTALES 272 100 50 100
RESPUESTAESTUDIANTES No. 38 |

= 1

[z P

3

=14

Interpretacion

La seleccidén de trabajadores esta fundamentalmente dirigida a la escogencia

de los hombres sobre las mujeres. Las instituciones educativas priorizan el
desempefo de los hombres sobre las mujeres.
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Pregunta No. 9

¢, En qué persona o personas recae la responsabilidad de la integracion laboral?

No. |Respuestas Estudiantes Profesores
F % F %
1{Claustro de profesores 71 26.10 3 6.00
2{Comisiones de trabajo 69 25.37 4 8.00
3|Director 132 48.53 43 86.00
TOTALES 272 100.00 50 100.00

RESPUESTA ESTUDIANTES No. 9

RESPUESTA PROFESORES No. 9

4 1

0% %g o 3 1
B3 2
3
e I

86 %

Interpretacion

En el director recae la responsabilidad ultima de la integracién laboral. Las
comisiones de trabajo y claustros de profesores sélo hacen labor de tramite. Altn no
se ha democratizado la cultura de la integracidén en los establecimientos educativos,

tomada la integracion como un todo.
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Pregunta No. 10

¢ Quién tiene a su cargo el disefio de la politica organizacional del Establecimiento?

No. |Respuestas Estudiantes Profesores
F % F %

1{Ministerio de Educacion 199 73.16 26 52.00
2{Supervisor Educativo 45 16.54 14 28.00
3|Claustro de Profesores 4 1.47 4 8.00
4}E| Director 24 8.82 6 12.00

TOTALES 272 100.0 50 100.00

0

RESPUESTAESTUDIANTES No.10

34
1 R%
17% £

1
73%

=14

RESPUESTAPROFESORES No.10

=4

Interpretacion

La entidad que tiene a su cargo el disefio de la politica organizacional del
establecimiento, es el Ministerio de Educacion. El Supervisor Educativo, el Claustro
de Profesores y el Director solo se concretan "ordenar" los expedientes y reproducir
los mandatos verticales de las autoridades que controlan el poder.




Pregunta No. 11

54

¢, Qué requerimientos basicos se solicitan para el ascenso del personal?

No. |RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %
1/Conocimiento 20 7.35 1 2.00
2|Habilidades 20 7.35 1 2.00
3|Actitudes 61 22.43 40 80.00
4|Experiencias 171 62.87 8 16.00
Totales 272 100.00 50 100.00

ESTUDIANTES
RESPUESTA No. 11

7%

7%

4 22%

64 %

4

RESPUESTAS DE

PROFES‘_(;O/RES No. 11

Interpretacién:

Para el ascenso del personal (movilidad) segun informacion, se requiere de la
experiencia acumulada, las actitudes del trabajador, los conocimientos que tenga y
fas habilidades inherentes. Esto en orden de importancia.
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¢, Qué atributos debe llenar un administrador para dirigir la Institucion Educativa?

unta No. 12
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No. |IRESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %

1}/Capacidad de comunicacion 10 3.68 5 10.00

2|Integridad y Honestidad 169 62.13 22 44.00

3|Experiencia administrativa 21 7.72 15 30.00

4/Capacidad administrativa 72 26.47 8 16.00

Totales 272 100.00 50 100.00

ESTUDIANTES RESPUESTA

=X 1

£I3
34

RESPUESTAS DE

PROFESORES NoO.

4
16%

1
1 0%

1

Interpretacion:

Los atributos que debe llenar un Administrador Educativo para dirigir la
institucibn son su integridad y honestidad. Después aparece, en orden de
importancia, su capacidad y experiencia administrativa.




56

Pregunta No. 13

¢,Cémo es el ambiente interno del establecimiento educativo?

No. |RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %
1{De participacion y trabajo 12 4.41 22 44.00
auténomo
2|De seguir instrucciones y 260 95.59 28 56.00
respetarlas
Totales 272 100.00 50 100.00

ESTUDIANTES RESPUESTA No.
3 1
13

0% %

2

RESPL‘J?/STAS D E
PROFES ORES No. 13

Interpretacion:

El ambiente interno del establecimiento se define en seguir instrucciones vy
disposiciones y respetarlas. La participacién vy el trabajo autébnomo audn no aparecen
como disciplina democratica del establecimiento.




57

Pregunta No. 14

¢, Qué tipo de estructura tiene la administracién del establecimiento?

No {RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %
1 [Estructura centralizada 249 91.54 39 78.00
2 |Estructura descentralizada, de 23 8.46 11 22.00
participacién horizontal.
3
4
Totales 272 100.00 50 100.00
ESTUDIANTES RESPUESTA
No.14
R ES P U E S T A S D E
PROFESOSRESN0.14
K23 1
= )
=X 3
o =4
Interpretacion:

La estructura de la institucién educativa es centralizada, aun no se visualizan
comportamientos descentralizados, de delegacion y participacion horizontal.
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Pregunta No. 15

¢,Con qué criterios se planifica la organizacion del trabajo?

No |[RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
' F % F %
1 |Facilitar el trabajo administrativo 18 6.62 2 4.00
2 |Darle autonomia a los grupos de 13 478 ¥ 14.00
trabajo
3|Girar 6rdenes y disposiciones 241 88.60 41 82.00
4 0.00 0.00
Totales 272 100.00 50 100.00
ESTUDIANTES RESPUESTA
No.15
41 5

09 %5% E1 1

3

HB8%

R ES P U ES TA S D E
P R O FES ORES No. 15

o
b

[o]
N
q

Interpretacion:

Los criterios fundamentales para planificar y organizar el trabajo es girar
ordenes y disposiciones administrativas. La planificacion esta centralizada en un
organismo autocratico que no libera procesos de participacion y autonomia.
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Pregunta No. 16

¢, Qué propositos estan previstos y se pretenden alcanzar en el momento de disefiar

nuevos puesto?
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No |[RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %
1 |Atender la demanda de 42 15.44 37 74.00
Servicios
2 |Mejorar la organizacion del 216 79.41 12 24.00
trabajo
3|Atender mejor al usuario 14 5.15 1 2.00
4 0.00 0.00
Totales 272 100.00 50 100.00
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Interpretacion:

El mejoramiento de la organizacion del trabajo constituye el propdsito
fundamental en el disefio de nuevos puestos. También surge la necesidad de
atender la demanda de servicios y atender mejor al usuario, pero estos criterios
aparecen subordinados al anterior.




Pregunta No. 17
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¢, Qué procedimientos se utilizan en la seleccién del personal de la institucion?

No |RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %
1 |Observacion de expedientes 149 54,78 11 22.00
2 |Pruebas y entrevistas 72 26.47 1 2.00
3 linformacién de la experiencia y 36 13.24 31 62.00
desempeno
4)Informacion de su conducta 15 5.51 7 14.00
moral
Totales 272 100.00 50 100.00

ESTUDIANTES RESPUESTA
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Interpretacién:

Los procesos normales que se llevan en la seleccidn de personal es la
observacién de los expedientes de los solicitantes. Incidentaimente se utilizan
pruebas y entrevistas y la informacién sobre niveles de experiencia y desempefio.




Pregunta No. 18

¢, Se ejecutan procesos de capacitacion de personal en el establecimiento educativo?
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No |RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %
1 {Permanentemente 21 7.72 7 14.00
2 lIncidentalmente 249 91.54 38 76.00
3 [Nunca 2 0.74 5 10.00
4 0 0.00 0 0.00
Totales 272 100.00 50 100.00
ESTUDIANTES RESPUESTA
No.18
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Interpretacion:

Los procesos de capacitacion que la entidad educativa desarrolla son de
caracter incidental, aislados, sin sistematizacion y criterio de continuidad.




Pregunta No. 19
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¢, Qué aspectos se toman en cuenta en los procesos de capacitacion?

No [RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %
1 |Relaciones humanas 151 55.51 21 42.00
2 |Habilitacién en el puesto de 47 17.28 12 24.00
trabajo

3 |Procesos administrativos 13 4.78 7 14.00
4 |Aspectos tedricos 61 22.43 10 20.00

Totales 272 100.00 50 100.00

ESTUDIANTES RESPUESTA
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Interpretacion:

Los aspectos que se priorizan en el establecimiento en las capacitaciones
efectuadas son relaciones humanas (relaciones internas entre trabajadores
autoridades). Los aspectos teérico cientificos y la habilitacion en el trabajo (criterio
eficiencia) no tienen rangos de importancia.
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Pregunta No. 20

;,Qué tipo de necesidades se toman en cuenta en la formacion profesional del
Personal en el Area Técnica?

No |[RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
P % F %

1 |Disefos 41 15.07 11 22.00
2 |Procesos de ingenieria 14 5.15 13 26.00
{creatividad) .

3 |Desarrollo de métodos de 217 79.78 26 52.00

trabajo
4 0 0.00 0 0.00
Totales 272 100.00 50 100.00

ESTUDIANTES RESPUESTA
No.290
1
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Interpretacion:

Las necesidades que se toman en cuenta para la formacién profesional del
trabajador en el area técnica es el desarrollo de método. Estan ausentes los disefios
y los procesos de ingenieria (creatividad).




Pregunta No. 21

¢, Qué se integra en la institucion para resolver un problema de resistencia al cambio?

No |[RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %
1 |Incentivos economicos 14 5.15 3 6.00

2 {Promocién (movilidad del 17 6.25 7 14.00
personal)

3 |Formacion en nuevos procesos 24 8.82 35 70.00
de trabajo

4 |Coaccidn, uso de la fuerza y 217 79.78 5 10.00
amenaza

Totales 272 100.00 50 100.00

ESTUDIANTES RESPUESTA
No.21
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Interpretacion:

La resistencia al cambio, cuando se dan proceso de innovacién interna, se administra
mediante Ia utilizacién de la coaccién y la amenaza, como forma tradicional. Sin
embargo, ya esta apareciendo la formacion de nuevos procesos de trabajo, la
orientacion y los incentivos.
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Pregunta No. 22

¢, Cémo se disefa la planificacion, la ejecucién, la integracion, la evaluacion y la tomo
de decisiones en el establecimiento?

No |RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %

1 |Programacion a largo plazo 71 26.10 13 26.00
2 |Programacién a mediano plazo 84 30.88 16 32.00
3 |Programacién a corto plazo 117 43.01 21 42.00

(contingencia)

4 0 0.00 0 0.00

Totales 272 100.00 50 100.00

ESTUDIANTES RESPUESTA
No.22

2
~

RESPUESTAS DE
P ROFES ORES No. 22

Interpretacion:

El disefio de la planificacion, la ejecucion, la integracién, la evaluacion y la
retroalimentacion (como procesos conjuntos de la integraciéon de personal) se realiza
a través de planes de corto plazo, de contingencia, atendiendo situaciones
imprevistas.
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Pregunta No. 23

¢, Qué tipo de controles se ejecutan para verificar la calidad de desempefio del
personal?

No |RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %

1 |Observacion indirecta, 17 6.25 7 14.00
incidental

2 |Observacion sistematica de 216 79.41 21 42.00
tareas '

3 |Vigilancia permanente 18 6.62 9 18.00

4 [Observacion sistematica, 21 7.72 13 26.00
formativa, de avances

Totales 272 100.00 50 100.00

ESTUDIANTES RESPUESTA
s No.23
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Interpretacion:

El control que se emplea para verificar la calidad de desempefio del personal
es, primordialmente, la observacién sistematica de tareas. La observacion
sistematica, formativa y de avances ain no aparece en la agenda de la
administracién del establecimiento.




¢, Como se evalla a los trabajadores cuando éstos han levantado el prestigio del
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Pregunta No. 24 ‘
|
. R \
establecimiento, a través de su trabajo y participacion interna y externa? |

No |RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %
1 |Ascendiéndosele en la 30 11.03 5 10.00
estructura administrativa
2 (Reconociéndolos 81 29.78 41 82.00
publicamente
3 |Pasa inadvertido 161 59.19 4 8.00
4 0 0.00 0 0.00
Totales 272 100.00 50 100.00

ESTUDIANTES RESPUESTA No.24
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Interpretacion:

El trabajo, la participacion de un trabajador es inadvertida. Incidentalmente se
le reconoce publicamente, pero no se le moviliza internamente a un puesto de
mayor importancia y decisién.
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Pregunta No. 25

¢, Coémo se evalla un problema de conflicto entre trabajadores?

No |RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %
1 |Destitucion del trabajador 169 62.13 5 10.00
conflictivo
2 |Investigando las causas del 71 26.10 11 22.00
conflicto .
3 |Investigando y proponiendo 32 11.76 34 68.00
opciones para la solucion del
conflicto.
4 0 0.00 0 0.00
Totales 272 100.00 50 100.00

ESTUDIANTES RESPUESTA
No.25
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Interpretacion:

La evaluacion que se opera en un conflicto es el despido del trabajador
conflictivo. Aun no se ha inaugurado la cultura del dialogo, de la orientacién pacifica
del conflicto, como tampoco la investigacion de las causas y la presentacion de
opciones para dirimir conflictos.




Pregunta No. 26
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¢,Cémo se evalua la calidad del desempefio y los avances institucionales?

No |RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F %
1 |Evaluacién incidental 41 15.07 14 28.00
2 |Evaluacion sistematica, 13 478 15 30.00
permanente ‘
3 [Evaluacion contingente 218 80.15 21 42.00
4 0 0.00 0 0.00
Totales 272 100.00 50 100.00
RESPUESTAS DE PROFESORES No. 26
41
0%40%
2
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4
interpretacion:

La calidad del desempefo y los avances institucionales se evallian cuando
surgen problemas fuertes y fundamentales (evaluacion de contingencia).
evaluaciéon continua que resuelve o verifique la calidad de los avances docentes e

institucionales.

No hay
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Pregunta No. 27

¢, Cémo se evalta un final de un proceso administrativo anual?

No |RESPUESTA ESTUDIANTES PROFESORES
F % F . %
1 |A través de productos 139 51.10 27 54.00
2 |A través de procesos 88 32.35 13 26.00
3 |A través de productos, 45 16.54 10 20.00
procesos, falias y limitaciones
que incidieron en logros
4 0 0.00 0 0.00
Totales 272 100.00 50 100.00

26 %
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ESTUDIANTES RESPUESTA

interpretacion:

La evaluacién final de la administracion, al término de un ano, es sobre la base
de productos. La evaluacién de procesos y productos, de las fallas y las limitaciones
las que aparecen en la agenda de una administraciéon educativa.
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CONCLUCIONES

Las posibilidades y limitaciones internas de la integracion laboral del Instituto

Técnico Vocacional Dr. Imrich Fischmann, se expresan en las siguientes
generalizaciones:

1) En el Instituto Técnico Vocacional Dr. Imrich Fischmann se realizan acciones de

2)

3)

4)

5)

integracion laboral en los procesos de planificacion, disefio, reclutamiento,
seleccidn, promocién, formacién, evaluacion y retroalimentacion.

Es en el Directo del Establecimiento en quien recae la responsabilidad Gltima de
la integracién laboral. Las comisiones de trabajo y el Claustro de Profesores
hacen labores de tramite. Aln no se democratiza la cultura de la participacion.

El ambiente interno es centralizador. Se define en seguir instrucciones verticales,
emanadas del Ministerio. El caracter autbnomo del curriculum o de la integracién
laboral no esta en la agenda administrativa del establecimiento.

El disefo, la ejecucidn, la integracién y la evaluacion se realizan a través de
planes de contingencia, atendiendo a situaciones imprevistas y cotidianas.

La calidad de desempefios del personal se verifica a través de la observacion
sistematica de tareas.
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RECOMENDACIONES

Las acciones de integraciéon Laboral, deben de ser de caracter integral. Las
autoridades administrativas, deben orientar los procesos planificacion, formacion,
capacitacion, promocion, y evaluacion cualitativa de personal.

. Por parte de las autoridades locales, en funcion de loas capacidades y niveles de

formacion del personal y la propuesta politica educativa de los gobiernos de turno
deben estar fundamentalmente dirigidas a la descentralizacién democratica, es
decir, a ceder espacios para la seleccién y reclutamiento de personal.

. La seleccion laboral debe estar fuera de cualquier criterio étnico o de género. El
campo de la administracidn requiere la participacion conjunta y equitativa de
hombres y mujeres, dentro del campo y especializacién del trabajo.

Las acciones administrativas en el campo de la integracién laboral deben ser
conjuntas, participativa y democraticas, de consenso, tratandose de minimizar la
hegemonia de Director en los establecimientos del nivel medio.

El Ministerio de Educacién debe propiciar condiciones para crear un ambiente
participativo, horizontal y creativo, de consulta, para el alcance de ios objetivos y
fas metas institucionales.

El sistema de capacitacién local debe disefiar, implementar y evaluar procesos de
formacién y capacitacién permanente, en materia administrativa, organizativa y la
division estrategica del trabajo.

La dinamica interna del instituto, investigado debe imprimir condiciones
democraticas.

El Ministerio de Educacion debe orientar disefios, planes y proyectos
administrativos de largo alcance, sin arodillar los planes de contigencia para
atender problemas no previstos que inceden en el proceso administrativo.

. La evaluciéon sistematizada en el establecimiento debe explorar procesos

cuantitavos y cualitativos, sobre la base de productos pero, fundamentalmente de
procesos, cuantitativos y cualitativos, sobre la base de productos pero,
fundamentalmente de procesos, que permitan desarroliar y elevar la calidad de
los trabajadores en el marco técnico administrativo.
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CAPITULO QUINTO

5 PROPUESTA ADMINISTRATIVA EDUCATIVA A BASE DE PROYECTOS

5.1 PRESENTACION La administracion de los institutos del Nivel Medio, al igual
que la mayoria de las instituciones, funciona en forma dirigida basicamente con la
operacion rutinaria. La mayor parte de la atencidn de los directivos y del esfuerzo de
los colaboradores se destina a realizar el trabajo de rutina. Sin embargo también es
cierto que con frecuencia se presenta la necesidad de desarrollar actividades que se
apartan de la rutina.

Cuando se presenta una de estas situaciones es frecuente que el Director
- delegue a un subordinado que no conoce de la situacién demandada y se orienten
los procesos con descuido.

El enfoque de proyectos permite responsabilizar a un grupo de trabajadores
de la educacion del cumplimiento de objetivos en términos de resultados concretos y
fechas determinadas de acuerdo a una programacion.

Una porcién importante de la labor demandada por un proyecto se refiere a los
estudios de viabilidad, que son aquellos destinados a proporcionar informacion que
facilite determinar qué tan realista es el proyecto en cuanto a factibilidad, es decir, si
es posible llevarlo a cabo; posibilidad de costo, es decir, si es econdOmicamente
rentable; tiempo, si el plazo para alcanzar el objetivo asegura la oportunidad.

En proyectos de indole educativa, esta evaluaciébn deberd incluir
necesariamente el analisis del proyecto a luz de las politicas y normas del sistema
educativo, los criterios de beneficio social e impacto de la comunidad. En algunos
proyectos, esta evaluaciéon deberd extenderse a aspectos de indole politica, tales
como aquellos referidos a la forma en que se afectan los intereses de ciertos grupos
de opinién, la situacién interna de la institucién, los intereses contrapuestos, las
oportunidades de promocion, etc.

5.2 DEFINICIONES DE UNA ADMINISTRACION POR PROYECTOS

@ La asignacién a un grupo de trabajadores, con toda las responsabilidades, al
mando un ejecutivo del proyecto.

@ La formulacién de una programaciéon de las actividades que establezca con
precision las actividades y las fechas en que deben terminarse.

@ La precisién de instrucciones formales a los responsables de las actividades para
que las desarrollen en los términos de la programacion y colaboren con el
ejecutivo del proyecto.

& La delegacion de la autoridad al ejecutivo del proyecto para que, dentro de los
limites de la responsabilidad conferida, decida y solucione los problemas que
surjan en el desarrollo del proyecto.
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& El mantenimiento de la informacion actualizada sobre el avance del proyecto y la
evaluacion periddica de los resultados de acuerdo a la programacién

5.3 CARACTERISTICAS DE LOS OBJETVOS DE UN PROYECTO

@ Definibles en términos de metas especificas.

& Unicos o poco frecuentes.

@ Compartidos en tanto que implica el trabajo de varios trabajadores, el desarrollo
de tareas compartidas.

@ Criticos, en el sentido de que en su logro, se derivaran las consecuencias de gran
importancia para la institucion.

Llevar a cabo la administracion por proyectos en un establecimiento educativo
significa la ejecucidn del trabajo concreto sobre ciertas reglas, pero
fundamentalmente, sobre la base de acciones operacionales e instrumentales y la
decidida intencion de cambiar.

5.4 FORMULACION DEL PROYECTO

Con frecuencia es necesario, ya sea para la aprobaciéon del proyecto por
autoridades superiores o para la obtencioén del financiamiento o apoyo diverso, que
se presente escrito el proyecto. En estos casos, lo mas conveniente es adoptar una
presentacion que muestre un sdélido enfoque metodoldgico y proporcione,
debidamente ordenada, la informacion que sirva para tener una idea clara y completa
del proyecto, asi como los elementos que permitan formarse un juicio sobre sus
conveniencias y ventajas, asi como de sus requerimientos y limitaciones.

El contenido del proyecto debe dar respuesta a las principales cuestiones que
puedan plantearse para conocerlo y evaluarla. En términos generales estas
cuestiones son:

El 4 Qué?

Se refiere a la descripcion precisa del proyecto. El titulo del proyecto puede
dar una idea clara de lo que se trata, pero siempre sera necesaria una descripcion
breve que permita conocer con precisidén a qué se refiere el mismo.

El s Para qué?

Se refiere a lo que se desea lograr con el proyecto, el objetivo en términos
administrativos, a aquelio que se pretende alcanzar precisamente con el conjunto de
actividades que constituye el proyecto.

El ¢ por qué?
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Se refiere a las razones que justifican el objetivo y el proyecto mimos. Puede
incluir un detalle de los antecedentes, causas e importancia de la situacién. que ha
motivado se lleve a cabo el proyecto
Asimismo, es importante comentar tanto los beneficios y ventajas que se derivan del
proyecto, como sus desventajas y limitaciones.

El ,como?

Se refiere a la necesidad de sefalar los recursos materiales requeridos para
llevar adelante el proyecto, en especial los fondos necesarios, cuantificado
debidamente en un presupuesto y la relacién de los otros recursos materiales,
equipo, instalaciones, maquinaria, vehiculos, etc.

El s con quién?

Se refiere especificamente al enunciado de aquellas personas que se
necesitan. Puede ser la simple relacion de Ios puestos (analistas, directores,
asesores, coordinadores, ejecutivo del proyecto) o la menciéon especifica de los
miembros o personas que se desea realicen el proyecto. Es importante que se
sefalen los nombres de los responsables y el responsable ejecutivo del proyecto.

El ¢ para quiénes?

Se debe detallar muy bien a quiénes afectara el proyecto, qué persona, la
extraccion social de las personas, la extraccién geografica, las ocupaciones
habituales, cantidad poblacién por sexo, etnia, 0 ideologia politica o religion.

El s cuanto?

Se refiere al presupuesto. Este debe estar dentro de las posibilidades de la
institucién, de los usuarios. Deberdn hacerse presupuesto estimativos y coordinar
con diferentes instancias la obtencién de los fondos.

El s Cuando?

Se refiere al programa de trabajo que sefiale con precision las fechas, plazos y
tiempos requeridos para cada actividad y para el proyecto en general.

Todas las cuestiones anteriores estan dispuestas en un orden especifico que
le dan claridad a la formulacion del proyecto institucional.

5.4 VENTAJAS DE UNA ADMINSTRACION POR PROYECTOS

& Se orienta al personal hacia objetivos que pretende alcanzar la organizacion de
acuerdo a su importancia y prioridad, se supone que los proyectos se han
derivado de los objetivos organizacionales.

@ Se asigna a un ejecutivo del proyecto la responsabilidad de la consecucién de los
objetivos.
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Se establece la medida o cuantificacion del objetivo, el cual permite controlar
peribdicamente el avance del proyecto.

Permite el seguimiento de las actividades para supervisar el avance del proyecto
en fechas clave. En consecuencia se pueden corregir oportunamente las
desviaciones.

Al reforzar la planeacién, se reduce el riesgo de realizar cambios fundamentales
al proyecto.

Se simplifica la coordinacién y el control del proyecto.

Se reducen los costos debido a que se prevén las actividades inesperadas y las
urgencias.

Una de las actividades basicas de la administracion del proyecto lo constituye la
programacion. En este sentido, se cuenta con instrumentos administrativos que
facilitan la formulacién de planes y programas con el grado de complejidad
requerido.

Las variables del proyecto son amplias, pero, en términos generales se basan

en el grado de delegacion y autonomia que se confieren al ejecutivo del proyecto.

Si no se delega autoridad suficiente y pone a su disposiciéon los recursos

necesarios, sus resuttados se veran definitivamente afectados.

fases tipicas de la administracion de un proyecto son:

e

Definicién del objetivo
Planeacién de las actividades.
Programacion.

Ejecucién del plan y programa
Control del avance y
Replaneacidn y reprogramacion.

Como se puede observar, se trata de un proceso de planeacion, ejecuciéon y

control constantes que asegura una continta vigilancia de las actividades.
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INSTRUMENTO DE ENCUESTA APLICADO A DOCENTES Y ESTUDIANTES.

Precedente: Se entiende por INTEGRACION a los requerimientos de fuerza de trabajo,
inventario de personas disponibles, reclutamiento, seleccion y colocacién, ascensos,
planificacion, disefio de carreras, capacitacion y evaluacion.

SERIE UNICA

INSTRUCCIONES: Marque con una O las respuestas que considere adecuadas.

1.

¢Realizan acciones ‘de integracion laboral en la Institucion Educativa donde usted
estudia?
Sio NO O

Regularmente ;Qué acciones de integracion se realizan en el Establecimiento en
forma?

a) Planificacién.

b) Formacién. O

c) Promocién. O

d) Seleccion. [

e) Evaluacién y controles. [

f) Retroalimentacion. O

¢ Que aspectos se atienden en la integracién laboral
a) Necesidades de los trabajadores. O
b) Seleccion de Trabajadores. O
c) Compensaciones Econdmicas. O
e) Necesidades de la institucién. O
£Qué factores de la institucion se toman en cuanta en la capacitacion del personal?
a) Objetivos de la institucion. O
b) Demanda de los trabajadores. O
¢) Especializacion del personal. O

£Qué aspectos externos se toman para la integracién laboral?
a) Ramas especializadas de otros establecimientos. O
b) Disefo Curricular de otros establecimientos. [
¢) Liderazgo de otros establecimientos que hacen competencia. [

¢ Qué aspectos de organizacién de personal se toman en cuanta en la integracion?
a) Afinidad en la especializaciéon. O
b) Liderazgo y participacion de algunos trabajadores. O
c} Niveles de capacidad. O
d) Antigiiedad de algunos trabajadores. O

¢Qué aspectos se toman en cuanta en el reclutamiento de personai?
a) Nivel de estudios. O
b) Experiencia en el puesto. O
c) Especializaciéon en el cargo. DO
d) Aspectos Politicos. O

¢En cuanto a géneros, que trabajadores prefiere la institucion educativa en el momento
de seleccionar?
Mujeres. O Hombres. O
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10.

1.
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13.

14.

15.

16.

17.

18.
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¢En que persona o personas recaen la responsabilidad de la integracién [aboral?
a) Claustro de profesores. O
b) Comisiones de Trabajo. O
¢} Director. O

¢Quién tiene a su cargo el disefio de la politica organizacional del establecimiento?
a) Ministerio de Educacidon. O
b) Supervisor Educativo. 0
¢} Claustro de Profesores. O
d) El Director. [

¢Qué requerimientos basicos se solicitan para el ascenso del personal?
a) Conocimientos. O
b) Habilidades. O
¢) Actitudes. O
d) Experiencias. O

¢Qué atributos debe llenar un administrador para dirigir la institucién educativa?
a) Capacidad de comunicacion. O
b) Integridad y Honestidad. O
c) Experiencia Administrativa. O
d) Capacidad Administrativa. O

¢Como es el ambiente intemo del establecimiento educativo?
a) De participacion y trabajo auténomo. O
b) De seguir instrucciones y respetarlas. 0

¢ Qué tipo de estructura tiene la administracién del establecimiento?
a) Estructura Centralizada. O
b) Estructura Descentralizada de participacion horizontal. O

£Con que criterios se planifica la organizacion del trabajo?
a) Facilitar el trabajo administrativo. O
b) Darle autonomia a los grupos de trabajo. O
c) Girar ordenes y disposiciones. [

¢Qué propésitos estan previstos y se pretenden alcanzar en el momento de disefiar
nuevos puestos?

a) Atender la demanda de servicios. O

b) Mejorar la organizacién del trabajo. O

c) Atender mejor al usuario. [

¢ Qué procedimientos se utilizan en la seleccion del personal de la institucion?
a) Observacion de expedientes. O
b) Pruebas y entrevistas. [
c) Informacion de la experiencia y desempefio. [
d) Informacién de su conducta moral. O

¢Se ejecutan procesos de capacitacion de personal en el establecimiento educativo?
a) Permanentemente. O
b) Incidentemente. O
¢) Nunca. O




19.

20.

21.

22,

23.

24.

25,

26.

27.

¢ Qué aspectos se toman en cuanta en los procesos de capacitacion?
a) Relaciones Humanas. O
b) Habilitacién en el puesto de trabajo.
c) Proceso Administrativo. U
d) Aspectos Tedricos. U

£Qué tipo de necesidades se toman en cuanta en la formacion profesional del personal
en el area técnica?

a) Disefios [

b) Procesos de Ingenieria (creatividad). O

c) Desarrollo de métodos de trabajo. [

¢Qué se integra en la institucion para resolver un problema de resistencia al cambio?

a) Incentivos econémicos. O

b) Promocién. (Movilidad del personal). ©

¢} Formacion en nuevos procesos de trabaja. O

d) Coaccidn, uso de la fuerzay la amenaza. O
¢Cémo se disefia la planificacion, la ejecucion, la integracién, la evaluacion, y la toma
de decisiones en el establecimiento?

a) Programacion a largo plazo. U

b) Programacion a Mediano Plazo. U

¢) Programacion a corto plazo. (Contingencia). O

(Qué tipo de controles se ejecutan para verificar la calidad de desempefio del
personal?

a) Observacion indirecta, incidental. O

b) Observacion sistemdtica de tareas. O

c) Vigilancia permanente. O

d) Observacion sistematica, formativa, de avances. O

¢Como se evaliia a los trabajadores cuando estos han levantado el prestigio del
establecimiento, a través de su trabajo y participacion interna y externa?

a) Ascendiéndoles en la estructura administrativa. O

b) Reconociéndoles publicamente. O

c) Pasa inadvertido.

¢ Como se evaliia un problema de conflicto entre trabajadores?
a) Despidiendo al trabajador conflictivo. O
b) Investigando las causas del conflicto. [
c) Investigando y proponiendo opciones para la solucién del conflicto. O

£Como se evalua la calidad del desempefio y los avances institucionales?
a) Evaluacién incidental. O
b) Evaluacion sistematica, permanente. O
c) Evaluacion contingente. O

¢£Como se evalua, un final de un proceso administrativo anual?
a) Através de productos. [
b) Através de procesos. [
c) A través de productos, procesos, fallas y limitaciones que incidieron en logros.
4




	0_0001.jpg
	0_0002.jpg
	0_0003.jpg
	0_0004.jpg
	0_0005.jpg
	0_0006.jpg
	0_0007.jpg
	0_0008.jpg
	0_0009.jpg
	0_0010.jpg
	0_0011.jpg
	0_0012.jpg
	0_0013.jpg
	0_0014.jpg
	0_0015.jpg
	0_0016.jpg
	0_0017.jpg
	0_0018.jpg
	0_0019.jpg
	0_0020.jpg
	0_0021.jpg
	0_0022.jpg
	0_0023.jpg
	0_0024.jpg
	0_0025.jpg
	0_0026.jpg
	0_0027.jpg
	0_0028.jpg
	0_0029.jpg
	0_0030.jpg
	0_0031.jpg
	0_0032.jpg
	0_0033.jpg
	0_0034.jpg
	0_0035.jpg
	0_0036.jpg
	0_0037.jpg
	0_0038.jpg
	0_0039.jpg
	0_0040.jpg
	0_0041.jpg
	0_0042.jpg
	0_0043.jpg
	0_0044.jpg
	0_0045.jpg
	0_0046.jpg
	0_0047.jpg
	0_0048.jpg
	0_0049.jpg
	0_0052.jpg
	0_0053.jpg
	0_0054.jpg
	0_0055.jpg
	0_0056.jpg
	0_0057.jpg
	0_0058.jpg
	0_0059.jpg
	0_0060.jpg
	0_0061.jpg
	0_0062.jpg
	0_0063.jpg
	0_0064.jpg
	0_0065.jpg
	0_0066.jpg
	0_0067.jpg
	0_0068.jpg
	0_0069.jpg
	0_0070.jpg
	0_0071.jpg
	0_0072.jpg
	0_0073.jpg
	0_0074.jpg
	0_0075.jpg
	0_0076.jpg
	0_0077.jpg
	0_0078.jpg
	0_0079.jpg
	0_0080.jpg
	0_0081.jpg
	0_0082.jpg
	0_0083.jpg
	0_0084.jpg
	0_0085.jpg
	0_0086.jpg
	0_0087.jpg

