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RESUMEN

El presente trabajo de obtencién de grado, es un proyecto de intervencién cuyo objetivo
principal es determinar como garantizar la consecucion de las metas que establece el Plan
Estratégico Institucional, el cual ya esta en marcha y que ha definido la visién a cinco ciclos

escolares.

Para alcanzar este objetivo, se plantean tres estrategias: constituir de equipos de
trabajo que se identifiquen como gestores desde una visién estratégica y una identidad
institucional; profesionalizar a los integrantes de los grupos en el manejo de herramientas de
planeacion estratégica desde una vision sistémica del Plan Estratégico Institucional; y verificar
gue en la actuacion del Plan Anual de Trabajo sirve a los equipos como herramienta de trabajo

a través de la evaluacion continua.

A dos afios de la puesta en marcha del Plan Estratégico, y con el nombramiento de un
nuevo Director Institucional, que una de sus funciones es velar por el cumplimiento de lo
establecido en este plan, se observa que, a raiz de las practicas y evaluaciones previas, el
personal no tiene claras las metas de su departamento ni las institucionales; ademas, se
trabaja en pequefios equipos con una visién local que tratan de abonar a toda la institucion
pero sin una vision sistémica. Es asi, que este proyecto de intervencion es elaborado por el
Director Institucional para entender, atender, intervenir y lograr el éxito de lo que se ha
establecido en el Plan Estratégico Institucional.

El personal responsable de las coordinaciones y departamentos elabora, previo al inicio
del ciclo escolar, el documento conocido como Proyecto Anual; y partir de esta intervencion,
se elimina el proyecto anual y se sustituye por un Plan Anual de Trabajo, cuyo propésito es
establecer metodolégicamente los momentos y etapas, a corto y mediano plazo del caminar
cotidiano; ademas de que serd la herramienta para el coordinador o jefe para gestionar todo
su caminar en el area del cual es responsable, sin perder de vista que forma parte de un todo

de la organizacion.

He aqui la importancia de este proyecto de intervencion, esclarecer que los Planes
Anuales de Trabajo y el actuar de los directivos, y jefes de departamento, sea el idoneo para
favorecer el cumplimiento de las metas del Plan Estratégico y que éste tenga éxito al concluir
su periodo para el cual fue disefiado.



Como metodologia de intervencién, este trabajo, se inspir6 en la metodologia
establecida en el Modelo de Gestion Estratégica Escolar definida como la investigacion —
accion, con un enfoque mixto: cualitativo y cuantitativo. Para el enfoque cualitativo, se conto
con el instrumento de la entrevista y para su interpretacion, se apoy6 en la propuesta de
andlisis de datos del investigador Gonzalez (1998); para el enfoque cuantitativo, se contd con
un cuestionario, adaptando las seis cajas de Marvin Weisbord (1978) para su aplicacién e

interpretacion.

Para cumplir con su cometido, este documento esté constituido por cinco capitulos, el
primero presenta una descripcion del contexto de la institucién, mencionando su ubicacion
geograéfica, fisica e histérica; las caracteristicas de la poblacion; la filosofia institucional y sus
estilos de gestidn a lo largo de 53 afios de existencia; cerrando el capitulo con los antecedentes

y planteamiento de la situacién problema.

El segundo capitulo, habla del diagndéstico; iniciando con establecer la metodologia que
se va a seguir, asi como la justificacion de los enfoques, los instrumentos, la sistematizacion
y andlisis de datos; cerrando el capitulo con tres apartados importantes, las conclusiones
generales del diagndstico lo cual permiten establecer la hipétesis de accién y el objetivo del

proyecto de intervencion.

El tercer capitulo, establece el marco de conceptos sobre los que gira la intervencion;
profundizando desde los autores y las teorias aspectos de gestion, gestion en el ambito
educativo, sus dimensiones, sus ambitos; llegando al modelo de gestién directiva,

esclareciendo funciones y actuaciones desde los estratégico y sistémico.

El cuarto capitulo, presenta el plan de intervencion inspirado desde la metodologia de
la investigacion — accion, estableciendo las estrategias, los objetivos, lineas de accion y
actividades; ademas, todos los elementos que daran garantia en tiempo forma de la realizacion
de este plan, tales como los actores involucrados, recurso, lugar y tiempo; pero sobre todo, los
indicadores, los medios de verificacion y los productos de cada linea de accién; asi como su

explicacién narrativa.

Y como este trabajo de obtencion de grado es una propuesta de intervencion, el quinto
capitulo, presenta reflexiones finales en torno a la elaboracion del documento, iniciando con
expresar el crecimiento que se obtuvo como gestor y como persona al elaborar este proyecto;

seguido de los aprendizajes conceptuales y procesuales que se adquirieron como gestor; asi



como los aprendizajes obtenidos desde la metodologia de gestion, y finalmente, se cierra el
capitulo con los aprendizajes y reflexiones obtenidas desde el trabajo y la construccion

conjunta del equipo.

Cuando las personas deciden ser parte de una institucion educativa, se adentran a un
universo que hay que entender y vivir para que su actuacion sea acorde y se acerque
progresivamente a lo que se define como la filosofia institucional; una filosofia viva con el

aporte de toda la comunidad educativa.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de obtencion de grado, es un proyecto de intervencién para el
Instituto de Humanidades y Ciencias de Guadalajara, A. C., cuyo objetivo principal es
determinar como garantizar la consecucion de las metas que establece el Plan
Estratégico Institucional, el cual ya esta en marcha y que ha definido la vision a cinco

ciclos escolares, de los que faltan dos afios por trabajar en él.

Para alcanzar este objetivo, una de las estrategias es la constitucién de equipos
de trabajo que se identifiquen como gestores desde una vision estratégica y una

identidad institucional.

En una segunda estrategia, se busca profesionalizar a los integrantes de los
grupos en el manejo de herramientas de planeacion estratégica desde una vision

sistémica del Plan Estratégico Institucional.

Y finalmente, en una tercera estrategia, verificar que en la actuacion del Plan
Anual de Trabajo, un documento que integra los objetivos a alcanzar de una
coordinaciéon o departamento, sirva a los equipos como herramienta de trabajo a través

de la evaluacién continua.

Como contexto histdrico se debe sefialar que a dos afos de la puesta en marcha
del Plan Estratégico, se nhombra un nuevo Director Institucional, que una de sus
funciones es velar por el cumplimiento de lo establecido en este plan, dando
seguimiento a que los directivos y personal de cargo intermedio (jefes de
departamento) se involucren y abonen con sus Planes Anuales al cumplimiento de las

metas del Plan Estratégico Institucional.

Al tomar el puesto, el Director Institucional observa que a raiz de las practicas
y evaluaciones previas, el personal no tiene claras las metas de su departamento ni
las institucionales; ademas, se trabaja en pequefios equipos con una vision local que
tratan de abonar a toda la institucién pero sin una visién sistémica. Es asi, que este

proyecto de intervencion es elaborado por el Director Institucional para entender,



atender, intervenir y lograr el éxito de lo que se ha establecido en el Plan Estratégico

Institucional.

El Plan Estratégico Institucional que se disefid, es el resultado de dos ciclos
escolares de andlisis, sistematizacion y proyeccion de parte de toda la comunidad
educativa; en este documento se definieron los elementos identitarios y se
establecieron los indicadores para alcanzar metas en cada ciclo escolar y asi después

de cinco arfios ver realizada la vision establecida.

El personal responsable de las coordinaciones y departamentos elabora, previo
al inicio del ciclo escolar, el documento conocido como Proyecto Anual que en sintesis
es el conjunto de acciones correspondientes a cada instancia para tratar de alcanzar

los objetivos establecidos.

A partir de esta intervencion, se elimina el proyecto anual y se sustituye por un
Plan Anual de Trabajo, cuyo propdsito es establecer metodolégicamente los momentos
y etapas, a corto y mediano plazo del caminar cotidiano. Este Plan Anual de Trabajo,
sera la herramienta para el coordinador o jefe para gestionar todo su caminar en el
area del cual es responsable sin perder de vista que forma parte de un todo de la

organizacion.

He aqui la importancia de este proyecto de intervencion, esclarecer que los
Planes Anuales de Trabajo y el actuar de los directivos y jefes de departamento, sea
el idoneo para favorecer el cumplimiento de las metas del Plan Estratégico y que éste

tenga éxito al concluir su periodo para el cual fue disefiado.

Como metodologia de intervencion, este trabajo para la obtencidon de grado, se
inspiré en la metodologia establecida en el Modelo de Gestion Estratégica Escolar
definida como la investigacion — accion, con un enfoque mixto: cualitativo y
cuantitativo. Para el enfoque cualitativo, se contd con el instrumento de la entrevista y
para su interpretacion, se apoyo en la propuesta de analisis de datos de Gonzalez
(1998); para el enfoque cuantitativo, se contd con un cuestionario, adaptando las seis

cajas de Weisbord (1978) para su aplicacion e interpretacion.



Para cumplir con su cometido, este documento esta constituido por cinco
capitulos, el primero presenta una descripcion del contexto de la institucion,
mencionando su ubicacion geografica, fisica e historica; las caracteristicas de la
poblacion; la filosofia institucional y sus estilos de gestién a lo largo de 53 afios de
existencia; cerrando el capitulo con los antecedentes y planteamiento de la situacién

problema.

El segundo capitulo, habla del diagndstico; iniciando con establecer la
metodologia que se va a seguir, asi como la justificacion del enfoque, las técnicas e
instrumentos, la sistematizacion y analisis de datos; cerrando el capitulo con las
conclusiones generales del diagnéstico que permiten establecer la hipotesis de accidn
y el objetivo del proyecto de intervencion.

El tercer capitulo, establece el marco de conceptos sobre los que gira la
intervencidn; profundizando desde los autores y las teorias aspectos de gestion,
gestion en el ambito educativo, sus dimensiones, sus ambitos; llegando al modelo de
gestion directiva, esclareciendo funciones y actuaciones desde lo estratégico y

sistémico.

El cuarto capitulo, presenta el plan de intervencion inspirado desde la
metodologia de la investigacion — accion, estableciendo las estrategias, los objetivos,
lineas de accion y actividades; ademas, todos los elementos que daran garantia en
tiempo forma de la realizacion de este plan, tales como los actores involucrados,
recursos, lugar y tiempo; pero sobre todo, los indicadores, los medios de verificacion y

los productos de cada linea de accién; asi como su explicacion narrativa.

Y como este trabajo de obtencion de grado es una propuesta de intervencion,
el quinto capitulo, presenta reflexiones finales en torno a la elaboracion del documento,
iniciando con expresar el crecimiento que se obtuvo como gestor y como persona al
elaborar este proyecto; seguido de los aprendizajes conceptuales y procesuales que
se adquirieron como gestor; asi como los aprendizajes obtenidos desde la metodologia
de gestion, y finalmente, se cierra el capitulo con los aprendizajes y reflexiones

obtenidas desde el trabajo y la construccion conjunta del equipo






CAPITULO |

CONTEXTUALIZACION Y PROBLEMATIZACION

Ubicarnos en el contexto y sus caracteristicas, nos permite entender aspectos
importantes del lugar en el cual se intervendrd. Para eso se tiene que hacer un
recorrido desde su ubicacion geografica; sobre su génesis e historia; su filosofia y
trayectoria como proyecto educativo; ubicar, a grandes rasgos, los estilos de gestion
gue ha tenido; asi como las caracteristicas de su poblacién: del personal que labora,

de los alumnos y de los padres de familia.

En su conjunto, el contexto, permite identificar entre lineas diferentes
probleméticas existentes en este centro educativo; sin embargo, es importante definir

el problema o aspecto en el cual se da la intervencion.

1.1 Caracteristicas geograficas, fisicas e historicas del centro escolar

El Instituto de Humanidades y Ciencias de Guadalajara A. C., se ubica en Av. Félix
Rougier no. 3875, entre la Av. Conchita y la calle de Caguama, en la colonia

Residencial Loma Bonita, en Zapopan, Jalisco.

Tiene su génesis desde 1939 cuando la Congregacion de los Misioneros del
Espiritu Santo funda la escuela Apostolica de Occidente (EAO) en Irapuato, Gto.; en
1945 se traslada al municipio de Tlaguepaque en Jalisco; y en 1960 a la colonia Loma
Bonita, municipio de Zapopan, de la misma ciudad. Al considerarsele como el espacio
en donde los seminaristas se forman como los futuros sacerdotes, se busca en 1962
qgue la Preparatoria se incorpore a la Universidad Nacional Autbnoma de México
(UNAM), y la Secundaria a la Extension Universitaria de la misma Universidad, con el
nombre de “Instituto de Humanidades y Ciencias de Guadalajara, A. C. cuyas siglas
son: HYCIG



Desde sus inicios, el HYCIG ha contado con la figura de un Director General,
que es asignado por la misma Congregacion de los Misioneros del Espiritu Santo,
siendo este un sacerdote de la misma congregacion; el cual cambiaba cada cierto
periodo. Cada Director fue aportando, desde su experiencia personal y su intuicion
formadora, los lineamientos académicos y disciplinares; asi como la propuesta de

formacion espiritual, misma que le fue dando un distintivo propio al instituto.

En 1969, la Congregacion de los Misioneros del Espiritu Santo, opta por abrir la
propuesta educativa del HYCIG a alumnos externos; tanto para subsidiar los gastos
de la Escuela Apostdlica, ante la baja en el nimero de vocaciones a la vida sacerdotal,
asi como por la buena influencia pastoral que se tenia en la poblacién cercana, en
vistas a generar desde el Instituto una promocién vocacional, tanto para la vida
religiosa — sacerdotal, como para una vida seglar; inspirAndose en el ideal de impartir
una educacion humano - cristiana, integrando las aportaciones cientificas y

humanisticas del pasado y del tiempo actual.

En 1993 la preparatoria deja la incorporacion con la UNAM para incorporarse a
la Direccién General de Bachillerato (DGB) con clave: 14PBH3191W, dado que el
transito de alumnos del plan de estudios de la UNAM a la Secretaria de Educacion

Publica (SEP), o viceversa, se dificultaba.

En 1994 por inquietudes de los padres de familia que tenian estudiando a sus
hijos varones en el Instituto, y valorando que la propuesta educativa del instituto podia
extenderse al sector femenino, se abre la oportunidad del ingreso a alumnas bajo el
criterio de que no podian ser mas del 40% del total de la poblacion estudiantil;
constituyéndose asi, como una institucion mixta en sus dos niveles educativos: la
Secundaria y la Preparatoria; y en 1995, al no tenerse la incorporacion de la
Preparatoria con la UNAM, la Secundaria se incorpora a la Secretaria de Educaciéon
Jalisco, con clave: 14PES0962B. Mismas incorporaciones que son vigentes hasta la
fecha.



1.2 Caracteristicas de la poblacién: personal, alumnos y padres de familia
La Institucién est4 conformada por personal administrativo y personal docente; a su
vez, el personal docente, por contrato laboral, puede ser maestro de tiempo completo

o de tiempo variable.

La plantilla la conforman maestros con titulo y cédula profesional y retnen las
exigencias que marca la SEP en cuanto al profesiograma para poder impartir las

materias segun su perfil profesional.

A los docentes que son de tiempo completo se les puede dar una
responsabilidad institucional de cargo intermedio como son: jefes de departamento o
coordinadores de seccién; y también algin cargo directivo como director de area o

director Institucional.

Por los niveles educativos que se atienden en el instituto: Secundaria y
Preparatoria, el alumnado se caracteriza por estar en la etapa de la adolescencia que
oscila de los 12 a los 15 afios en secundaria; y de los 15 a los 18 afios en preparatoria.

Se manejan seis grupos en secundaria, al igual que en preparatoria; en donde

el nimero de alumnos en cada salén es entre los 30 y 35 alumnos.

En relacion a las caracteristicas de las familias de nuestros alumnos podemos

mencionar que:
e Un gran namero tiene grado de estudios profesionales.

e Se ubican geograficamente en varios puntos del municipio de Zapopan y que no
necesariamente estan cerca del Instituto, y su residencia es estable.

e La mayoria de las familias estan caracterizadas por ser familias nucleares y/o
tradicionales con dos o tres hijos como maximo; se hacen presente con un poco de
fuerza las familias disgregadas: madres solteras; las que reciben el apoyo por parte
de los padres de la mama (o abuelos); las familias soporte cuando los dos estan
ausentes de casa y delegan la responsabilidad en los hijos mayores; en un menor

porcentaje estan las familias “acordedn”, en donde el papa normalmente esta



alejado de casa por periodos largos y por cuestiones de trabajo y la mama asume
la responsabilidad de estar al pendiente de casa.

e Las familias se ubican en un estrato de clase media y media alta, con un nivel

cultural medio alto y alto.

1.3 Filosofia Institucional

La filosofia institucional se fue adaptando segun las circunstancias histéricas durante
cincuenta afos; al inicio, el HYCIG era el lugar en donde estudiaba y se formaban los
seminaristas con el reconocimiento oficial de sus estudios. Y al empezar a tener
alumnos externos se fue especificando la misién y la vision institucional; asi como con

la incorporacién y presencia de alumnas en las aulas.

Estos cambios institucionales se constataban en sus dimensiones académicas,
disciplinares y espirituales; y a lo largo de estos afios con nuevas necesidades y
nuevos retos que la educacion iba demandando, el HYCIG se fue definiendo como un
espacio de educacion en la libertad con responsabilidad; en la adquisiciéon de valores
cristianos, en una formacion profundamente humana con tendencia a la excelencia

académica.

En el ciclo escolar 2010 — 2011 la comunidad educativa encabezada por sus
directivos (la Direccion General), emprende un camino de diagndstico, analisis
profundo de cémo ha venido caminando la Institucion a lo largo de cincuenta afios, lo
cual lleva a un replantear la filosofia institucional sin perder de visto lo que ha sido
esencial y vigente en sus tres areas de trabajo: lo académico, lo administrativo y lo

espiritual.

De tal manera que la filosofia institucional vigente queda plasmada en tres
documentos: el Modelo Institucional de Formacién Integral (MIFI); en los elementos

identitarios institucionales; y en su vision.

El MIFI es el documento que expresa la razén de ser de la institucion y al mismo

tiempo la diferencia de cara a otras instituciones con una identidad similar: escuelas



con inspiracién cristiana y catdlica. Las caracteristicas generales de este modelo se

centran en un nucleo identitario que se expresa de la siguiente manera:

La Familia HYCIG de los Misioneros del Espiritu Santo colabora, desde la
Espiritualidad de la Cruz, en la formacion de excelentes alumnos y mejores
personas, para contribuir en la construccion de una ciudadania critica, propositiva y

solidaria.

De este nucleo identitario se desprenden tres grandes procesos de formacion:
los procesos educativos que engloban el enfoque constructivista y por competencias;
los procesos madurativos, que contemplan cuatro ejes de formacion: la integracion
humana, la consagracion cristiana, la vinculacion comunitaria y la proyeccion
misionera; y por ultimo, los procesos vocacionales que abordan seis aspectos de
discernimiento: la propuesta vital (lo dado), la vocacién (lo pedido), la opcion
fundamental (lo querido), la consigna (el nucleo integrador), el proyecto de vida (lo

construido), y la opcion profesional (lo requerido).
Los elementos identitarios son:

e Nombre de la Institucidn: Instituto de Humanidades y Ciencias de Guadalajara, A.C.,
o por sus siglas en desorden: HYCIG.

e Origen (abordado en el apartado 1.1).

¢ l|dentidad: Somos una comunidad educativa que, al impulso del Espiritu Santo y con
un fuerte sentido mariano, colaboramos con los adolescentes en su formacion
integral y generamos un ambiente evangélico de libertad con responsabilidad.

e Misidn: “Formar excelentes alumnos y mejores personas que, desde la
Espiritualidad de la Cruz, integren sus valores, conocimientos, actitudes y
habilidades, de tal manera que sean capaces de identificar su proyecto de vida,
resolver sus retos y sentar las bases para enfrentar con éxito los estudios
superiores, integrar familias cristianas y convertirse en ciudadanos criticos,
participativos y solidarios”.

e Las virtudes y valores mostrados en la Figura 1.



Figura 1: circulo de valores
Fuente: Instituto de Humanidades y Ciencias de Guadalajara.
Manual de convivencia de la comunidad educativa. Ciclo escolar 2013 — 2014. México.

e Lema: Nuestro lema institucional es “excelentes alumnos, mejores personas”. Con
él expresamos la comprension armonica de nuestro enfoque humanista-cientifico y
la primacia de la persona humana. Este lema puede ser precedido por diferentes
verbos, segun la circunstancia u ocasion lo amerite: formando..., formamos...,
somos..., queremos..., etc.

e Jaculatoria y porra: Nuestra jaculatoria distintiva hace referencia al Maestro interior
de toda formacién y quien patrocina todos nuestros esfuerzos: “jAmar al Espiritu
Santo, y hacerlo amar!” Nuestra porra esta dirigida a nuestra madre del cielo: “jCon
Ella todo, sin Ella nada!”. Dentro de nuestros usos y costumbres podremos valernos
de otras jaculatorias propias de la Espiritualidad de la Cruz, como: “jJesus, Salvador
de los hombres, Salvalos!”; “jAnimo firme, viva la Cruz!”

¢ El logotipo mostrado en la Figura 2, que representa al Espiritu Santo y a Maria, en

su advocacion de la Inmaculada Concepcion.

\
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Figura 2: logotipo institucional
Fuente: Instituto de Humanidades y Ciencias de Guadalajara.
Manual de convivencia de la comunidad educativa. Ciclo escolar 2013 — 2014. México.

Y la Visién Institucional, que marca la pauta de como se quiere ver la institucion en

cinco ciclos escolares:

¢ Un proyecto comun sustentado en la comunicacion y la mejora continua.

Apropiada la espiritualidad de la Cruz y los valores institucionales.

e Acrecentado el sentido de familia, la integridad del personal y el compromiso de
todos hacia el Instituto.

e El desarrollo integral como patrimonio coman.

¢ Una tendencia permanente a la excelencia académica, artistica y deportiva.

e Crecido el nimero del alumnado, hasta su cupo maximo.

Y para abordar esta vision institucional se disefié un Plan Estratégico Institucional con

sus objetivos, ejes e indicadores estratégicos, que por sus siglas se le conoce como el

PEI (2012), extracto que se puede leer en el anexo namero 1.

1.4 Estilos de gestién de la Institucién

La propuesta educativa del HYCIG, a través de los afios, fue exigiendo una estructura
en su organizacion con directrices claras, en las funciones de su personal y en la
gestiéon de parte de los directivos y de todos y cada uno de los departamentos que la

componian.

EI HYCIG, desde sus inicios (1962), hasta el ciclo escolar 2008-2009 habia sido
dirigido bajo la figura de un sacerdote como Director General' (que segun su liderazgo,
el carisma congregacional y personal, y su profunda formacion humano — cristiana)

que en la actuacion comun como sacerdotes, generaron un estilo propio y a la vez

1 Sumando trece Directores Generales.
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diferente de gestion directiva de un periodo a otro. La organizacion de esta gestion se
puede apreciar en la Figura 3 que muestra el organigrama hasta ese ese momento.

Figura 3. Organigrama Institucional
Fuente: Instituto de Humanidades y Ciencias de Guadalajara.
Proyecto Educativo ciclo escolar 2002 — 2003. México.

Para el ciclo escolar 2009 - 2010, el Consejo provincial de los Misioneros del Espiritu
Santo, después de un periodo de discernimiento (de los tres ultimos ciclos escolares),
deciden hacer en el HYCIG ajustes en su estructura organizacional, incorporando el
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aporte de dos laicos en su estructura directiva; quedando un nuevo organigrama? como

lo muestra la Figura 4.

€6
PADPFS £ 2
A, N
o
PN
C RN o
O O
o) g NG\
O(C o
{4 DI\
A v
m & _ o P
»
(2} Co ¢ © m il
P N </ ERNEE =\ \
' 0 O G < O oo\19° o
v [ RIg £ co™ z b
2 s 2O O o Q de Z 1§
1o n i85 &/ Curia & Ohcmucxc " a9
] . . . o
= | > olm g Provincial ,): I ; o
o v c o 8l (o) MSpS 7] . il =
o z m o C \Z 'ing ggq =
o E X8 (@ = om =
m z P &p Q ° Prag >
T\ 2 RZ) Cl A\
¥ P
& o
Coord
. DCCl

Eq. Secretaria

Figura 4. Organigrama Institucional
Fuente: Instituto de Humanidades y Ciencias de Guadalajara.
Proyecto Educativo ciclo escolar 2009 — 2010. México.

Esta nueva forma de llevar la direccién de la institucién trajo sus aciertos y sus
desaciertos; su fuerza y su debilidad; su unidad y su desunién. Y después de dos ciclos
escolares con esta dinamica el consejo provincial y el consejo directivo vieron la
necesidad de contar con una figura directiva que uniera, coordinara, supervisara,
acompafiara y asesorard a las tres direcciones. Aqui se crea la figura del Director
Institucional con representatividad como Director General hacia instancias externas al

instituto.

Z Se tiene un Consejo Directivo integrado por dos miembros del consejo provincial de la Congregacion religiosa
de los Misioneros del Espiritu Santo (duefios del colegio) y tres Directivos, encargados de una area especifica y
correlacionada en los procesos para una buena marcha del Instituto: la Direccion de la Fe, donde continua un
sacerdote de la congregacion; la Direccion Educativa, donde se ha incorporado un laico; y la Direccion de Finanzas,
en donde también se ha incorporado un laico. De esta manera, el consejo directivo es una instancia de gobierno en
donde se presentan, analizan y aprueban los proyectos institucionales.
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La responsabilidad del Director Institucional es asumida por un sacerdote, en
donde se establece un nuevo estilo de gestion institucional tal como lo muestra la

Figura 5, con un nuevo organigrama®:

ORGANIGRAMA

Direccion General
EP/DI/DA/DAd/ DE

( Direccién Institucional )—‘
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(o) (EEE) e )
|
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EP= Enlace Provincial  DI= Director Institucional DA= Director Académico DAd= Director Administrativo  DE= Director Espiritual

I. NIVEL SUPERIOR: Direccién General y Areas Operativas / Directores: Plan Estratégico de Desarrollo Institucional
IIl. NIVEL INTERMEDIO: Coordinadores / Coordinadores y Departamentos / Encargados: Proyectos
lll. NIVEL BASICO: Equipos, oficinas y personal docente / Responsables, auxiliares: Programas y tareas

Figura 5. Organigrama Institucional
Fuente: Instituto de Humanidades y Ciencias de Guadalajara.
Proyecto Educativo ciclo escolar 2011 — 2012. México.

La preocupacion de la nueva Direccion General se centrd en una revision profunda de
Su propuesta educativa; de los elementos y/o aspectos que le dan identidad, de las
funciones y procedimientos de cada una de las instancias y del personal que labora en

la institucion, de la convivencia cotidiana entre alumnos — profesores — directivos —

3 El nuevo organigrama contempla no un consejo directivo sino una DIRECCION GENERAL con cuatro directivos
al pendiente de la gestion y la operatividad institucional, y dos figuras que estan al pendiente de la dinamica y
aspectos generales del HYCIG.
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padres de familia, etc.; y todo, de cara a la espiritualidad de los Misioneros del Espiritu

Santo.

De tal manera que con la participacion de toda la comunidad educativa, y con
el apoyo de instancias externas, se hizo un trabajo de evaluacion institucional y de
sistematizacion de la informacién de octubre del 2010 a febrero del 2012. Teniendo
como resultado el inicio de la elaboracion de diferentes documentos que rescataria lo
vivido en la institucion durante 50 afios e incorporarian las nuevas demandas de la

evaluacion institucional.
Por mencionar algunos de estos documentos institucionales:

e Modelo Institucional de Formacion Integral (MIFI)

e Modelo Educativo

e Manual de funciones y procedimientos (en construccion)

e Manual de convivencia de la comunidad educativa

e Plan estratégico Institucional (PEI)

La elaboracion de estos documentos dio a la institucion una identidad mas solida y una
propuesta de formacién mas clara; asi como una visibn mas concreta de céomo la

Direccion General pretenderia ver al HYCIG a cinco ciclos escolares: del 2012 al 2017.

Para cerrar este apartado, en el presente ciclo escolar (2014 — 2015) la
institucién da un paso mas, muy importante en su historia y en su contexto: al dejar las
funciones del Director Institucional en manos de un laico, para que éste dé continuidad
al PEI con sus nuevos documentos y con los objetivos claros a cumplir en cinco ciclos

escolares.

1.5 Antecedentes de la situacion problema en el centro

Recapitular la razén de ser y el cdmo se hacian las cosas en la institucion durante mas
de 50 afios y junto con las nuevas exigencias de la comunidad educativa en los altimos

cuatro ciclos escolares, se han generado documentos institucionales que
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redimensionan a profundidad la propuesta educativa, la identidad institucional y un
nuevo plan de trabajo.

A la elaboracion de estos documentos institucionales se le suma una nueva
manera de dirigir el HYCIG desde una Direccion General con cuatro directivos que por
funciones suman esfuerzos para llevar a éxito el proyecto educativo y a su vez tienen

facultad de decision propia en su area que dirigen.

Esta Direccién General tiene claro cdmo quiere ver al instituto en cinco ciclos
escolares (vision) plasmado en el PEI; en él se especifican con claridad las metas que

cada directivo y cada instancia involucrada debe lograr al finalizar cada ciclo escolar.

Una de sus funciones del nuevo Director Institucional laico, es dar seguimiento
para el cumplimiento del PEI, revisando los Proyectos Anuales de las instancias
mencionadas, estableciendo un plan de gestion y acompafiando a los tres directores
de &rea y al personal involucrado en el Plan Estratégico para llegar al logro de las

metas establecidas en el mismo.
1.6 Planteamiento descriptivo de la situacion problema.

Al inicio de cada ciclo escolar, las direcciones, coordinaciones y jefaturas
elaboraban un Proyecto Anual; principalmente las coordinaciones de seccion dado que
la SEP se los solicitaba con lineamientos oficiales y los demas departamentos lo
elaboraban de acuerdo a las necesidades que se habian presentado en el ciclo escolar

anterior o segun las indicaciones del Director General a cargo.

Esto daba como resultado que las diferentes instancias sumaban esfuerzos
para lograr sus propios objetivos anuales y posiblemente abonaban al objetivo
institucional elaborado en colegiado al inicio del ciclo, dato que no se verificaba, ni se

evaluaba.

Esta manera de hacer las cosas se redimension6é al momento en que se
establece un PEI que marca objetivos y ejes estratégicos para ir abordandolos a la

largo de cinco ciclos escolares a través del logro de varios indicadores cuyos
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responsables en lograrlos son los directores, coordinadores y jefes de departamento
por medio de sus Proyectos Anuales.

El primer ciclo escolar (2012 — 2013) cada instancia hizo su proyecto; lo
presento a las otras instancias en un espacio de dos reuniones. Al final del ciclo escolar
se presentaron los resultados sin haber evidenciado que se alcanzaron los objetivos
del PEI.

Para el segundo ciclo escolar (2013 — 2014) la dindmica fue similar, sélo que se
enfatizd que retomaran lo planeado del afio anterior. La evaluacion al finalizar el ciclo
escolar dio como resultado que algunos indicadores no se cumplieron segun lo
esperado, otros ni se abordaron, evidenciando que al elaborar los Proyectos Anuales

no se utiliza el PEI como referencia.

Para este ciclo escolar (2014 — 2015) se les pidi6 a las direcciones,
coordinaciones y jefaturas que alinearan sus proyectos a los indicadores que les
correspondian del PEI sefialando a que indicador le abonarian con sus actividades. La
mayoria los elaboraron, algunos no entregaron y solo dos departamentos de ocho lo

presentaron segun lo indicado.

Al momento de presentar los proyectos en el grupo de coordinadores y jefes de
departamento se percibié que no existia un formato base comun y que algunos
mencionaban objetivos y actividades no expresadas en el Plan Estratégico
Institucional; incluso daba la sensacion de que una parte del proyecto era para
garantizar los indicadores de Plan Estratégico y otra parte para abordar situaciones

cotidianas.

A esto se le suma la integracion de compafieros con nuevas funciones: el
coordinador de preparatoria, el jefe del departamento psicopedagdgico, el jefe del

departamento de promocion de la fe, asi como el director del area académica.

De ello, se plantean varios asuntos que pueden estar relacionadas en una

situacion: ¢ qué tanto los coordinadores y jefes de departamento hacen sus Proyectos
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Anuales considerando los indicadores del PEI, 0 mas aun, en qué medida sus objetivos
y actividades se desprenden de los objetivos y ejes estratégicos que marca el PEI?;
¢en qué medida se conoce el PEI y hasta donde el personal que integra cada una de
las coordinaciones y jefaturas genera su actuacion desde este enfoque?; ¢COmo y
hasta donde esta actuacion abona a su Proyecto Anual y a su vez al PEI?; ¢ se tiene
idea clara de cdmo se hace un Proyecto Anual?, porque no se tiene un formato comun
en la elaboracién del Proyecto Anual el cual tenga coherencia con el PEI; ¢ hasta donde
lo que se planea tiene impacto con la realidad?; El estilo de gestion de los

coordinadores y jefes de departamento ¢ es estratégica?

En otras palabras, ¢,como garantizar el cumplimiento de un PEI en cada uno de
sus ciclos escolares?, o al menos en los dos ciclos que le faltan, si los pasos para
hacer un Proyecto Anual no son muy claros y los formatos son diferentes; si no se
identifica una gestion institucional comun en todos y cada uno de los que encabezan
los Proyectos Anuales; si no se esta en sintonia en conocimiento e identificados con
los objetivos y ejes estratégicos del Plan; si los que con su actuacion deberian abonar

al PEI no lo hacen de manera cotidiana.

Esto lleva sin duda a generar un diagndstico con estos planteamientos para

verificar metodolégicamente si este planteamiento es un problema institucional.
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO

En nuestro pais, a partir de 1992, con la suscripcion del Acuerdo Nacional para la
Modernizacion de la Educacién Basica se inicié un intenso proceso de reforma cuyos
propésitos principales fueron mejorar la calidad de la educacion y fortalecer la equidad

en la prestacion del servicio educativo (SEP, 1999).

Para alcanzar estos propdsitos se pusieron en marcha diversas acciones como
la reorganizacion del sistema educativo, la reformulacion de planes y programas de
estudio, el establecimiento de un sistema nacional para la actualizaciéon de los
profesores, entre otras; acciones que fueron creando condiciones mas favorables para
la realizacion de la tarea educativa. Sin embargo, el éxito de la reforma dependid y
sigue dependiendo que las propuestas y materiales de trabajo cobren vigencia en cada

salon de clases y en cada escuela (Universidad Iberoamericana Ledn, 2003).

Pero surgen preguntas tales como ¢Qué hacer? ¢Por donde empezar? ¢ Cual
es el mejor camino para mejorar la propuesta educativa? y la respuesta a estas
preguntas sélo la pueden obtener los directivos y el personal que labora en la escuela,
porque cada escuela tiene caracteristicas particulares y, por lo tanto, debe disefiar su

propia ruta atendiendo a sus condiciones, los recursos con los que cuenta, etc.

Sin embargo, existen experiencias que indican que para iniciar un proceso de

intervencidn o de mejora en la escuela es necesario satisfacer dos condiciones:

a. Que todo el personal de la escuela conozca a fondo los propésitos educativos,
su significado para la organizacion de la escuela, para el trabajo docente
cotidiano, puesto que el logro de estos propadsitos es lo que justifica la existencia
de la escuela.

b. Realizar un diagndstico preciso de la situacion actual de la escuela, para
identificar la situacion problema o problemas, asi como sus posibles causas que

explican esa situacién (Universidad Iberoamericana Ledn, 2003).
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Para la Secretaria de Educacién Publica (1999) un buen diagnéstico tiene dos
caracteristicas esenciales, la primera en tener informacion suficiente y confiable. Esta
caracteristica es muy importante porgue cuando se emite una opinién acerca de una
escuela sin la suficiente informacion, se corre el riesgo de que la valoracion no
corresponda a la realidad o sélo a una parte de la misma, por lo tanto no seria una
base confiable para planificar la intervencién; pero ademas es indispensable que la

informacion sea confiable y que existan evidencias de su veracidad.

La segunda caracteristica de un buen diagnostico es cuando se realiza con la
participacion de todo el personal de la escuela o al menos del personal que esta
relacionado con el aspecto que se pretende intervenir. Sin la participacion de todos los
involucrados, se corre el riesgo de que las conclusiones no sean aceptadas, y por lo
tanto el proceso de intervencion o mejora se frustre antes de iniciar. Ademas, es
probable que en la participacion de cada uno se aporte informacion que otros
desconozcan; cuando todo el personal participa se establece una oportunidad para el
intercambio de experiencias y el reconocimiento de problemas que cada uno conoce

y enfrenta, frecuentemente, en forma solitaria.

Para complementar lo anterior, Antinez (1998) comenta que el diagnéstico tiene
gue ver con la evaluacion del estado general de la organizacion y gestién del centro.
Esta diagnosis puede ser el resultado de una necesidad sentida por un grupo de
personas concreto (profesores y profesoras, equipo directivo), o bien por un hecho
desencadenante como las quejas reiteradas de las familias, tratar de imitar a otros

centros, ante un cambio legislativo, un conflicto, entre otros.

Si la diagnosis es poco precisa puede ser mejorada con la aplicacion de
instrumentos de evaluacion formativa interna del centro o con las aportaciones de
evaluaciones o auditorias realizadas por personas externas. En cualquier caso, se
trata de tener una conciencia de dénde estan los «puntos fuertes» y dénde los «puntos
débiles» que puedan ayudar a configurar un mapa de necesidades o situaciones a
atender (Antinez 1998).
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Es asi que iniciar un diagndstico es tener presente el método, la técnica y los
instrumentos previamente disefiados; esto llevara a dos aspectos importantes: el
primero, conocer el estado de la situacion problema planteada en el contexto; y la
segunda, conocer los efectos o las consecuencias de las acciones. Esto proporciona

un relato fiel de las cosas y entender como son en realidad.

El diagndstico puede ser anticipado, sistematicamente planificado vy
estructurado; o por otro lado, puede ser mas bien imprevisto, siguiendo los datos a
donde quiera que puedan conducir. Lo ideal, segun French y Bell (1996) es ubicarse
en medio del continuo estructurado con anticipacién — imprevisto, teniendo algunas
preguntas estructuradas y a su vez siguiendo pistas a medida que se presenten

durante el curso del diagnostico.

Es importante no perder de vista que la informacién recopilada es propiedad de
las personas que la generaron; y los datos serviran como base para la planificacion de
la accion. Esto es basicamente un modelo desde el método de investigacion — accién
(Elliott, 2000); y (Kemmis y Mc Taggart, 1988).

En lo que respecta al diagnostico de este trabajo, se inspird desde este método
de investigacion — accidn, y el enfoque que se siguié fue el cualitativo con la técnica
de la entrevista, apoyandose de unas preguntas base. Pero también desde el enfoque

cuantitativo, con el apoyo de un cuestionario debidamente estructurado.

La intencidn es identificar en un grupo del personal (coordinadores y jefes de
departamento) todo lo relacionado a la elaboracion de los Proyectos Anuales de cara
al Plan Estratégico Institucional (PEIl); y en un segundo grupo del personal
(coordinadores, jefes de departamento y los que conforman esas areas de trabajo),
identificar los aspectos organizacionales que se derivan en el cumplimiento del PEI,

en cuanto a conocimiento, claridad, apropiacién, liderazgo, entre otros.
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2.1 Entrevista a Coordinadores y Jefes de Departamento
2.1.1 Justificacion

La entrevista es la técnica mas significativa y productiva de que dispone el analista
para recabar datos. La entrevista es un intercambio de informacion que se efectla cara
a cara. Rodriguez, Gil y Garcia (1996) sefialan que la entrevista es una técnica en la
gue la persona (entrevistador) solicita informacion de otra (entrevistado), para obtener
datos sobre un problema determinado y presupone la existencia de la posibilidad de
interaccion verbal. La entrevista cualitativa es méas intima, flexible y abierta y se define

como una reunién para intercambiar informacién (Hernandez, et al, 2006).

Ubicar, por medio de la entrevista a coordinadores y jefes de departamento,
como elaboran su Proyectos Anuales; quiénes intervienen en su elaboracién; como
logran articular su Proyecto con lo que propone el Plan Estratégico Institucional; cuales
son las evidencias que prueban que van logrando sus objetivos y como lo van

evaluando; dara datos importantes.
2.1.2 Descripcion del instrumento y su aplicacion

La entrevista tiene como base un guion que consta de cinco preguntas abiertas y
enfocadas al Proyecto Anual® o y al Plan Estratégico Institucional. El formato
especifica el nombre de la persona a la cual se entrevistd, asi como el cargo que
desempefia en la institucion y la fecha de su realizacion; mismo que se puede consultar

en el anexo 2.

Los recursos humanos que se utilizaron fueron sélo un entrevistador; y los
recursos materiales fueron una grabadora de voz con escritura directa por micr6fono

google (celular), una PC o laptop.
La poblacion a la cual fue dirigida la entrevista fue la siguiente:

e Un directivo administrativo

L El instrumento utiliz6 el nombre oficial de los Proyectos Anuales dentro del contexto educativo llamado Plan
Anual de Trabajo (PAT), ubicando al entrevistado que hablar de PAT era hablar del Proyecto Anual.
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e Dos coordinadores de seccion: Secundaria y Preparatoria

e Seis jefes de departamento

e Jefe de departamento psicopedagdgico

e Jefe de departamento de idiomas

e Jefe de departamento de deportes

e Jefe de departamento de promocion de la fe

o Jefe de departamento de comunicacioén y calidad institucional
e Jefe de departamento de recursos humanos

En total fueron 9 entrevistados.

La fecha de aplicacion fue durante la semana del 24 de febrero al 03 de marzo
del 2015.

Previo a la entrevista se les avis6 a cada uno de los entrevistados que se les
haria una serie de preguntas en torno a su Plan Anual de Trabajo; y en momento de
la entrevista se les indic6 que podian contestar lo que pensaban sabiendo de
antemano que tendrian un microfono y lo que hablaran se pasaria en automatico en

texto de Word. Asi mismo, podian hacer pausa si requerian reorganizar alguna idea.
2.1.3 Sistematizacion y analisis del contenido de las entrevistas

Partiendo de la propuesta de Gonzalez (1998) para abordar la sistematizacién y
andlisis de datos en investigacion cualitativa, se hizo por las fases de la induccion

desde cuatro operaciones: conceptualizar, categorizar, organizar y estructurar.
2.1.4 Presentacién de los resultados

En una tabla se presentaron las dos primeras operaciones: conceptualizacion y
categorizacion, tratando de ser lo mas objetivamente posible sin hacer interpretacion

alguna de los datos.

En un esquema se presentod la operacion de organizar y estructurar los datos
teniendo una vision amplia que permitira generar una interpretacion mas limpia. Este
esquema permite hacer una lectura interpretativa; para que finalmente, hagan las

conclusiones generales de la situacion problema detectado.
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Tanto en las tablas como en los esquemas se sefalaron con color azul las ideas
que tuvieron mayor frecuencia, y de color rojo las ideas que salian fuera del contexto

de lo que se pregunté.

Realizadas las entrevistas a coordinadores y jefes de departamento y teniendo la
informacion por escrito tal como lo dijeron los entrevistados se procedio a seguir los
pasos antes mencionados segun la propuesta de sistematizacién de Gonzalez (1998)

que consistieron en lo siguiente:

a. La conceptualizacion, se dividio todo el texto en ideas incluyendo las que no
tenian nada que ver con la pregunta, las que se fueron repitiendo se le asigné
un color para resaltarlas de todas las demas ideas y se les asigné un numero
(entre paréntesis) para indicar la frecuencia; tal como lo especifica la columna

izquierda de la tabla de cada pregunta.

b. La categorizacién, se construy6 en la combinacion de dos maneras; la primera,
se utilizd una palabra clave de la idea, que es similar en otras ideas, y la
segunda, se cre6 un nombre para la categoria con base en un criterio o término
unificador; algunas categorias mostraron subcategorias de ideas. Esto se

puede apreciar en la columna derecha de cada tabla.

c. La organizacion y el esquema final se hicieron simultaneos lo cual permitio
terminar el proceso inductivo, incluyendo en el esquema todas las categorias y
subcategorias de diversos niveles, en el primer nivel, el nombre del foco de
atencion de cada pregunta con el niamero total de ideas y personas que
contestaron; y en los siguientes niveles, puede haber varios, se incluye el
nombre de la categoria o subcategoria de cada nivel con el nimero
correspondiente de ideas y el nUmero de personas que las emitieron. Esto se

puede apreciar en cada esquema ubicado después de cada una de las tablas.

d. Finalmente para interpretar bastd seguir los patrones que se manifestaron en el
esquema, siguiendo a través de categorias, subcategorias y niveles aquellos
gue mostraron mayor numero de ideas y sujetos en cada una de ellas. Se puede

hacer una lectura vertical para cada uno de los esquemas correspondientes a
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cada pregunta y una lectura horizontal comparando los diferentes esquemas

correspondientes a las otras preguntas.

En el orden de la secuencia explicada se muestra en las tablas la sistematizacion de

la informacién de cada una las preguntas:

Tabla 1. Sintesis de respuestas de la pregunta uno: pasos que se siguen al
hacer el PAT

CONCEPTUALIZACION

CATEGORIZACION

Revisién del proyecto anual del afio pasado
3)
o Evaluar y comparar
Revisién de estrategias:
o Identificar estrategias que requieren
continuidad (3)
o ldentificar estrategias que no se
lograron
o Sumarle més lineas de accion
Retomar (2) y leer el Plan Estratégico
Institucional (2)
o Para contextualizarme
o Enfocar en las lineas propias de mi
area (2)
o Hacer las lineas de accién y objetivos
propios del area
o ldentificar lo que se pide para el
nuevo ciclo. (2)
o Ubicar a que objetivos institucionales
le voy a pegar
Leer mi descripcién de puesto
Identificar necesidades del area (2)
o Priorizar necesidades
Establecer tiempos y responsables
Se toman en cuenta las opiniones y aportes de
equipo de trabajo
Analizarlos con mi jefe inmediato
Escribir los acuerdos.

Revision del Plan Anual de Trabajo del ciclo
escolar pasado

- Evaluar

- Comparar

- Continuidad (3)

- ldentificar

- sumarle

Lectura el Plan Estratégico Escolar (2)
- contextualizacion
- enfocar
- ldentificar (2)
- Ubicar

Lectura de las funciones de los puestos

Identificar necesidades propias del area.
- Priorizar

Establecer tiempos y responsables

Se toman en cuenta las opiniones y aportes de
equipo de trabajo

Analizarlos con mi jefe inmediato

Escribir los acuerdos.

Representacion gréafica de las respuestas de la pregunta uno.
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|dent|ﬁcar
establecer tiempos y responsables)
se toma en cuenta opiniones y aportes)

analisis con el Jefe

Comparar

Evaluar

s

REVISION del PAT para..

OTRAs/y
IDEAS —»

escrlblr los acuerdos]
Total Pregunta 1: total
@&_entrevistados% pasos para hacer el PAT ideas—b
\ IDENTIFICAR
Para priorizar
LECTURA DEL PEI para... NECESIDADES

Pl
[enfocar) [ identificarj

Figura 6. Pasos para hacer el PAT
Fuente: elaboracion propia usando las respuestas del personal.

Lectura interpretativa:

Los pasos que siguen los coordinadores y jefes de departamento para hacer su

Plan Anual de Trabajo se dividen en dos grandes momentos:

a. La revision del Plan de Trabajo del ciclo escolar pasado. Dandole mayor
importancia a la continuidad; seguido de la comparacién, la evaluacion, y
finalmente sumandole mas lineas de accion.

b. La lectura del Plan Estratégico Institucional. Para identificar y enfocar lo propio;
y partir de un contexto institucional.

También se identifican necesidades propias del area para priorizar.

Y otros pasos que se siguen son: establecer tiempos y responsables, tomando
en cuenta las opiniones y aportes del equipo, escribiendo los acuerdos, para que

finalmente el jefe inmediato los revise.

El esquema muestra una variedad de ideas o0 pasos que utilizan los
coordinadores y jefes de departamento para hacer su PAT, lo cual nos indica que por
la frecuencia de ideas no hay algo que predomine. Considerando el total de
entrevistados, no existe un plataforma comun para hacer un Plan de Trabajo Anual
gue unifique criterios, principios y politicas institucionales y de fondo una metodologia

comun.
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Al no existir una metodologia comun, cada uno hace como sabe y como puede
su PAT lo cual no da garantia al cumplimiento efectivo y con calidad y pertinencia al

PEI, al menos al 100% de areas o departamento correspondiente.

Tabla 2. Sintesis de respuestas de la pregunta dos: ¢quiénes y como
participaron en la elaboracion del PAT?

CONCEPTUALIZACION CATEGORIZACION
e Yo sola, no me reuni con nadie (soy yo solaen | ¢Con Quién?
el departamento) - Yosola
e Participaron todos los integrantes de mi - Todos de forma separada
departamento (5) - Todos los integrantes en reunion (5)
e Con todos pero de forma separada. - Con mi jefe inmediato (4)
e Con sesiones de dialogo )
e Con consensos (2) ¢Como? .
e Con lluvia de ideas (2) - Condialogo
e Toma de decision (2) a partir del voto de la - Con consenso (2)
mayoria - Con lluvia de ideas (2)

- Con toma de decisiones (2)
- Asignando responsables
- Desde las necesidades inmediatas.

e Asignando responsables

o Mi jefe inmediato (4)

e Desde las necesidades inmediatas por cuestion
de tiempos.

Representacion gréafica de las respuestas de la pregunta dos.

H(todos los integrantes )

——b[con mi jefe inmediato]

écon quién?
F———( yo sola

@_ Total Pregunta 2 total
entrevistas Quiénes y como participaron en el PAT | ideas > .1

!, —»{ con consenso
écomo? | con lluvia de ideas

A,(con toma de decisiones)
| en reunion
» de forma separada

ﬁ‘(asignando responsables]

-
L

%{desde necesidades inmediatasj

Figura 7. Quiénes y como participan en la elaboracion del PAT
Fuente: elaboracion propia usando las respuestas del personal.

Lectura interpretativa:
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Existen dos aspectos importantes en cuanto a la participacion de la elaboracion del
PAT:

a. Quiénes elaboran o con quién se realiza el PAT.

De manera significativa todos los integrantes del departamento o coordinacién
participan en la elaboracion del PAT, seguido de la presencia del jefe inmediato.

b. Cdmo es esa participacion al momento de elaborar el PAT.

En reuniones, principalmente con lluvia de ideas, con consensos y con toma de

decisiones.
Pero también de forma separada.
Asignando responsables y desde necesidades inmediatas.

Los resultados de esta segunda pregunta confirman que si hay una participacion
de parte de los que integran las coordinaciones y departamentos, pero por las
frecuencias se denota al igual que la pregunta anterior que la vision esta dispersa;
unos consideran al jefe inmediato, otros no; unos lo hacen juntos y otros de manera
separada; no aclaran si la toma de decisiones es en comun o solo el jefe de

departamento o coordinador, o incluso el director de area.

Tabla 3. Sintesis de respuestas de la pregunta tres: coGmo lograste empatar /
articular el PAT con lo que propone el PEI

CONCEPTUALIZACION CATEGORIZACION

o ldentificando del PEI lo que se relaciona
directamente con mi departamento (2) Identificando:

¢ No recuerdo bien los objetivos pero si lo logré - lo que se relaciona con mi departamento
con lo correspondiente a los mios. (2)

e Al no tener nada especifico con nuestra area - tiene lineas claras de trabajo (del PEI)
(deportes) generamos objetivos que le - necesidades... del Plan Estratégico.
abonaban a lo formativo.

e Fijandome como se hizo el del afio pasado Al azar:

(porque soy nueva en el cargo) - No r,ecuerdo bien los objetivos pero si lo

e No empate, sino solo di continuidad a lo que logre
no se cumplié del afio pasado, entre otras
Cosas.

Con referencia a:
- (lo) que le abonaban a lo formativo.
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e EIPEI tiene lineas claras de trabajo para mi - del afio pasado
area y solo desarrollamos estrategias concretas - Lacontinuidad
a partir de estas lineas. - mis necesidades reales
e Sencillo, porque el PEI tiene estructurados los - fue reacomodar todos los objetivos del PEI
objetivos estratégicos y solo es agregar lo a estas lineas de trabajo y aqui
nuevo de cada ciclo escolar: nuevas metas, mencionamos a qué objetivos del proyecto
nuevos parametros, nuevos medios. institucional era alguien nos estdbamos
e Viendo mis objetivos y viendo los ejes haciendo referencia
estratégicos. Copiando Estructura (PEI):
e Junto mis necesidades reales y las del Plan - el PEl tiene estructurados los objetivos
Estratégico. estratégicos y solo es agregar lo nuevo de
e Llevando un orden especifico. cada ciclo escolar
Con orden :
- Llevando un orden especifico.

Representacion grafica de las respuestas de la pregunta tres.

[(lo) que le abonaba a ]

lo formativo

A

[ reacomodar objetivos del PEI ]

a estas lineas de trabajo (PAT)

[necesidades... del Pla Estartégico] . ;
mis necesiddes reales]

tiene lineas claras
de trabajo (PETE) la continuidad

Lo que se relaciona o
[( on mi depa rt‘amonto}<_ IDENTIFICANDO CON REFERENCIA A... —¥| del afio pasado

total Pregunta 3
<— e ——| éCémo lograste empatar/articular el PAT |__ total
@ entrevistas con lo que propone el PEI? ideas ’
COPIANDO AL AZAR CON ORDEN
ESTRUCTURA

|
El PEI tiene estructurados No recuerdo bien llevando un orden
los objetivos estratégicosy sélo es los objetivos per especifico
si lo logré

agregar lo nuevo de cada ciclo escolar.

Figura 8. Como se logré empatar el PAT con el PEI
Fuente: elaboracidn propia usando las respuestas del personal.

Lectura interpretativa:

La articulacion del PAT con el PEI que hacen los coordinadores y jefes de

departamento se da en cinco niveles:
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El primer nivel cuando identifican lo que se relaciona directamente con su

departamento o coordinacion, asi como las necesidades mutuas.

Segundo nivel cuando se da una referencia a: lo que abona a lo formativo, las

necesidades reales del departamento o coordinacion, a la continuidad del afio pasado.

Tercer nivel, copiando la estructura del PEI agregando lo nuevo de cada ciclo

escolar y/o reacomodando los objetivos del PEI a las lineas de trabajo del PAT.
El cuarto nivel es haciéndolo al azar.

Y por ultimo, el quinto nivel, llevando un orden especifico, aunque no se

especifica.

El dato de los cinco niveles mencionados lo da el esquema, pero esto no quiere
decir que todos los coordinadores y jefes de departamento los tengan presentes, es
decir, la visiébn de unos de cémo hacer la articulacion del PAT con el PEI no es la de
otros y viceversa; incluso las prioridades cambian de un departamento a otro, de una

coordinacion a otra.

Tabla 4. Sintesis de respuestas de la pregunta cuatro: Cuéles son las
evidencias / indicadores gque dan sustento / prueba al logro de tus objetivos.

CONCEPTUALIZACION

CATEGORIZACION

El nimero de alumnos que se certifica

El nimero de alumnos que participa en viajes
de estudio

El acompafiamiento integral al alumno

En CS y DD no se identificaron evidencias.
Participacion de alumnos en: servicios
comunitarios, colectas.

Participacion de docentes en programa de
formacion: “docentes con espiritu.

La bitacora de seguimiento a alumnos.
Numero de atenciones a alumnos en estado
critico

Examenes de admision de nuestros alumnos a
las universidades.

Mi presupuesto anual: inversion contra
utilidad, de manera mensual.

Participacion del personal.

Indicadores de logro:

- El'ndmero de alumnos (3): certificados,
con participacion.

- Numero de atenciones a alumnos.

- Examenes de admision de nuestros
alumnos a las universidades. (admitidos)

Evidencias:
- Participacién de docentes y personal (2).
- La bitacora de seguimiento.
- Mi presupuesto anual: inversion contra
utilidad, de manera mensual.

Ni indicador ni evidencia:
- El acompafiamiento integral al alumno
No hay...
- En CSy DD no se identificaron
evidencias.
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Representacion gréafica de las respuestas de la pregunta cuatro.

Examenes de admisién de nuestros participacién de docentes
alumnos a las univerrsidades (admitidos) y personal

(numero de atenciones a alumnos) Mi presupuesto anual:
inversion contra utilidad (mensual)

[ El nimero de alumnos: / La biticora
certificados, con participacion INDICADORES g
particip “\ SR iOaR0 EVIDENCIAS — | de seguimiento

Pregunta 4
@4— total écudles son la evidencias/indicadores ____total __>
entrevistas que dan sustento/prueba al logro de tus objetivos? ideas
P e
NI INDICADOR NO HAY...
NI EVIDENCIA \
El acompafiamiento integral En secundaria y deportes no se
del alumno. identificaros evidencias.

Figura 9. Evidencias que sustentan el logro de los objetivos.
Fuente: elaboracidn propia usando las respuestas del personal.

Lectura interpretativa:

Se tienen como indicadores de logro el nimero de alumnos que se certifica y
que tiene buena participacién en viajes de estudio; también el nUmero de atencion de
alumnos desde asesoria, y también los alumnos admitidos en las Universidades asi

como sus resultados de admision.

Como evidencias se tienen la participacion del personal en capacitacion, el

presupuesto anual y la bithcora de seguimiento de los alumnos.

Se menciona el acompafnamiento integral del alumno, pero no se identifica ni

como indicador, ni como evidencia.

Y por ultimo, la coordinacion de secundaria y el departamento de deportes no

mencionan evidencias.

Si se tuviera la oportunidad aqui de presentar los PAT que elaboraron las
coordinaciones y jefaturas para este ciclo escolar, y haciendo una comparacién de

todo lo que se realiza de cara a los indicadores de logro o evidencias mencionadas la
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cantidad es minima; mas aun, que la coordinacion de secundaria y el departamento
de deportes no identifiqguen sus indicadores de logro o evidencias es un dato vinculado
a coOmo estan realizados sus PAT y la baja conciencia de hacia donde van o qué se

quiere lograr en estas dos areas.

Tabla 5. Sintesis de respuestas de la pregunta cinco: como evallas el logro de
los objetivos de tu PAT; y para que te sirve evaluar. (Importante identificar su
hay cortes a corto, mediano y largo plazo).

CONCEPTUALIZACION

CATEGORIZACION

Coémo evaluas:

e Lo haido haciendo por instinto porque se tiene
que hacer

e Todo lo he hecho con conciencia

e Constante por queé es la preparacion para la
certificacion

e Esconstante durante todo el ciclo escolar (2)

e Reconociendo los factores externos o
complementarios que tengo en el instituto, que
muchas veces esos pueden obstaculizar

e Yo personalmente evaluaria como en un 8, me
falta todavia, falta todavia en mejorar.

¢ Hemos tomado en consideracion el semestre
pasado determinado las veces en las que se dan
mas de 8

e Sevatrabajando poco a poco eso si he con sus
aciertos y desaciertos

e Nosotros evaluamos las estrategias que
seguimos y presentamos los resultados y
volver a tomar los resultados de manera interna
en lo que nosotros hicimos en esta Ultima
ocasién segin en la evaluacién pasada.

e  Que tratamos de hacer con cada cosa que
hacemos, eso de qué hacemos, tratamos de
medirla.

e Las sesiones informativas hacemos encuestas,
en eso medimos aqui la cantidad de alumnos
que llegan de esas sesiones

o (Desde la evaluacion) nosotros aqui
determinamos cuatro (lineas de trabajo)
diferentes a las anteriores.

e Lo que hicimos fue reacomodar todos los
objetivos del PEI a estas lineas de trabajo y
aqui mencionamos a qué objetivos del
proyecto institucional era alguien nos
estdbamos haciendo referencia y lo que
hicimos fue re proponer estrategias que

Como se evalua:

Tiempo:
- Constante durante todo el ciclo escolar
3).

- Cada periodo vacacional

Meétodo:
- por instinto
- con conciencia
- Yo personalmente evaluaria como en un 8,
me falta todavia, falta todavia en mejorar.

procedimiento:

- Reconociendo los factores externos o
complementarios.

- Hemos tomado en consideracion el
semestre pasado.

- evaluamos las estrategias que seguimos y
presentamos los resultados.

- eso de qué hacemos, tratamos de medirla.

- re proponer estrategias que presentaron
un producto y con este producto
terminado nosotros permitiremos medir si
estaba alcanzando el éxito,

- medir cuantas visitas hacemos

- Anivel personal es decir de como es que
estaban recuperando la experiencia de
cada uno de los asesores.

- de dar retroalimentacion como equipo.

Instrumentos:
- hacemos encuestas

Para qué sirve (utilidad)
- Si lo hubiera hecho con conciencia...
hubiera hecho mas.
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presentaron un producto y con este producto
terminado nosotros permitiremos medir si
estaba alcanzando el éxito,

Visitas guiadas tenemos que medir cuantas
visitas hacemos si decimos que vamos hacer
publicaciones mas publicaciones en esta pagina
de medir con tus publicaciones

A nivel personal es decir de como es que
estaban recuperando la experiencia de cada
uno de los asesores

En el momento también de dar
retroalimentacion como equipo.

Cada periodo vacacional es cuando
empezamos a evaluar

Sirve para:

Otros:

Si lo hubiera hecho con conciencia creo que
hubiera hecho més

Nos sirve para ver también que tan real es lo
que nos habiamos propuesto

También nos sirve tener los pies en la tierra de
que es lo que vamos logrando

Se van abriendo nuevas cosas a lo que nosotros
planteamos en el proyecto y tenemos que ir
reacomodando el objetivo principal

Permite tener un marco de referencia para el
cierre anual y no al final decir no lo pude
hacer (2)

Yo creo que si es importante (3)

Ni siquiera me acordaba cuéles eran mis
objetivos de lo que habia planteado en el plan
Si es importante mas no lo hemos hecho, o no
lo he hecho en forma, a lo mejor escrita

para ver también que tan real es lo que nos
habiamos propuesto

tener los pies en la tierra de qué es lo que
vamos logrando

permite tener un marco de referencia para
el cierre anual y no al final decir no lo
pude hacer (2)

Se van abriendo nuevas cosas a lo que
nosotros planteamos en el proyecto
tenemos que ir reacomodando el objetivo
principal

Yo creo gue si es importante (3)

Ni siquiera me acordaba cudles eran mis
objetivos de lo que habia planteado en el
plan

Si es importante mas no lo hemos hecho, o
no lo he hecho en forma, a lo mejor
escrita.
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Representacion gréafica de las respuestas de la pregunta cinco.

{evaluamos las estratégias que seguimos y presentamos los reultadosj
A

[eso de qué hacemos, tratamos de medirla]

(hemos tomado en consideracion el semestre pasado]

desde el producto permitiremos medir
si estaba alcanzando el éxito

(reconociendo los factores externos o complementarios}

(medir cuantas visitas hacemos]

yo personalmente evaluaria como en un 8,
me falta todavia, falta mejorar a nivel personal, es decir,
de cémo es que estaban

recuperando la experiencia de asesores

con conciencia METODO PROCEDIMIENTO

cada penodo vacacional

] k—ﬁmmulua‘ —> INTRUMENTOS)—P( hacemos encuestasJ

(de dar retroalimentacion como equipoj

el ciclo escolar

[Constante durante todo

total Pregunta 5 total [yo creo que si es importante]
+— ' | ¢Como evallias los objetivos del PAT? |— " ———p
@ entrevistas y ipara qué sirve? ideas /V

ni siquiera me acordaba cuales eran mis objetivos
otros...—» de lo que habia planteado en el plan

[si lo hubiera hecho con conciencia...

hubiera hecho mas. Jq\
épara qué sirve? .
— P e | tenemos que ir reacomodando si es importante més no lo hemos hecho,
para ver tamb[gn qué tan real el objetivo principal 0o lo he hecho en forma, 0 a lo mejor escrita.
es lo que nos habiamos propuesto

[ se van abriendo nuevas cosas ]

(tener los pies en la tierra de qué es lo que vamos Iogrando] a lo que nosotros planteamos en el proyecto

permite tener un marco de referencia para el cierre anual
y no al final decir no lo pude hacer

Figura 10. Como se evaltan los objetivos del PAT y para qué sirve.
Fuente: elaboracién propia usando las respuestas del personal.

Lectura interpretativa:

Los coordinadores y jefes de departamento evallan sus PAT desde cuatro

aspectos.

a. En cuanto al tiempo: constante; durante todo el ciclo escolar y cada periodo

vacacional.

b. En cuanto al Método: con conciencia; “por instinto”; y desde una escala del

1 al 10, en un 8; y. con una medicion de visitas realizadas.
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c. En cuanto al procedimiento: reconociendo factores externos o
complementarios; considerando el semestre pasado; evaluando las
estrategias y presentando resultados; lo que se hace se mide; dando

retroalimentacion como equipo y de manera personal.
d. En cuanto a los instrumentos: se hacen encuestas.
La utilidad que le ven los coordinadores y jefes de departamento al evaluar el PAT es:

e Tener un marco de referencia para el cierre anual, y no al final expresar “no lo

pude hacer”
e Verificar que tan real es lo propuesto y que se va logrando.
e Ubicar que se van abriendo nuevos cosas (escenarios)
e Reacomodar el objetivo principal.
e Tener en cuenta que, si se hace con conciencia, se puede hacer mas.

Otros datos en torno a la evaluacion del PAT mencionan que si es importante evaluar,
pero no se ha realizado en forma y menos escrita; y en algan caso no habia conciencia

de cudles eran los objetivos de su PAT, ni los indicadores de éxito.

No existe una visibn metodolégica de la evaluacion. El esquema refleja una
categorizacion de los muchos datos que se mencionaron en la entrevista, pero con
poca consistencia; es decir, no hay un tiempo definido; no se comprende el método; el
procedimiento para unos significa una cosa y para otros otra; y el dato mencionado
sobre los instrumentos se limitd a las encuesta mencionado sélo por un departamento,
pero y ¢los otros? A esto se le suma que no hay claridad de lo que se tiene que

evaluar. Y este dato viene desde la pregunta anterior (pregunta 4).
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2.2 Cuestionario a Coordinadores, Jefes de Departamento y a personal que

integran éstas areas
2.2.1 Justificacion

Debido a la necesidad cada vez mas grande de priorizar la dinamica de las
necesidades tanto organizacionales como del capital humano, se vuelve importante la
obtencion de una informacién mas especifica sobre los procesos organizacionales al
momento de realizar un diagndéstico, obligando a elaborar instrumentos que permitan
conocer lo més certeramente posible la naturaleza de dichas condiciones, y asi

entender la compleja interaccion de intereses y motivaciones.

Por ello, es necesario que la organizacion cuente con un buen nivel de las
siguientes condiciones especificas, las cuales se pretende que funcionen como fuertes
cimientos para una intervencion estratégica, desde sus gestores, a largo plazo:
perspectiva sistémica, descentralizacion de decisiones, comunicacion asertiva,
liderazgo participativo, mecanismos efectivos de auto andlisis y retroalimentacion,
trabajo en equipo, recompensas efectivas y perspectiva de Administracion por
Objetivos, con las implicaciones benéficas que estas condiciones traen consigo para

la institucion.

El modelo de seis casillas? desarrollado por Marvin Weisbord (1978) es una
herramienta sumamente Util para especificar sobre los procesos organizacionales que
deseamos conocer; consta de la relacion existente entre seis subsistemas que son:
objetivos, estructura organizacional, liderazgo, relaciones humanas, recompensas y

mecanismos de ayuda.

Funciona como un mapa cognoscitivo, indicando al consultor que diagnostica
donde y qué es lo que deberd buscar para diagnosticar los problemas de una

organizacion.

2 Las seis casillas de Weisbord también son llamadas como seis” cajas”, seis subsistemas y todas hacen referencia
a los mismo.
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En cada uno de los subsistemas o areas criticas deben funcionar bien las cosas
si se quiere que la organizacion tenga éxito, y por eso los consultores emplean este
modelo examinando en forma sistematica los procesos y las actividades de cada
subsistema, buscando sefiales de problemasy el reflejo que estas acciones han tenido

en cada uno de ellos.
2.2.2 Descripcion del instrumento y su aplicacion

Se trata de una escala tipo Likert de 30 items, cada item con seis opciones de

respuesta, que permite diagnosticar las condiciones organizacionales especificas.

La escala Likert es un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones
0 juicios ante los cuales se pide la reaccién de los sujetos; eligiendo uno de los seis

puntos de la escala.

La escala cuenta con items redactados en direccion positiva, que evalGan
diversos factores, tal como lo muestra el anexo 3; de tal manera que, el modelo indica
a los practicantes donde deben buscar y qué es lo que deben buscar para diagnosticar
los problemas de una organizacion, pretendiendo facilitar al consultor el diagndstico
de problemas provocados por la influencia del medio ambiente externo.

Segun Weisbord (1978) el consultor debe prestar atencién a los aspectos tanto
formales como informales de cada cuadro. El sistema formal representa la forma oficial
en que se supone suceden las cosas; el sistema informal representa la forma en la

cual suceden realmente las cosas.

Asi, el consultor necesita respuestas a dos preguntas: la primera es, ¢los arreglos y
los procesos que requiere el sistema formal son los correctos para cada cuadro? La
segunda es, ¢los arreglos y los procesos desarrollados por el sistema informal son los

correctos para cada cuadro?

Es muy comun encontrar que los arreglos formales son inapropiados, pero el
sistema informal resuelve eso al desarrollar métodos para corregir la deficiencia. De la

misma manera, es comun encontrar que el sistema formal esta disefiado en la forma
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correcta, pero que el sistema informal no estd siguiendo esos procedimientos

correctamente y, en consecuencia experimenta inefectividad.

Para fines de este trabajo de obtencién de grado (TOG), se hizo una adaptacion
del Modelo de Weisbord con las caracteristicas propias y que favorezcan detectar los
aspectos para poder realizar una intervencion en la gestion y planeacion de la

institucion educativa.

Si ya sabemos donde buscar, para efectos de un diagndéstico general donde lo
que se quiere evaluar son las condiciones especificas propuestas, es necesario
entonces realizar una adaptacion al modelo y formular preguntas méas especificas al
Plan Anual de Trabajo y al Proyecto Educativo Institucional. De esta manera, cada
casilla o cuadro nos brindaria la informacion necesaria sobre las caracteristicas
favorables o desfavorables en que se encuentra la gestion y la planeacién de las

coordinaciones y jefaturas de la institucion.

Tabla 6. Adaptacién del modelo de Weisbord, respetando el orden y las

caracteristicas originales, con un nuevo enfoque.

SUBSISTEMAS WEISBORD SUBSISTEMAS GESTION ESTRATEGICA
A. Propésitos, fines, objetivos. Propositos, fines del Plan Estratégico Institucional y del Plan Anual de
Trabajo
B. Estructura funcional. Estructura funcional del Plan Estratégico Institucional y del Plan Anual de
Trabajo
C. Direccion — liderazgo. Direccién y Liderazgo de las Coordinaciones y jefes de departamento
D. Relaciones formales y no formales. Relaciones formales y no formales entre coordinadores, jefes e integrantes

de los equipos de trabajo.

E. Estimulos econdmicos y de desarrollo. | Estimulos econémicos y de desarrollo.

alcanzar las metas del Plan Estratégico Institucional.

F. Mecanismos de ayuda. Mecanismos de ayuda en la elaboracion del Plan Anual de Trabajo y para
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Y las preguntas que se hicieron de acuerdo a cada cuadro fueron:

1. Propoésitos: ¢Las metas del Plan Estratégico Institucional estan claramente
establecidas?, ¢Yo personalmente estoy de acuerdo con las metas
establecidas del Proyecto Anual de mi coordinacion/departamento?,
¢, Comprendo el proposito del Plan Estratégico Institucional?, ¢Las prioridades
del Plan Estratégico Institucional son comprendidas por todos los integrantes
de la coordinacién/departamento?, ¢Deseo menos imposiciones para decidir

las metas de trabajo de mi coordinacién/departamento?

2. Estructura: ¢ La division de trabajo del Plan Estratégico Institucional es flexible?,
¢La division de trabajo del Plan Estratégico Institucional lleva a alcanzar sus
metas?, ¢La manera en que estan dividas las tareas de trabajo en el Plan
Estratégico Institucional, es légica?, ¢La estructura de mi coordinacion o
departamento estd bien disefiada?, ¢La division de trabajo en el Plan

Estratégico Institucional ayuda a mis esfuerzos para alcanzar nuestras metas?

3. Liderazgo: ¢ Mi jefe inmediato apoya mis esfuerzos?, ¢ El estilo de liderazgo de
mi jefe ayuda al progreso del Plan Estratégico Institucional?, ¢ Los esfuerzos de
direccion de mi jefe inmediato, se ven en la realizacion de los propositos /metas
del Plan Estratégico Institucional?, ¢Me doy cuenta siempre que mi jefe esta
tratando de guiar mis esfuerzos de trabajo?, ¢ Comprendo los esfuerzos de mi
jefe para influenciarme a mi y a los otros compafieros de mi

coordinacion/departamento?

4. Relaciones: ¢Mi relacion con mis compafieros de coordinacion/departamento
es armoniosa?, ¢ Siempre puedo hablar con alguien en el trabajo si tengo un
problema sobre el mismo?, ¢Mi relacion con los miembros de mi
coordinacion/departamento es amistosa y profesional?, ¢He establecido las
relaciones que necesito para hacer mi trabajo adecuadamente?, ¢En mi

coordinacién/departamento cuando hay conflictos se resuelven?
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5. Recompensas: ¢Mi trabajo me da oportunidad de desarrollarme como

persona?, ¢La escala de salarios y beneficios de la institucion trata a cada
empleado equitativamente?, ¢ Hay oportunidad de ascensos en la institucion?,
¢El salario que recibo va de acuerdo con el trabajo que hago?, ¢ Todas las

tareas para ser logradas estan asociadas con incentivos?

Mecanismos Uutiles: ¢Mi jefe inmediato tiene ideas claras del Plan Estratégico
Institucional que me ayudan a mi y a mi trabajo?, ¢ Tengo la informacion que
necesito del Plan Estratégico Institucional para hacer un buen trabajo?, ¢ El Plan
Estratégico Institucional tiene mecanismos adecuados para alcanzar/ acelerar
sus propositos?, ¢ Las otras coordinaciones / departamentos son Utiles para mi
coordinacion / departamento siempre gue se solicita ayuda?, ¢ Los esfuerzos de

planeacién y control del Proyecto Anual ayudan a mi crecimiento y desarrollo?

Cada uno de los 6 factores esté representado por un nimero determinado de items,

teniendo 6 opciones de respuesta (1= fuertemente en desacuerdo, 2= en desacuerdo,

3= mas o menos en desacuerdo, 4= mas o menos de acuerdo, 5= de acuerdo y 6=

Muy de acuerdo).

Tabla 7. Seis factores divididos en items.

SUBSISTEMAS GESTION ESTRATEGICA

REACTIVO

Propositos, fines del Plan Estratégico Institucional y del Plan Anual

de Trabajo

1,7,13, 19, 25,

Estructura funcional del Plan Estratégico Institucional y del Plan

Anual de Trabajo

2, 8,14, 20, 26,

Direcciény Liderazgo de las Coordinaciones y jefes de departamento

3,9, 15,21, 27,

Relaciones formales y no formales entre coordinadores, jefes e

integrantes de los equipos de trabajo.

4,10, 16, 22, 28,

Estimulos econémicos y de desarrollo.

5,11, 17, 23, 29,

Mecanismos de ayuda en la elaboracion del Plan Anual de Trabajo y

para alcanzar las metas del Plan Estratégico Institucional.

6, 12, 18, 24, 30,

El instrumento se transcribio en plataforma electronica para que se pudiera contestar

via google drive en su modalidad “formulario” desde sus correos institucionales; y se
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realizd un escrito con las instrucciones pertinentes. Por tanto los recursos materiales

que se ocuparon fueron sus correos electronicos institucionales, su PC o laptop.
La Poblacion a la cual fue dirigido el instrumento fue:

Un directivo administrativo

e Dos Coordinadores de seccion

e Seis jefes de departamento

e Seis maestros (as) asesores de grupo

e Cuatro maestros (as) promotores de la fe

e Dos maestros integrantes del departamento de deportes

¢ Una maestra integrante al departamento de comunicacién institucional

Cuatro maestros integrantes al departamento de idiomas

En total fueron veintiséis personas gue contestaron el instrumento.

La fecha de aplicacion fue durante la semana del 24 de febrero al 09 de marzo

del 2015, ya que podian contestar el instrumento desde sus espacios personales.

Y las instrucciones que se dieron para contestar el instrumento tuvieron la

siguiente secuencia:

a. Antes de contestar el instrumento.

Reunion con los coordinadores y jefes de departamento para contextualizar.
Reunion con cada area de trabajo para contextualizar el enfoque del cuestionario.

Indicaciones generales del modo en que se contestara el cuestionario: Se mandara un
link a sus correos institucionales al cual deberan entrar, contestar segun las

instrucciones y enviarlo con el recuadro en donde se indica “enviar”;

b. Instrucciones para contestar el instrumento.



41

En el caminar de la instituciébn es importante hacer un alto para hacer analisis y
reflexionar en como vamos caminando y si estamos entendiendo ese caminar. Es
necesario averiguar en los que estamos involucrados en este proyecto lo que piensan,
si se quiere que el analisis tenga valor. Ademas este cuestionario ayudara a hacer un
analisis de uno mismo de cara al Plan Estratégico Institucional puesto en marcha hace
dos ciclos escolares; y al Proyecto Anual de mi coordinacién o departamento elaborado

para este ciclo escolar 2014 - 2015.

Instrucciones:

Es importante tu nombre y mas importante la confidencialidad que tendran tus

respuestas; es decir, tus respuestas no seran anénimas pero si confidenciales.
e Por favor responde a todas las preguntas.
e Ser franco y honesto, esto nos ayudara a mejorar.

e Para cada una de las preguntas escoge so6lo una respuesta para indicar tu

manera de pensar:
o Muy de acuerdo.
o De acuerdo.
o Mas o menos de acuerdo.
o Mas o menos en desacuerdo.
o En desacuerdo.

o Fuertemente en desacuerdo.

2.2.3 Calificacion del instrumento

La calificacion tuvo dos sentidos: El primero, segun la escala presentada se genero un

porcentaje que muestra la proporcion del total que representan las respuestas por
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opcion. Y el segundo en donde a cada opcion de respuesta se le asigné un valor
numerico y éste dependi6 de la direccion de la afirmacion; si la afirmacion fue positiva,
el nimero seis se le asignd a la respuesta afirmativa mas favorable (Hernandez,

Fernandez y Baptista, 2014).

En una hoja de Excel se vaciaron los datos obtenidos: en la primer columna se
enumeraron del 1 al 30 (items), en las filas siguientes se enumeraron los sujetos
(sujeto 1, sujeto 2, sujeto 3, etc.) anotando la respuesta sefialada por cada sujeto, lo
cual permitio al final de la fila obtener la frecuencia y finalmente el porcentaje

representativo.

2.2.4 Presentacion de los resultados

Se presentan los resultados en graficas de barra que muestran el porcentaje
por caja o subsistema; y al final, un grafico general en la que englobé las 6 condiciones

evaluadas. Cada una llevo su interpretacion correspondiente.

De esta manera, el modelo de seis cajas de Weisbord (1978) brindd la
informacion necesaria acerca del estado en que la organizacibn se encuentra,
refiriéndonos a los niveles de su tendencia en el Plan Anual de Trabajo y al Plan
Estratégico Institucional, el tipo de programa de recompensas que maneja, la
efectividad de los instrumentos de autoandlisis y retroalimentacion con los que cuenta,
los métodos de resolucién de conflicto que utiliza, el liderazgo que se ejerce, y por
altimo, el nivel de equidad de la responsabilidad en la organizacion.

2.2.5 Sistematizacion y analisis de los resultados

Los siguientes datos muestran el nUmero de maestros que contestaron asi como el
porcentaje de las respuestas en cada una de las cajas. En la parte de debajo de cada
caja se presenta el andlisis correspondiente. Los colores orientaran al lector con el

siguiente criterio: el color azul sefiala los porcentajes mas altos; el color verde sefiala
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un “buen” porcentaje pero no el mejor de la caja; el color amarillo sefiala un porcentaje

arriba de la media; y el color rojo el porcentaje bajo de toda la caja.

Caja 1: Prop0ésitos, metas y objetivos del PEI y del PAT

m 29)Deseo menos imposiciones para decidir las metas de trabajo de mi
coordinacion/departamento.

22)Las prioridades del Plan Estratégico Institucional son comprendidas por todos los integrantes
de la coordinacién/departamento.

15)Comprendo el propdsito del Plan Estratégico Institucional.

m 8)Yo personalmente estoy de acuerdo con las metas establecidas del Proyecto Anual de mi
coordinacion/departamento.

m 1) Las metas del Plan Estratégico Institucional estan claramente establecidas.

46.7%

‘ 65.3%

73.7%

74.3%

En esta primera caja se tiene el dato relacionado a los propdésitos, metas y objetivos
del PEl y del PAT. Las preguntas 22, 15 y 1 dan el dato del PEI; y las preguntas 29 y

8 del PAT. Llegando a los siguientes resultados.

En cuanto a las metas establecidas del PEI son claras en un 74.3% (siendo este
porcentaje el mas alto de la caja uno) para el personal que contesto el instrumento,
esto lleva a afirmar que hay un 25.7 % de no claridad en las personas de hacia donde
se camina lo establecido en el PET, y que resultados se pretenden tener al final del

ciclo escolar o al final de cinco ciclos escolares.
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Relacionado a las metas del PEI se encuentra sus propdsitos en donde el
personal los comprende a un 65.3% de tal manera que faltaria un 34.7 % de conocer

y consiguientemente de comprenderlos.

Junto con las metas y propositos, estan las prioridades establecidas para cada
ciclo escolar y para cada coordinacion y departamento, en donde su nivel de
comprension de las personas esta en un 62.8%; esto es, hace falta un 37.2 % de

profundizar y comprender las prioridades del PEI.

En cuanto al PAT, que hace referencia al trabajo que los coordinadores y jefes
de departamento generan con sus equipos, y muy en concreto a lo que se quiere
alcanzar al final de un ciclo escolar, los integrantes de las coordinaciones y
departamentos estan en un 73.7% de acuerdo con las metas establecidas al inicio del
ciclo escolar, que si lo vemos en otra perspectiva, existe un 26.3% que estan en
desacuerdo en lo que se establecid y esto sin duda no garantizara un buen proceso
laboral, asi como una baja identidad con el proyecto anual de su area de trabajo. Aqui
se pueden tener dos escenarios mas o el personal no tiene una visién sistémica de los
proyectos institucionales, o el nivel de liderazgo de los coordinadores y jefes de

departamento no ha sido claro y contundente.

Al hacer referencia al liderazgo que ejercen los coordinadores y jefes antes
mencionado, es que los que integran sus equipos de trabajo quieren menos
imposiciones para decidir las metas de sus PAT con un 46.7%; lo curioso es que el
otro 53.2% si desea imposiciones y esto remite a qué tipo de personas, laboralmente
hablando, se estan formando en cuanto a la colaboracion, criticidad y la creatividad,

0 a solo personal que siga ordenes.

Los datos de la caja refleja un estilo de liderazgo que no esta permitiendo que
los integrantes que forman las coordinaciones y departamentos vayan teniendo una
identidad con el proyecto tanto de sus planes anuales, como del mismo plan

estratégico.
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Caja 2: Estructura funcional del PEIl y de PAT

30)La divisién de trabajo en el Plan Estratégico Institucional ayuda a mis esfuerzos para alcanzar
nuestras metas.

m 23)La estructura de mi coordinacion o departamento esta bien disefiada.

m 16)La manera en que estan dividas las tareas de trabajo en el Plan Estratégico Institucional, es
I6gica.
m 9)La division de trabajo del Plan Estratégico Institucional lleva a alcanzar sus metas.

2)La division de trabajo del Plan Estratégico Institucional es flexible.

o

69.2%

Esta caja refleja la adecuada vision de trabajo en cuanto a su estructura funcional del
PEl y del PAT.

El PEI desde la vision del personal y desde la divisién de trabajo que se ha
establecido, tiene un 67.9% de flexibilidad, lo cual indica que no es una estructura
cerrada, sino bien distribuida; y en lo que hay que poner atencién es en ese 32.1% que
no ve flexibilidad y apertura.

En cuanto a la divisién de tareas que se ha establecido en el PEI un 67.3% lo
ve logico, es decir que existe una adecuada distribucion de tareas para cada
coordinaciéon y departamento; asi como esta misma division de tareas da garantia en
un 67.3% para alcanzar lo que se ha propuesto para cada area de trabajo. Lo
interesante de estos dos datos de la reparticion I6gica de tareas y la garantia de
alcanzar las metas, el 32.7% no lo tiene claro y no garantizara el cumplimiento de las

metas al 100%.

Por otro lado, esta division de tareas del PEI ayuda a las personas en sus
esfuerzos personales en un 69.2% y esto si ayuda a garantizar el logro de las metas

de su PAT; no asi del 30.8% restante. Y aqui aparece nuevamente un porcentaje que
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ni desde sus esfuerzos personales de cara a la divisién de tareas del PEI garantizara

el cumplimiento del PAT.

Por dltimo, y en relacién al PAT, el 67.9% del personal menciona que hay un
buen disefio organizacional en la estructura de sus equipos de trabajo; no asi el 32.1%

restante.

Caja 3: Direccion y liderazgo del jefe inmediato.

31)Comprendo los esfuerzos de mi jefe para influenciarme a mi y a los otros compafieros de mi
coordinacion/departamento.

24)Me doy cuenta siempre que mi jefe esta tratando de guiar mis esfuerzos de trabajo.
m 17)Los esfuerzos de direccion de mi jefe inmediato, se ven en la realizacion de los propésitos /metas
del Plan Estratégico Institucional.

10)El estilo de liderazgo de mi jefe ayuda al progreso del Plan Estratégico Institucional.

m 3)Mi jefe inmediato apoya mis esfuerzos.

79.4%

Esta caja mide los niveles del liderazgo en cuanto a como lo perciben y cémo se

involucran los coordinadores o jefes de departamento, es decir, su jefe.

El nivel més alto hace referencia al estilo de liderazgo en cuanto al apoyo hacia
Su equipo de trabajo con un 79.4%, en donde un 20.6% no se siente apoyado. En esta
misma linea, un 73% del personal se siente satisfecho de que su jefe inmediato es un

buen guia, no asi el 27% restante.

La percepcion del personal en cuanto al estilo de liderazgo de su jefe y el aporte
gue hace al progreso del PEI es del 73%. No asi en lo que se refiere a sus esfuerzos
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gue hace para aportarle al PEI los cuales se evidencian en el logro de las metas del
PAT, en un 70.5%.

Un dato més que refleja como perciben a su jefe en cuanto a qué tanto influye
sobre su personal, es cuando ellos hacen conciencia en un 73% de que efectivamente

su jefe influye en ellos y en sus comparieros.

En general, en esta caja los porcentajes muestran que hay alrededor de un 30%
del personal que no percibe a su jefe con un estilo de lider que ayude, que influya, que
se esfuerce, que se involucre y que guie los esfuerzos de sus subordinados, de su

personal a cargo.

Caja 4: Relaciones entre compafieros y areas.

32)En mi coordinacién/departamento cuando hay conflictos se resuelven.

m 25)He establecido las relaciones que necesito para hacer mi trabajo adecuadamente.

m 18)Mi relacion con los miembros de mi coordinacion/departamento es amistosa y
profesional.
11)Siempre puedo hablar con alguien en el trabajo si tengo un problema sobre el mismo.

m 4)Mi relacién con mis compafieros de coordinacién/departamento es armoniosa.

' 76.2%

73%
78.2%
77.5%

78.2%

Esta caja es el reflejo de la cultura y del clima organizacional que se vive en la
institucion; también de la camaraderia que se ha establecido entre el personal asi

como la manera en que se resuelven los conflictos.
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La relacion que se ha establecido entre las personas que conforman cada uno
de los equipos de trabajo, llamese coordinacion o departamento, es con caracteristicas
de amistad y la vez de manera profesional; digase también que esta relacion laboral
se da de manera armoniosa; todo ello con el reflejo porcentual del 78.2%. Aqui existe
una cultura organizacional que refuerza los valores en pro de la persona y de la misma
institucion. Sin embargo, un 21.8% no se esta identificando desde la relacion

profesional ni de amistad con su equipo de trabajo.

Muy de cerca esta esa posibilidad de entablar una relacion de apoyo u
orientacion fuera del equipo de trabajo, sobre todo cuando se presenta un problema
laboral; con un porcentaje del 77.5%. Esto refleja el clima organizacional, asi como la
comunicacion abierta y asertiva en donde un 22.5% del personal no tiene este recurso

y solo se limita a su equipo de trabajo o a vivirlo silenciosamente.

Lo justo, la negociacion y la empatia son elementos importantes para la
resolucién de conflictos, y en este rubro el personal encuentra que la resolucion de
conflictos en sus equipos de trabajo se resuelven en un 76.2%; no asi el 23.8%
restante se pudiera interpretar todo lo contrario, los conflictos no se resuelve, y si se
“resuelven” la resolucién no es justa, sin negociacion y sin empatia. Cabe mencionar
gue si los conflictos se abordan de esta manera, no se esta teniendo un conocimiento

de los niveles de satisfaccion del personal.

Por dltimo, existe una camaraderia en el personal que va justo con un buen
clima organizacional, es decir, que el personal han establecido relaciones necesarias
para hacer adecuadamente su trabajo en un 73%, en donde el 27% restante aun le
falta establecer las buenas relaciones en vista a lo laboral o que ese 73% que si lo

tiene ya no deja entrar al 27% restante.
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Caja 5: Estimulos econémicos y de desarrollo

33)Todas las tareas para ser logradas estan asociadas con incentivos.
m 26)EI salario que recibo va de acuerdo con el trabajo que hago.
19)Hay oportunidad de ascensos en la Institucién.
12)La escala de salarios y beneficios de la Institucidn trata a cada empleado

equitativamente.
m 5)Mi trabajo me da oportunidad de desarrollarme como persona.

d

35.2%
45.5%
58.3%

51.9%

— 76.9%

Existe entre el personal una conviccion de que el trabajo es una oportunidad para el

desarrollo personal con un 76.9% de sustento. Sin embargo esta motivacion o
conviccion personal no se hace presente con el 23.1% el cual espera que si exista otro

tipo de aspectos para el desarrollo personal.

La oportunidad de un ascenso a ocupar otro cargo de mayor responsabilidad y
consiguientemente un mejor desarrollo personal y mejor sueldo el personal lo percibe
con un 58.3%; de tal manera que el 41.7% no ve esa oportunidad de ascenso, o porque
no sabe si existe ese plan institucional del capital humano o plan de carrera

institucional o porgque efectivamente no existe.

Entrar al tema de los salarios no es sencillo, y al respecto el personal manifiesta
que el trato equitativo de los salarios y los beneficios laborales se da en un 51.9%; y
gue el 48.1% lo ve no equitativo y con pocos o nulos beneficios; es decir, se percibe

una satisfaccion de reconocimiento justo e imparcial y un lado contrario a esta idea.

Lo que si se muestra preocupante por el alto porcentual debajo de la media es

gue el salario que se recibe no va acorde al trabajo que se hace, con un 45.5%. Esto
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lleva a expresar que el 54.5% es un porcentaje del personal no se siente motivado,
valorado ni comprendido.

Se tiene la creencia de que los incentivos mueven a las personas; sin embargo,
el ultimo dato de esta caja mas que ser un resultado negativo, el porcentaje que refleja
del 35.2% es que las tareas que se hacen se logran y que no necesariamente estan
asociadas a incentivos es positivo; es decir, el personal logra sus metas sin asociarlas

a que le daran por cumplirlas.

Es asi que el 64.8% hace las cosas porque quieren hacerlas o por el salario
establecido en sus contratos sin esperar algo extra, o también porque hay elementos,
aspectos o factores institucionales combinados con los personales que lo motivan a

hacer responsable; por tanto, este dato porcentual debajo de la media, es positivo.

Caja 6: Mecanismos de ayuda respecto al PEI

1 34)Los esfuerzos de planeacién y control del Proyecto Anual de la Coordinacion / Departamento
ayudan a mi crecimiento y desarrollo laboral.

1 27)Las otras coordinaciones/departamentos son Utiles para mi coordinacion/departamento siempre
que se solicita ayuda.

H 20)EI Plan Estratégico Institucional tiene mecanismos adecuados para alcanzar/ acelerar sus
propositos.

1113)Tengo la informacion que necesito del Plan Estratégico Institucional para hacer un buen
trabajo.

®6) Mi jefe inmediato tiene ideas claras del Plan Estratégico Institucional que me ayudanamiy a

mi trabajo.

{ ' 69.2%

" 69.8%
1 66%

; 68.5%

75.6%
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La claridad en el PEI que tienen los coordinadores y jefes de departamento favorece
el trabajo de las personas que integran a esas instancias con un 75.6% de tal manera
gue todo este porcentaje del personal conoce, comprende y tiene una vision sistémica
del PEI; sin embargo, el 24.4% no. Esto lleva a considerar la importancia de que los
coordinadores y jefes de departamento no solo tengan claridad del PEI sino que
ayuden a todo su personal a ponerse al mismo nivel generando una vision sistémica
institucional. Esto lo confirma el 68.5% del personal al manifestar que tiene la

informacion necesaria para hacer bien su trabajo, pero el 31.5 % no lo manifiesta asi.

Existe una utilidad favorable cuando se pide ayuda a las coordinaciones o
jefaturas a las que no se pertenece cuando se requiere de ellas con un 69.8%; esto ya
da unaidea de que se tiene una vision sistémica del PEI; solo falta trabajar en el 30.2%
gue no la tiene o que no la ha desarrollado porgue su jefe inmediato no la ha generado

0 porgue institucionalmente hay que hacerlo con una capacitacion pertinente.

El esfuerzo que se hace de planear el PAT, asi como el control del mismo,
favorece al crecimiento y desarrollo laboral de las personas con un sustento porcentual
del 69.2%, pero al igual que el dato anterior, se requiere capacitacion para abordar y
atender al 30.8% del personal sobre todo en el rubro del seguimiento, la evaluacion y

la retroalimentacion entendida como un favorecer el crecimiento y desarrollo laboral.

Regresando al PEI en cuanto a los mecanismos que tiene para alcanzar sus
metas, refleja un dato porcentual bajo del 66% en comparacion a los otros aspectos,
es asi que el 34% requiere de medios y plataformas que den garantia para alcanzar
las metas y propésitos del PEI y el PAT es uno y quizas el principal medio para este

fin.
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CAIA 1: PROPGSITOS,
METAS Y OBIETIVOS DEL  CAJR 2 ESTROCTURE = o e ecion Y
PEIY DEL PAT LIDERAZGO DEL JEFE CAJA 4: RELACIONES -
DEL PAT p g
ENTRE COMPARNEROS CAJA 5: ESTIMULOS
ECONOMICOS Y DE CAJA 6: MECANISMOS
DESARROLLO DE AYUDA DE CARA AL
PEI

INMEDIATO

Con este gréafico general de las seis cajas de Weisbord, y después de haber analizado

e interpretado cada una de ellas, se puede llegar a las siguientes conclusiones:

1.

Transcurridos tres ciclos escolares (de cinco) de haberse implementado el PEI, las
metas establecidas en el plan estratégico institucional no son claras para algunos
integrantes de los equipos de trabajo; y a su vez, los propésitos y las prioridades
no son comprendidos al cien por ciento por el mismo. Esto ha generado dos
aspectos muy marcados: por un lado, acuerdo y desacuerdo al momento de
elaborar los PAT en relaciéon a las metas que se van estableciendo, al no tener una
vision institucional sino una mirada local; y por otro lado, se han generado dos
grandes grupos, uno que quiere imposicién y otro que no quiere imposicién, al

momento de decidir las metas de sus planes anuales por parte de su jefe directo.

La distribucion de tareas y responsabilidades del PEI muestran un grado de
flexibilidad adecuado y una estructura légica de trabajo, de tal manera que se esta
garantizando alcanzar las metas y los objetivos establecidos. Esto esta sirviendo
de modelo para elaborar los PAT, es decir, esta division logica y flexible de tareas
aporta y ayuda a que los esfuerzos personales también sean valorados y

garanticen el logro de las metas de sus planes anuales.

Este modelo organizacional permite que el trabajo en coordinacion o

departamentos generen aspectos en el proceso que también suman a la garantia
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del cumplimiento de las metas y objetivos tanto del PEI como del PAT, sin
embargo, esta plataforma no esté al 100 por ciento establecida y por tanto no da
garantia al mismo porcentaje en su cumplimiento. Al respecto, serad necesario

trabajar estratégicamente para su conocimiento, comprension e implementacion.

El estilo de liderazgo que se esta ejerciendo ha sido favorable hasta el momento.
Los jefes directos dan apoyo, aportan y se esfuerzan para el logro de las metas
del PAT y asi garantizar su logro; sin embargo, hace falta un mayor esfuerzo y
una formacion mas clara para que gestionen los esfuerzos de su personal al
momento de elaborar los PAT y mayor involucramiento en el trabajo que hacen
cada uno de los integrantes de su area. Para generar un liderazgo con mayor
identidad colegiada e institucional, asi como en una vision sistémica que garantice

el alcance de los objetivos de los planes institucionales: el PAT, el PEI o ambos.

Existe una cultura organizacional que favorece las buenas relaciones laborales
con caracteristicas de amistad y de manera armoniosa, y esto sin perder la parte
de la profesionalidad de las personas. Esto ha permitido que se generen relaciones
de apoyo y orientacién dentro del equipo de trabajo, mas por el tipo de relacion
amistosa que por la vision estratégica de las persona.

Ante los conflictos que se llegan a presentar en los equipos de trabajo, éstos se
abordan de manera justa con negociaciéon y con empatia. Sin embargo también se
presenta una necesidad de trabajar en el clima organizacional en donde es
importante la comunicacion abierta y asertiva para el porcentaje que no alcanza a
ver, a sentir o a vivir lo antes mencionado, es decir, que existe un sector del
personal que vive trabajando, sélo con su equipo de trabajo y en donde le hace

falta generar o establecer las buenas relaciones dentro y fuera de su equipo.

Los grupos de trabajo se van consolidando mediante un buen clima organizacional
en donde se refuerza los valores de las personas y de la institucién; asi mismo,
deben dar cabida a los nuevos integrantes, sobre todo aquellos que manifiestan
gue se siente faltos de apoyo y orientacién, que no experimentan una amistad

armoniosa y menos profesional.



10.

11.

12.

54

Existe entre el personal una conciencia y una conviccién de que el trabajo es una
oportunidad para el desarrollo personal. Sin embargo, no existe un plan de carrera
institucional, por lo que una parte del personal manifiesta que si hay oportunidad
de ocupar un cargo de mayor responsabilidad y con un mejor sueldo, es mas por
inercia y no por una evaluacion de desempefios en sus funciones, actitudes y

valores.

Existe insatisfaccion en cuanto al reconocimiento justo e imparcial de cara al tema
de los salarios y sobre todo en el rubro de lo equitativo; al respecto, el trabajo que
se realiza no esta acorde al salario que se recibe, y por lo tanto, existe un grado
de desmotivacion, poca valoracién de la institucién hacia su personal y hacia su

trabajo; y como resultado final el personal se siente poco comprendido.

Se cuenta con una fortaleza institucional al momento en que el personal genera 'y
se involucra en los procesos buscando el cumplir las metas del PAT haciendo su
trabajo sin condicionarlo a incentivos extras. Esto confirma nuevamente que se
cuenta con un personal con la conviccion de que el trabajo dignifica y que es una
oportunidad para el desarrollo personal, sin embargo es importante que exista un
plan de carrera que motive y ademas una escala de salarios que sea clara para el
personal y que refleje cierta equidad de acuerdo a las responsabilidades que la

institucion le otorga.

Para tener claridad del PEI se requiere informacion y capacitacion por parte de
coordinadores y jefes de departamento en un primer nivel, y en un segundo nivel,
que el personal que esta a su cargo tenga esa claridad de los proyectos y que esto
lleve a una visidn sistémica institucional, es decir, que el personal comprenda la
trascendencia de lo que hace y del impacto favorable hacia él y hacia la

organizacion.

En cuanto a todo el esfuerzo que se hace para desarrollar un plan anual y para
llevarlo a cabo durante un ciclo escolar el personal manifiesta la importancia de
que exista un seguimiento al generarse una evaluaciéon y sobre todo una

retroalimentacion para que el PAT favorezca y abone al PEI; y al mismo tiempo,
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sea un aspecto que favorezca el crecimiento y desarrollo laboral de todos y cada

uno de los que componen los grupos y los equipos de trabajo.

2.3 Conclusiones generales del diagndstico

Una vez realizado el andlisis de los dos instrumentos aplicados en este diagndstico se

llega a las siguientes conclusiones generales:

Si no existe una buena comprension de metas, propositos y objetivos del PEI; y
si la metodologia para elaborar un PAT no es clara o en algunos departamentos
inexistente, entonces cada coordinacion o departamento hace lo propio, de tal manera
que al momento de querer hacer una articulacién entre ambos proyectos, ésta no es
comun en criterios y ademas es dispersa en opiniones, y mas aun, en decisiones; por

lo que no se tiene claridad en lo que se quiere alcanzar y el como hay que alcanzarlo.

El PEI, en cuanto a su estructura légica de trabajo, sirve como modelo para la
elaboracion de los PAT; sin embargo; al no ser comprendido el PEI al cien por ciento
en cuanto a la distribucion de tareas, responsabilidades y metas que persigue, el PAT
presenta las mismas caracteristicas de poca comprension y poco acuerdo; por lo que
el PAT se visualiza como un documento que se debe hacer para cumplir una indicacion
y no se considera una herramienta de planeacién estratégica para focalizar los

esfuerzos individuales y grupales durante el ciclo escolar.

No hay una comprensién (o definicion) comun de evaluacién, asi como una
visibn metodoldgica de la misma. No hay claridad de lo que se tiene que evaluar; los
indicadores de logro de los planes anuales no son claros y las evidencias obtenidas
son minimas e incluso con baja conciencia de hacia donde se va y qué se quiere lograr
en un ciclo escolar; por otro lado, se manifiesta que los esfuerzos que se hacen para
planear y llevar a cabo la planeacion carecen de seguimiento por medio de una
evaluacion y sobre todo por medio de una buena retroalimentacion durante el ciclo

escolar.
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Existe una cultura institucional favorable con caracteristicas de amistad y de
profesionalidad; esta cultura genera una buena participacion y disposicion del personal
al momento de elaborar sus PAT sin embargo, al tener una vision dispersa de cara a
lo que pide un PEI y de cara a lo que hay que hacer en un PAT todo queda en buena
voluntad de querer hacer bien por la amistad que se tiene mas que por una vision
estratégica. Cuando surgen conflictos en los grupos de trabajo, esto se aborda de
manera justa y con negociacion gracias a la buena cultura institucional, sin embargo,

existe la necesidad de generar una mejor comunicaciéon abierta y asertiva.

La buena cultura institucional ha permitido que se tenga un buen clima
organizacional, pero es importante que los nuevos compafieros que se integran a los
equipos de trabajo se sientan incluidos, apoyados y orientados para sumarse a las
expectativas y exigencias del PAT de su coordinacion o departamento al que

pertenecen.

Los coordinadores y jefes de departamento dan apoyo, aportan y se esfuerzan
en el trabajo que hacen sus equipos, pero esto no es suficiente ya que tienden a que

sobresalga su coordinacién o departamento, no la institucion.

Hace falta que se involucren méas en lo que generan y cémo lo generan; asi
como un actuar de mayor identidad entre ellos desde el modelo institucional, teniendo
un vision sistémica del PEIl y de los PAT de los demas departamentos o coordinaciones

al que no pertenecen.

Se da entre el personal la conviccion de que el trabajo es una oportunidad para
el desarrollo personal, sin embargo existe insatisfaccion en los salarios al percibir que
se da de manera injusta y poco equitativo, lo cual desmotiva; aun asi, el personal hace

bien su trabajo sin condicionarlo al salario que percibe ni a incentivos extras.

Con estas conclusiones generales se corrobora el planteamiento inicial de la
situacion problema expresado en el contexto; y que después de este diagnostico, se
evidencia que si existe una problematica por resolver y sobre todo por intervenir desde

una gestion directiva; para lo cual se plantea lo siguiente.
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2.4 HIPOTESIS DE ACCION

Con la conformacién de equipos de trabajo y la profesionalizacion de sus integrantes
desde una vision estratégica y sistémica, se puede lograr una proyeccion de los Planes
Anuales de Trabajo con acciones y actuaciones que garanticen el alcance delas metas

establecidas en el Plan Estratégico Institucional.

2.5 OBJETIVO

Garantizar las metas establecidas en el Plan Estratégico Institucional a través de la
conformacion de equipos de trabajo claramente definidos en sus funciones, politicas y
criterios; asi como la profesionalizacion del personal en la elaboracion de Planes

Anuales de Trabajo estratégicos y sistémicos, y su gestion.
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CAPITULO Il

MARCO CONCEPTUAL

Para darle un marco referencial al presente trabajo, se hara un recorrido por los
conceptos que se consideran como clave para un mejor entendimiento abordando
algunos autores o posturas que daran pauta a la reflexion y profundizacion de los

mismaos.

Entendiendo que los conceptos a definir se encuentran en torno a un ambiente
educativo, dichos concepto giraran alrededor de la gestion, la gestion educativa, la
gestion educativa estratégica, el gestor y sus caracteristicas, la planeacién estratégica;
demas, conceptos que estén relacionados en el como dirigir una institucion a la

mejora, a la calidad y a la innovacion.
3.1 Definiendo la gestién

El primer concepto a definir es el de gestion, el cual “se ha relacionado en la literatura
especializada con “management” y este es un término de origen anglosajon que suele
traducirse al castellano como direccion, organizacion, gerencia, etc.” (Pozner, 2000,
p.16). Si se enfocara la gestidbn a proceso gerencial, este proceso supondria que
alguien lo deberia llevar a cabo, es decir, como lo mencionan Mateus Ferro, Alvarez
Villamarin & Garcia Diaz (2011, p.34) “esta gerencia ha de tener un lider o grupo de
lideres abiertos a la participacion en el que sus decisiones y acciones tienen como
objetivo procesos mas eficientes que redunden en la calidad de sus productos.” Y que
ademas puntualizan que la gestién esta conformada por una Gestion Directiva en la

cual se encuentra el futuro de la organizacion.

Esto lleva a entender que si la gestion se da de cara a la organizacién de una
institucion especifica que hay que dirigir desde una o varias personas con cierto tipo
de liderazgo para su misma direccion, y los que ejerzan este liderazgo tendran que dar

cuenta del hacer de la organizacion y la permanencia de dicha institucion.
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La gestién tiene tres campos de significados y de aplicacién; el primero, es el
campo de la accidon, donde la gestion es el hacer diligente realizado por uno o mas
sujetos para obtener o lograr algo; es decir, esta en la accion cotidiana de los sujetos,
por lo que se usan términos comunes para designar al sujeto que hace gestién, como

el gestor, ya sea como rol o funcién, y a la accion misma de hacer la gestion: gestionar.

El segundo, es el campo de la investigacién, donde la gestion trata del proceso
formal y sistematico para producir conocimiento sobre los fendmenos observables en
el campo de la accion, sea para describir, comprender o para explicar tales fendbmenos.
Es distinguir las pautas y los procesos de accion de los sujetos, a través de su
descripcion, de su andlisis critico y de su interpretacion, apoyados en teorias, hipétesis
y supuestos. Por efecto, se han generado términos especializados que clasifican las
formas de hacer y de actuar de los sujetos; de ahi surgen las nociones de gestion

democratica, gestion administrativa y gestion institucional, entre otras.

El tercer campo, es el de la innovacién y el desarrollo, en éste se crean nuevas
pautas de gestion para la accion de los sujetos, con la intencion de transformarla o
mejorarla, es decir, para enriquecer la accion y para hacerla eficiente, porque utiliza
mejor los recursos disponibles; es eficaz, porque logra los propoésitos y los fines
perseguidos, y pertinente, porque es adecuada al contexto y a las personas que la
realizan (SEP, 2010).

Es asi como la accion, la investigacion y la innovacion y el desarrollo de una
institucidn; asi como los sujetos involucrados en la misma, necesitaran de una persona
0 equipo de personas que los dirijan, porque como lo expresa Mucchielli “la gestion es
un término que abarca varias dimensiones y muy especificamente una: la
participacion, la consideracion de que esta es una actividad de actores colectivos y no

puramente individuales” (citado por Pozner, 2000, p.16).

Por otra parte y reforzando lo que Mucchielli expresa, Mintzberg (1984) y Stoner
(1996) asumen, respectivamente, el término gestion como la disposicion y la
organizacién de los recursos de un individuo o grupo para obtener los resultados

esperados. Pudiera generalizarse como el arte de anticipar participativamente el
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cambio, con el proposito de crear permanentemente estrategias que permitan
garantizar el futuro deseado de una organizacion; es una forma de alinear esfuerzos y

recursos para alcanzar un fin determinado (SEP, 2010).

He aqui la importancia de considerar un perfil definido de quien dirige y de los
gue estaran involucrados en la gestion para llegar al cumplimiento de las metas que

se establezcan como institucion.

La gestidn tiene que ver también con gobernabilidad, es decir integrar lo técnico
y lo politico propio de la institucion. También tiene que ver con los problemas que se
refieren a la resolucién de conflictos: lo previsto y lo contingente, lo formalizado y lo
rutinario. También la gestion se refiere a la consideracion de la incertidumbre originada
por los cambios de los contextos de intervencion y en la toman decisiones
permanentemente; de esta forma, la gestidn esta relacionada con incertidumbre,

tensiones, ambigtiedades y conflictos inevitables (Pozner, 2000).

Por lo tanto, guiar a una institucién no soélo se trata de efectuar un plan o de
planificar sobre el papel objetivos, metas y grupos de actividades; sino de articular los
procesos teoricos y practicos para recuperar el sentido y la razon de ser de la
gobernabilidad, del mejoramiento continuo de la calidad, la equidad y la pertinencia de

la institucion.

Es asi como gestion institucional y gestor o gestores son dos realidades que se
hacen presentes y son dos aspectos importantes para que una institucién exista, se

desarrolle y permanezca.

3.2 La gestion en el ambito educativo

En cuanto a la Gestion en el sector educativo Casassus (2000) la caracteriza como el
conocimiento e interpretacion de los procesos de la accidon humana, y reconoce que la
Gestion Educativa busca aplicar los principios generales de la Gestidon al campo de la

educacion.
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La gestidon contempla cuatro grandes areas:

a. La gestion de los recursos, ocupada de ejecutar los activos para lograr los
objetivos;

b. La gestidén de interaccion, en donde se interrelacionan las diversas ideas de los
participantes de la organizacion;

c. La gestion de aprendizaje, en la cual sus procesos son aprendizajes que hacen

mantener vigente la institucion y han de estar articulados con el entorno;

d. Y la gestion en la calidad, siendo la base fundamental de la totalidad de procesos
imprimiéndole importancia a los valores compartidos por los integrantes de la
organizacion que fortalecen los compromisos, la cual sera base para la toma de

decisiones en la organizacion (Mateus Ferro et al, 2011).

Es asi como la gestion de los recursos, la interaccion, el aprendizaje y la calidad van
dando sentido al ser y al hacer de la institucion.

La gestién educativa se establece como una politica desde el sistema para el
sistema; marca las relaciones, articulaciones e intercambios entre curriculos,
programas de apoyo y propuestas que aterrizan en la escuela. Contiene, una gestion
institucional, una gestién escolar y una gestién pedagdgica; y en conjunto, forman

parte del sistema educativo (SEP, 2010).
3.2.1 Areas o dimensiones de la gestion educativa

La realidad de toda institucion educativa se clasifica en dimensiones. Estas son, desde
el punto de vista analitico herramientas para observar, analizar, criticar e interpretar lo
que sucede al interior de la organizacion y funcionamiento cotidiano de la escuela
(SEP, 2009).

Ahora bien, quien utiliza dichas herramientas para intervenir en una institucion
educativa, sera una figura llamada director, es decir, el que dirige; y este director

debera considerar las cuatro dimensiones que le dan sentido a su organizacion:
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e La dimension pedagdgico - curricular

e La dimension comunitaria

e Ladimension administrativa - financiera

e La dimension organizacional — operativa. (SEP, 2000).

Las dimensiones de la gestion son el marco en donde cobran vida, se relacionan y
significan, tanto los estandares de mejora, como los rasgos inherentes a los
componentes de la gestion educativa. “Es, precisamente, a través de estas ventanas
por donde se puede observar la dinamica interactiva y la vertiginosa realidad educativa
y escolar” (SEP, 2009, p. 90).

3.2.2 Ambito de la gestion educativa seguin su quehacer o concrecion

La gestién en el campo de la ensefianza se ha dividido para su estudio en cuatro
aspectos de acuerdo al ambito de su quehacer por ello se puede hablar de gestién

educativa, gestion institucional, gestion escolar y de gestion pedagdgica (SEP, 2009).

Sin duda "las cuatro gestiones" segun su ambito se complementan y se
correlacionan; sin embargo, para el marco conceptual se propone ampliar un poco mas

en la gestion institucional y en la gestion escolar para los fines que se persiguen.

La gestion institucional se enfoca en la manera en que cada organizacion
traduce lo establecido en las politicas; se refiere a los subsistemas y a la forma en que
agregan al contexto general sus particularidades. En el campo educativo, establece

las lineas de accidn de cada una de las instancias administrativas (SEP, 2010).

También la gestion institucional es un proceso que ayuda a una buena
conduccion de los proyectos y del conjunto de acciones relacionadas entre si, que
emprenden las administraciones para promover y posibilitar la consecucion de la

intencionalidad pedagdgica en, con y para la accion educativa (SEP, 2010).

La gestion escolar ha sido objeto de diversas conceptualizaciones que buscan

reconocer la complejidad y la multiplicidad de asuntos que la constituyen. Asi, desde



63

una perspectiva amplia del conjunto de procesos y de fendmenos que suceden al
interior de la escuela (SEP, 2010), se entiende por gestidon escolar como

“el ambito de la cultura organizacional, conformada por directivos, el equipo docente,
las normas, las instancias de decision y los actores y factores que estan relacionados
con la ‘forma’ peculiar de hacer las cosas en la escuela, el entendimiento de sus
objetivos e identidad como colectivo, la manera como se logra estructurar el ambiente

de aprendizaje y los nexos con la comunidad donde se ubica” (SEP, 2010 p. 60).

Profundizando un poco mas sobre la gestién escolar, Loera (2003), entiende
por gestion escolar el conjunto de labores realizadas por los actores de la comunidad
educativa (director, maestros, personal de apoyo, padres de familia y alumnos),
vinculadas con la tarea fundamental que le ha sido asignada a la escuela: generar las
condiciones, los ambientes y procesos necesarios para que los estudiantes aprendan
conforme a los fines, objetivos y propdsitos de la educacion basica (SEP, 2010).

Sin duda los actores de la comunidad educativa, es decir, todos los que estan
presentes en la institucion, en relacion a sus funciones institucionales encomendadas,
daran soporte a los procesos para alcanzar lo que la escuela quiera lograr. Y para ello,

la gestidn escolar debe tener un enfoque definido de accién.

Por su parte, Antinez (SA) define la gestion escolar como el conjunto de
acciones orientadas hacia la consecucién de unos objetivos, que se desarrollan en las
diversas areas de actividad del centro y en cuyo disefio y evaluacion participan, en

alguna medida, las personas encargadas de implementarlas.

Antunez enfatiza la tarea importante de dirigir y de quien dirige en la gestion
escolar, tanto en aquellos que disefian, los que ejecutan, como en los que evallan;
gue segun Antunez deberian ser las mismas, es decir, un trabajo en conjunto mas que

de una sola persona.

La gestion escolar adquiere sentido cuando entran en juego las experiencias,
las capacidades, las habilidades, las actitudes y los valores de los actores, para alinear

sus propasitos y dirigir su accion a traves de la seleccion de estrategias y actividades
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gue les permitan asegurar el logro de los objetivos propuestos, para el cumplimiento
de su mision y el alcance de la vision de la escuela a la que aspiran (SEP, 2010).

Es decir, que la gestion escolar consiste en las acciones que despliega la
institucion para direccionar y planificar el desarrollo escolar, de acuerdo con una vision
y misién precisas, compartidas por todos los miembros de la comunidad escolar;
considera la capacidad para definir la filosofia, los valores y los objetivos de la
institucién, y para orientar las acciones de los distintos actores hacia el logro de tales
objetivos. Es asi que la gestion escolar tendrd un enfoque estratégico; porque
ademas, contara con la capacidad para proyectar a la institucion a largo plazo y
desplegara los mecanismos que permitan alinear a los actores escolares y los recursos

para el logro de esa vision (SEP, 2009).

Aqui ya se esta hablando de una gestion escolar desde una mirada estratégica
gue contempla el todo desde una misma vision en donde toda aquella persona que
esté involucrada con la institucion, estara interpelada por la misma y en su momento
entendera que su aporte beneficiara al logro de los objetivos institucionales y que al

mismo tiempo seran sus propios objetivos.
3.2.3 Gestion educativa estratégica: herramientas, principios y componentes.

Para entender el concepto, se retoma la definicion del Instituto Internacional de
Planeamiento Educativo (IIPE) de la UNESCO (2000), en donde se sefiala que la
Gestion Educativa Estratégica “es vista como un conjunto de procesos teorico-
practicos integrados horizontal y verticalmente dentro del sistema educativo, para

cumplir los mandatos sociales (SEP, 2009).

En México, el modelo de gestion educativa estratégica surge como parte de la
politica educativa de impulso al modelo de gestion desarrollado y promovido por el
Programa Escuelas de Calidad. Y posee herramientas, principios y componentes que

hacen que se conforme toda una gestion estratégica (SEP, 2009).

Sus cuatro herramientas son:
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1. Sustentar las acciones en cuatro dimensiones para observar, analizar, criticar e
interpretar lo que sucede al interior de la organizacion y funcionamiento cotidiano
de la escuela y permiten la proximidad a la realidad escolar y a sus formas de

gestion. Estas dimensiones son:

a. Dimension pedagogica curricular: se refiere a los procesos sustantivos y
fundamentales del que hacer de la escuela y sus actores: la enseflanza y el
aprendizaje.

b. Dimension organizativa: se refiere a la forma de organizar el funcionamiento de
la escuela, las instancias de participacion y la asignacion de responsabilidades
a los diferentes actores: las comisiones docentes (actos civicos, seguridad e
higiene, cooperativa o tienda escolar, guardias, etc.), el Consejo Técnico, la

vinculacién con la Asociacion de Padres de Familia.

c. Dimension administrativa: Alude a las tareas que permiten o facilitan el
funcionamiento regular de la escuela, basadas en una coordinacion permanente
de personas, tiempos y recursos materiales; a las formas de planeacion de las
actividades; a la administracion de personal (desde el punto de vista laboral:
asignacion de funciones y responsabilidades; evaluacion de su desempefio,
etc.); la negociacién, captacion, manejo y control de los recursos econémicos;
la administracion y uso del tiempo de las personas y de las jornadas escolares;
la administracion de los recursos materiales de la escuela para la ensefianza,
el mantenimiento, la conservacion de los muebles e inmuebles; la seguridad e
higiene de las personas y los bienes; la administracion de la informacién de la

escuela y de los alumnos (registro y control escolar, estadisticas).

d. Dimension de participacion social: Hace referencia al modo en el que la escuela
(el Director y los docentes) conoce y comprende las condiciones, necesidades
y demandas de la comunidad de la que es parte; asi como a la forma en la que

se integra y participa de la cultura comunitaria.

2. Elaboracion de un Plan Anual de Trabajo: Que constituye la herramienta de

planeacién operativa, que recupera objetivos y metas correspondientes al ciclo
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escolar alineados a una dimensién y determinados estandares; desglosa acciones
con plazos o periodos para su realizacion, responsables y recursos necesarios

para dar cumplimiento a la mision y vision de manera gradual.

3. Portafolio institucional: Herramienta de control de insumos, productos y evidencias
del colectivo escolar para el seguimiento de las acciones derivadas de la
planeacién; permite obtener y analizar informacion de avances y logros generados
en la accion cotidiana de la escuela, ya sea para fines de autoevaluacién o

evaluacion externa.

4. Autoevaluaciéon. Herramienta que permite a la comunidad educativa la rendicidn
de cuentas en relacion con la evaluacion y el seguimiento de procesos y resultados

de las acciones derivadas de la planeacion.

Los principios que rigen esta gestion escolar son basicamente: la autonomia, la
corresponsabilidad, la transparencia y rendicién de cuentas; ademas de la flexibilidad
de las practicas y relaciones.

Y los componentes del MGEE son: liderazgo compartido, trabajo en equipo
colaborativo, participacion social responsable, planeacién estratégica y evaluacion
para la mejora continua. EIl MGEE propone a la escuela y los actores del sistema
educativo (SEP, 2009).

Sin pretender agotar los temas de cada uno de los componentes del MGEE, se
puede decir que el liderazgo compartido de este modelo se entendera desde Loera
(2003) como:

“La capacidad de influir en las personas para que se esfuercen voluntaria y
entusiastamente en el logro de las metas del grupo. Esta definicion supone cuatro
aspectos: 1) Capacidad para usar el poder (autoridad formalmente delegada por la
institucion) de modo responsable, 2) Capacidad para comprender que los seres
humanos tenemos diferentes fuerzas de motivacion en distintos momentos y

situaciones, 3) Capacidad para inspirar (el objetivo) y 4) capacidad para actuar en



67

forma tal que se propicie un ambiente de respuesta a las motivaciones y fomento de

éstas (p. 8)”".

El segundo componente que interesa entender en este marco conceptual es el del
trabajo colaborativo, entendiendo primero que un equipo es un conjunto de individuos
con habilidades complementarias, que dependen unos de otros para establecer y
cumplir propdésitos y metas compartidas; y por otro lado, la colaboracion se refiere a la
expresion de una cultura efectiva de apoyo, encaminada a dotar a la institucion escolar
de una visibn compartida acerca de hacia donde se quiere ir y de cuales son las

concepciones y los principios educativos que se quieren promover.

En suma, se entiende al trabajo colaborativo como la conjuncién de esfuerzos
de una organizacién educativa para lograr objetivos comunes en el marco de una
cultura efectiva de apoyo, encaminada a alcanzar una vision compartida; impulsar este
componente supone una comunicacion abierta, el intercambio de ideas y el
aprovechamiento de la pluralidad de estrategias en un estricto orden profesional (SEP,
2010).

Y el tercer componente a entender, de una manera mas amplia, el Plan
Estratégico de Transformacién Escolar (PETE) Este se define como el proceso
sistémico y sistemético para la mejora continua de la gestion, derivado de la
autoevaluacion y basado en consensos; que direcciona las acciones de un colectivo
hacia escenarios deseados a mediano plazo; es participativa cuando se involucra a los
alumnos, padres de familia, maestros, al director, al supervisor, jefe de sector o de
ensefianza, entre otros actores interesados en el disefio, en la ejecucion y en el

seguimiento del plan escolar (SEP, 2010).

La planificacion estratégica es el conjunto de procesos de disefio, desarrollo y
mantenimiento de un proyecto de intervencion que relaciona las metas y las
competencias institucionales con las demandas y las oportunidades. En este sentido
se dice que es un calculo que a partir de las situaciones existentes se orienta a las
metas y objetivos, con una clara vision, resguardando los aspectos de implementacion

sin olvidar su evaluacion (Pozner, 2000).
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El PETE se concretd a tener como elementos basicos: la autoevaluacion de la
gestion escolar, la mision y vision (valores y compromisos), los objetivos, las metas y
los indicadores, las estrategias y las actividades y el respectivo Programa Anual de
Trabajo (conocido por sus siglas como el PAT), asi como estandares referenciales e

indicadores para su seguimiento (SEP, 2010).

El PETE y el PAT son medios para desarrollar procesos de mejora para la
transformacién escolar, parten de la decisibn de cambiar practicas de gestion
burocraticas por otras que generen mejores resultados; ahora bien, el PETE adquiere
relevancia en la medida en que las formulaciones y los planteamientos escritos se
convierten en acciones y transformaciones reales; como instrumento de planeacion o
herramienta para la reorganizacion, es muy importante, pero pierde sentido si no se
lleva a cabo lo que se propone o si las acciones no generan en paralelo una
modificacion de las practicas que perfilen a la comunidad en su conjunto hacia el logro

de una mayor calidad educativa (SEP, 2010).

Hablar del Plan Anual de Trabajo (PAT), es hablar de la herramienta de planeacion
operativa derivada del PETE, que recupera los objetivos y las metas correspondientes
al ciclo escolar préximo alineados a las dimensiones y a determinados estandares, que
desglosa las acciones a realizar con la especificacion de los nombres de los
responsables de llevar a cabo o coordinar dichas acciones; incluye también los plazos
o periodos previstos para la realizacion, los recursos necesarios en caso de que la
accion lo requiera y los costos estimados de los recursos cuando éstos tienen que

adquirirse o cuando la accion implica financiar algan servicio (SEP, 2010).

3.3Gestion Directiva

Hablar del sistema educativo y sus modelos de gestion es importante para este marco
conceptual; pero también cobra importancia hablar delas caracteristicas de sus
agentes o personas involucradas en la gestion, ya que sin duda el dirigir una institucién
educativa siempre recae la responsabilidad en una o un grupo de personas. Segun el
Ministerio de Educacion Nacional de Colombia (2008), la Gestion Directiva se refiere

a la manera como el establecimiento educativo es orientado. Esta area se centra en el
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direccionamiento estratégico y horizonte institucional, gobierno escolar, cultura
institucional, clima escolar y relaciones con el entorno. De esta forma es posible que
el rector o director y su equipo de Gestion organicen, desarrollen y evalten el

funcionamiento general de la institucion.

Segun Gonzéalez (2003) la gestion Directiva es el conjunto de acciones
orientadas a conseguir los objetivos institucionales mediante el trabajo de todos los
miembros de la comunidad educativa, tiene la capacidad de generar y poner en
marcha el proyecto educativo institucional y las condiciones favorables para el buen
desarrollo de la institucion. Pero con su gestion, el director del centro educativo busca
avanzar y lograr que su institucion sea mejor dia a dia y afio tras afio, para esto se
utiliza la Gestion de Calidad Educativa. Para el mismo Gonzéalez (2000) la Gestion
Directiva es una estrategia organizativa y una metodologia de gestion que hace
participar a todos los miembros de una organizacion con el objetivo fundamental de

mejorar continuamente su eficacia, eficiencia y funcionalidad.

Martinez (2003), por su parte, define la Gestion Directiva como las tareas que
realiza el director de una organizaciéon y que tienen como finalidad principal mantener
las cosas como son en la organizacion. De esta manera el director del centro educativo
toma la figura de un gestor, cuyas funciones basicas en el centro escolar son las de
elaborar, programar y planificar; ejecutar, tomar decisiones y evaluar el funcionamiento

de la institucion.

Para Casassus (2000), la Gestidén Directiva posee unos principios generales
contenidos en unos modelos mediados por las acciones humanas, las relaciones de
los sujetos y su papel en la organizacién, estos principios son el principio de
normatividad; el principio estratégico?! se inicia a responder la pregunta de, ¢ qué tipo
de organizacion es? determinando asi la mision y vision otorgandole una identidad
institucional, para continuar con la ubicacion de la institucion con respecto a otras y asi

determinar que fortalezas y debilidades (FODA) posee, respondiendo con planes

L El termino estratégico nacido en los afios setenta cuando la globalizacién comienza a tomar fuerza y en los afios noventa se
comienza a aplicar a instituciones educativas.
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frente a las posibles amenazas que se puedan presentar y valorando la importancia a

un futuro incierto.

De modo que ser director es tener la capacidad de construir una intervencion
institucional considerando la totalidad de las dimensiones que le dan sentido como
organizacion. Ser directivo o integrante del equipo directivo de una escuela, es poder

llevar adelante la gestion de esa institucion (SEP, 2000).

De tal manera que se pueden sintetizar las ideas anteriores con las palabras de

Antunez (SA) cuando habla que el desarrollo del proceso gestor implica:

e Movilizar recursos (personas, tiempo, dinero, espacios, materiales, etcétera).

e Planificar acciones: distribucién de tareas y responsabilidades, direccion,
ejecucion, coordinacion, control.

e Evaluar procesos y resultados.

e Y hacer una nueva proyeccion a corto, mediano y largo plazo.

3.3.1 Las funciones del gestor

Es importante que las practicas del gestor directivo o de los gestores educativos, que
como responsables del &mbito educativo territorial y organizacional, estén en
condiciones de asegurar las siguientes funciones: Analizar-Sintetizar; Anticipar-
Proyectar; Concertar-Asociar; Decidir-Desarrollar; Comunicar-Coordinar; Liderar-

Animar; Evaluar-Reenfocar (Pozner, 2000).

Tratando de entender las funciones de este gestor, se dira una palabra de cada

una de ellas sélo para contextualizar su fundamento:

Analizar-Sintetizar; es cuando el gestor, o el equipo de gestion, es facilitador y
realizador de procesos de conocimiento, de analisis y de sintesis orientados por una
clara intencionalidad de intervencion y de mejoramiento. El gestor realiza el analisis
como etapa del diagndstico, pero requiere llegar a una sintesis, a la reconstruccion de
la realidad bajo un esquema, modelo, analogia, todos los instrumentos conceptuales

gue posibiliten luego disefar alternativas de intervencion (Pozner, 2000).
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Anticipar-Proyectar. El gestor investiga sistematicamente las condiciones
particulares de las realidades en que trabaja, para anticipar y predecir posibles
desarrollos de accion. Anticipar es posicionarse estratégicamente y disefiar un sistema
de acciones y de objetivos delineados. La prospectiva es una actitud ante la toma de
decisiones, ante el futuro inmediato y el futuro lejano, que se propone no soélo
reaccionar solamente a las situaciones, sino anteponerse a ellas (Pozner 2000). En el
sentido de Serieyx (1996. p. 320), "pensar el futuro de otra manera es cambiar ya el

presente”.

Concertar-Asociar. Los procesos de negociacion, las sesiones de delegacion y
la generacién de amplias redes de trabajo posibilitaran la convergencia de los multiples
actores y su participacion. Esto exigird argumentaciones y visiones capaces de motivar
la asociacion en busca del mejoramiento de la calidad de la educacion. Requerira
competentes gestores con capacidad de generar alianzas con su entorno, con la

comunidad educativa y sus miembros que trabajan y dependen de él (Pozner, 2000).

Decidir-Desarrollar. El gestor tomaré decisiones, asumira responsabilidades en
organizaciones complejas, que involucran a multiplicidad de actores en expresiones
temporales diversas, requerira manejar y articular decisiones de corto, mediano y largo
plazo. El gestor, en posicion de planificador estratégico, sera un disefiador sistémico
de programas, proyectos, objetivos, y de estrategias y acciones. Es asi que el
pensamiento estratégico y sistémico del gestor sera crucial para lograr una articulaciéon
entre lo deseable, lo posible -en su maxima expresion- lo analizado, lo decidido, y lo
disefiado y lo acordado; y supondra conducir y articular los distintos programas,

objetivos y proyectos hacia buen puerto y en el tiempo oportuno (Pozner, 2000).

Comunicar-Coordinar. Las funciones de comunicacién y de coordinacion son a
la vez fundamentales y permanentes, se vinculan con la orientacion y la informacion
relevante para el mejoramiento de la calidad de los aprendizajes escolares. En temas
de comunicacion habréa que decidir qué comunicar, cudndo y a quién. Asimismo cuél
es la informacidén necesaria para cada actor educativo en cada momento, asi como
tomar decisiones sobre los espacios permanentes de comunicacion. Cuando se trata

de comunicacién se refiere también a los espacios de reunion, a los estudios
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estadisticos sobre estados de un problema o situacion, a la realizacién de estudios de
marketing, de encuestas de opinion, etc. Comunicacion en clave de emision, pero
también en clave de escucha y participacion. Como comunicador, el equipo de gestion
estd atento a las demandas de la comunidad, las aclara, las redefine, genera

respuestas y define propuestas (Pozner, 2000).

Liderar-Animar. Animar posee distintas acepciones segun el diccionario de la
Real Academia Espafiola: infundir vigor, incitar a la accién, motivar, dar movimiento,
testimoniar energia moral, orientar. El liderazgo representa las actividades del gestor
orientadas a unir permanente a los actores con la mision y los objetivos de la
organizaciéon, aspectos que cotidianamente se separan y dispersan; es el aspecto
deliberado y reiterado del equipo de gestién educativa que une, forma, educa, genera
transformacién por la comunicacion y la convocatoria. El liderazgo y sus practicas
colaboran a establecer una direccidn, a convocar y motivar a la gente a emprender

mejoras y transformaciones (Pozner, 2000).

Finalmente, el gestor desarrolla funciones de evaluacion en etapas intermedias
y finales de los diferentes programas y proyectos realizados. El pensamiento
estratégico no sélo busca crear el futuro proyectado, sino conocer y detectar los
avances reales, las demoras producidas, los cambios efectivamente concretados. La
evaluacion y volver a ubicar el foco en lo esencial son necesidades intrinsecas basicas
de una organizacion abierta al aprendizaje y al mejoramiento continuo de la calidad

educativa (Pozner, 2000).
3.3.2 Laintervencion del gestor

La gestion educativa compromete a los gestores a ampliar sus competencias
profesionales para originar proyectos de intervencion para alcanzar una mayor calidad

educativa en su jurisdiccion (Pozner, 2000).

Implica también el desarrollo de proyectos que estimulen innovaciones
educativas; para ello se tendra que atender a varios aspectos en su intervencion, tales

como:
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e el tratamiento integral de las situaciones educativas, el estudio, el diagndstico y
la focalizacion jerarquizada de los problemas a encarar;

e la toma de decisiones estudiadas y el posicionamiento del gestor en el ambito
de su espacio de intervencion;

e laidentificacion y disefio de vias alternativas;

e la implementacion del proyecto; y

e mantener una permanente cultura de evaluacion y de prospectiva para orientar

continuamente al proyecto (Pozner 2000).

Esta intervencion no tiene que ser simple, sino que se requiere de una intervencion
sistémica y estratégica que supone elaborar la estrategia o el encadenamiento de
situaciones a reinventar para lograr los objetivos que se plantean, supone hacer de la
planificacion una herramienta de gobierno y contar con las capacidades para llevar

adelante esa intervencion (Pozner 2000).

La intervencion debera ser sistémica si contempla a la totalidad de la
organizacioén, sus interrelaciones, sus objetivos y fines, asi como la vinculacién con los

contextos (Pozner 2000).

3.4 Intervencion, calidad, gestién e innovacion educativa

En términos de intervencion, y mas aun al tratarse de una intervencion estratégica,
existe una relaciéon importante con conceptos de calidad, de gestion y de innovacion;
ya que los procesos de intervencion estratégica deben ser con estandares de calidad,
no se diga con lineamientos estratégicos definidos y delineados, y que de algiin modo
favoreceran a una innovacion educativa en cuanto a si el problema a atender mejoro,
cambio o simplemente se soluciond sin mayor trascendencia. Esto se fundamentara

posteriormente.

Cuando nos referimos a la educacion escolar la nocién de calidad depende de
circunstancias, de paises; depende de quién la defina y con qué intencién, en relacién

a qué parametros (Antinez 1999).
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De tal manera que calidad seria “el término que designa situaciones o acciones
gue tienen unas caracteristicas que consideramos positivas en relacion a unos

determinados criterios o parametros” (Antunez, 1999, p. 91).

Al seguir puntualizando qué se podria entender por calidad en la escuela y en
donde encontrarla, Antunez (1999) sefala otros criterios mas especificos y operantes

de los criterios generales:

e La existencia de recursos suficientes (personales, materiales y funcionales),
capacidad para adecuarlos a los fines que se pretenden y uso eficaz y eficiente
de esos recursos.

e La existencia de revision y evaluacion constantes (control interno y externo,
control técnico y control social...), y capacidad para llevarlas a cabo con la
intencidn de utilizar sus resultados para mejorar la teoria y la practica.

e La existencia de cauces y 6rganos para posibilitar la participacion en la gestion
de la institucion.

e La existencia de dispositivos y acciones especificas para el desarrollo personal
y profesional de los ensefiantes, directivos y especialistas que alli trabajan
(especialmente en lo relacionado con la formacion permanente).

e EI ambiente de trabajo agradable y clima institucional satisfactorio y
estimulante.

e La existencia de actuaciones concretas en relacion a la atencion hacia la
diversidad de alumnos, y de profesores.

e La existencia de parcelas de autonomia suficientes (en la institucion, en sus
directivos, en los ensefiantes), de capacidad para administrarlas y uso eficaz y
eficiente.

Los criterios 0 parametros que Antunez especifica ponen frente a un Plan Estratégico
Institucional un todo que la organizacion de una institucion educativa debe considerar
para su buen cumplimiento en cuanto al logro de las metas establecidas en dicho Plan
Estratégico considerando, no solo un Plan Anual de Trabajo, sino también un actuar

estratégico de quien gestiona, asi como el ambiente fisico y emocional de trabajo
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adecuado, la retroalimentacion y la misma evaluacion de todo el proceso de mejora

institucional.

Al referirse a la calidad en una escuela, como se ha hecho anteriormente, ha
llevado a hablar de la mejora institucional; pero antes de abordar la mejora institucional
es importante sefalar los términos de cambio y de innovacién escolar los cuales son
utilizados para designar procesos de transformacién que acontecen en el aula, la

escuela o el sistema educativo (Murillo 2002).
El cambio es definido por Murillo (2002) como:

“Cualquier proceso que conlleva alteraciones a partir de una situacion inicial,
modificaciones que pueden ser tanto intencionales, gestionadas y planificadas
como naturales; igualmente, son cambios los resultados de tales procesos (es

decir, cada una de las diferencias y alteraciones en si mismas) (p.3)”.

Ahora bien, la innovacion es un tipo de cambio, pero eso no quiere decir que cualquier
cambio pueda ser calificado de innovacion. La innovacion stricto sensu supone la
aparicion de algo nuevo o distinto, pero es mas que eso: no parece que pueda ser algo

espontaneo y asistematico sino que requiere unos objetivos, un plan de accion.

Si se concibe la innovacién como un proceso de cambio que “pretende alterar
ideas, concepciones, metas, contenidos y practicas escolares en alguna direccion
renovadora de lo existente” (Escudero y Gonzélez, 1987. pl16), debe ser un proceso
intencional y planificado (Murillo, 2002, p.3).

Otra manera de entender la innovacidén es como un “proceso de capacitacion y

potenciacion de instituciones educativas y sujetos” (Escudero y Gonzalez, 1987).

Hasta este momento, se puede decir que intervenir desde un Plan Anual de
Trabajo, la manera en que intervienen los diferentes gestores o cuerpo directivo y hacia
donde se quiere llegar; es hablar de una intervencién de cambio. Que si bien, puede
llevar a una innovacion en la institucion de cara al Plan Estratégico institucional, al

menos este proyecto de intervencion sobre el mismo Plan Estratégico no pretende tal
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innovacion pero si una movilidad de parte de los que hace el equipo de gestores a un

actuar estratégicamente que genere movilidad en el proceso y en los resultados con

Su capacitacion y potencializacion respectivas generando un cambio gradual en su

estilo personal para llegar a un estilo institucional de gestion directiva con una

estructura base que le sume a una mejora escolar.

Y retomando la mejora institucional, Gairin (1996) sefiala que es un proceso

gue implica tres niveles:

1. La reconstruccion del cambio educativo impuesto externamente, es decir: su

adaptacion a las necesidades detectadas en cada centro en particular y a las

prioridades que se establezcan en él.

2. La creacién de unas condiciones internas Optimas, en referencia a:

Un liderazgo transformador, consensuado y compartido.

La planificacion colaboradora, contextualizada y sujeta a revision
permanentemente.

La consideracion del desarrollo profesional de los docentes, muy
relacionado con los procesos de reflexion e investigacion.

La coordinacién del profesorado.

La interconexion de los agentes internos y externos en la propuesta de

mejora.

3. La consideracion de cambios en las aulas, que incluyen modificaciones que

afectan al clima del aula y a los procesos de ensefianza-aprendizaje que en ella
se dan (Gairin, 1996).

Ademas, la mejora de la escuela es un cambio educativo con las siguientes

condiciones (Hopkins, 1987; Hopkins y Lagerweij, 1997):

v' La escuela es el centro del cambio. Ello implica una doble perspectiva; por una

parte, que las reformas externas deben ajustarse a las escuelas individuales;

pero, también, que los cambios deben superar la vision exclusiva del aula como

protagonista del cambio.
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v' Hay un planteamiento sistematico para el cambio. La mejora de la escuela es
un proceso que dura varios afios y que debe ser cuidadosamente planificado y
organizado.

v El cambio ha de basarse en las “condiciones internas” de la escuela. Como tales
se consideran no sélo las actividades de ensefianza y aprendizaje, sino también
la cultura escolar, la distribucién y el uso de recursos, la distribucion de
responsabilidades, etc.

v' Las metas educativas se consiguen de forma mas eficaz. Esas metas son
particulares para cada centro docente y reflejan el futuro deseable para el
mismo.

v' Se necesita una perspectiva multi-nivel. Aunque la escuela es el centro del
cambio, también es importante el contexto en que éste se desarrolla, asi como
es necesario prestar atencién al departamento, el aula y, por supuesto el
alumno individual.

v Las estrategias desarrollo estan integradas. Lo cual implica relaciones entre los
enfoques de “arriba-abajo” y de “abajo-arriba”.

v/ Existe una tendencia hacia la institucionalizacion. El cambio sélo sera realmente
satisfactorio cuando forma parte del comportamiento natural de los profesores
en el centro (Murillo, 2002).

Sin duda, estas condiciones que ya estan reflejadas en el Plan Estratégico
Institucional, deberan estar alineadas en los objetivos estratégicos disefiados en los
Planes de Trabajo Anuales de las diferentes instancias o niveles organizacionales de
la institucion educativa; asi como en los involucrados en dirigir y los que estan siendo

dirigidos.

Con todo lo mencionado, se entendera por mejora de la escuela a “un cambio
planificado y sistematico, coordinado y asumido por el centro educativo que busca
incrementar su calidad del centro mediante una modificacion tanto de los procesos de
ensefianza y aprendizaje como de la organizacién del centro” (Murillo, 2002, p.9).
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Es asi que después de todo este recorrido sobre los conceptos de gestion,
gestion educativa, gestion escolar desde el enfoque estratégico y la gestidn directiva;
lleva a considerar que es importante partir de un modelo de gestion educativa
estratégica que considera en sus componentes una Planeacion Estratégica
Institucional a largo plazo y que para garantizar el logro de sus objetivos es necesario
contar con un Plan Anual de Trabajo finamente establecido por un grupo directivo y
llevado a cabo por los mismos desde unas funciones propias como gestores de ese

plan anual de trabajo.
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CAPITULO IV
PLAN DE INTERVENCION

La Propuesta de Intervencion Educativa es una estrategia de planeacion y
actuacion profesional que permite a los agentes educativos tomar el control de su
propia préactica profesional mediante un proceso de indagacién-solucion constituido
por las siguientes fases y momentos: La fase de planeacion, la fase de
implementacion, la fase de evaluacion y la fase de socializacién-difusion (Barraza,
2010). Estas fases de la intervencién, deberan estar debidamente desglosadas y
puntualizadas para dar respuesta al problema o aspecto que se quiere intervenir.

Pero ¢quién elabora esta propuesta de Intervencion educativa?; “Esta
Propuesta de Intervencion Educativa puede ser elaborada por todo aquel profesionista
gue desea sumergirse en un proceso de mejora continua y ve en esta estrategia una
opcion para sistematizar y mejorar su experiencia profesional” (Barraza, 2010, p.28).
O dimensionando esta afirmacién de Barraza, un conjunto de profesionistas (llamados
directivos) que desean generar un proceso de mejora continua y ven una oportunidad
de sistematizar y establecer pasos definidos estratégicamente planteados para que la
intervencién sume a la calidad, a la gestién, al cambio, a la mejora y posiblemente a la

innovacion.

Para la construccion del problema generador de la Propuesta de Intervencion
Educativa sera necesario conformar y definir un equipo de trabajo conformado
necesariamente con aquellos que tienen facultad de dirigir y de decidir, es decir, que
se debera conformar un equipo exclusivamente por los agentes educativos

involucrados en el proceso institucional (Barraza, 2010).

Partiendo de los resultados del diagnéstico se identifican tres situaciones
problema para intervenir desde la gestién que a esta instancia le compete?; estos son:

LEn lo que respecta al problema de la insatisfaccion del personal en los salarios al percibir que se da de manera
injusta y poco equitativo, como no es facultad de esta instancia el intervenir para su solucion o mejora; serd un
aspecto que no se abordaréa en este plan de intervencion, sin embargo en su momento se hablara con la instancia
responsable.
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1. Existe participacion y disposicion del personal al momento de elaborar el PAT,
pero con una vision dispersa teniendo como resultado la buena voluntad de
querer hacer bien las cosas so6lo por la amistad que se tiene mas que por una
vision estratégica; esto genera la necesidad de una mejor comunicacion abierta
y asertiva. Ahora bien, si la buena cultura institucional ha permitido que se tenga
un buen clima organizacional, hace falta que los directivos, coordinadores y
jefes de departamento se organicen por funciones para la toma de decisiones;
asi como para establecer politicas y criterios de gestion. Es importante que los
nuevos compaferos que se integran a los equipos de trabajo se sientan
orientados por la claridad de los lineamientos establecidos, para sumarse a las
expectativas y exigencias del PAT de su coordinacion o departamento al que
pertenecen.

2. No hay una comprension de metas, propdsitos y objetivos del PEI, y no existe
una metodologia comun para elaborar un PAT, de tal manera que cada
coordinacion o departamento termina haciendo lo propio; esto repercute al
querer hacer una articulacion entre ambos proyectos, con criterios no comunes,
con opiniones dispersas y con decisiones poco estratégicas. Asi el PAT se
visualiza como un documento que se debe hacer para cumplir una indicacion y
no se considera como una herramienta de planeacién estratégica para focalizar
los esfuerzos individuales y grupales durante el ciclo escolar.

3. Hace falta que los coordinadores y jefes de departamento se involucren mas en
la actuacién con el PAT que elaboraron, asi como en el seguimiento de las
evidencias que demuestren que se tiene claridad en lo que se quiere alcanzar

y como hay que alcanzarlo.

Con los resultados de este diagnaostico, y con el objetivo propuesto de este TOG, se
busca garantizar las metas establecidas en el Plan Estratégico Institucional con la
constitucién de equipos de trabajo claramente definidos en sus funciones, politicas y
criterios; asi como la profesionalizacion del personal en la elaboracion de Planes

Anuales de Trabajo estratégicos y sistémicos, y su gestion.
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De tal manera que, al final de la intervencion y con las lineas de accion planteadas,

se llegue a:

e Tener dos grupos de gestores identificados con la institucion, conscientes de
sus facultades como directivos, coordinadores y jefes de departamento; con las
politicas y criterios de trabajo claramente definidos como directiva y como
equipo de coordinacion general. Esta claridad de funciones y lineamientos,
permitira formar al personal con un fuerte sentido de pertenencia al grupo y a
la institucion, de tal manera que su actuar serd desde una vision estratégica

mas que solo por una relacion de amistad.

e Contar con un grupo capacitado en el modelo de gestion estratégica y habilitado

con una metodologia para elaborar el PAT, con una vision sistémica del PEI.

e Usar el PAT como una herramienta que facilite la gestién del personal y que
proporcione direccidon a los esfuerzos individuales y grupales durante el ciclo

escolar.

e Contar con indicadores especificos, medibles y con temporalidad que le den al
personal claridad al objetivo a alcanzar y que a su vez genere compromiso del

equipo que elabora un PAT hacia sus comparieros.

e Garantizar el cumplimiento de las metas establecidas en el PEI, con la actuacion
estratégica de los directivos, coordinadores y jefes de departamento, desde una

vision sistémica.

Es indispensable entender que los gestores deberan intervenir de manera estratégica

para estar acorde al modelo estratégico, pero también de manera sistémica.

Esto debera garantizar una calidad en los procesos y resultados del centro
educativo, asi como una gestion adecuada y definida, como un grado de innovacién
con lo que conlleva en cuanto al cambio del estilo de gestidon que se tiene a un estilo

que se pueda generar desde lo estratégico, en vistas a una mejora institucional.
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A continuacion, se presenta el plan de intervencion en una tabla que integra las
estrategias, objetivos y lineas de accion; junto con la parte operativa, vinculando las
actividades de cada linea de accion, con los actores involucrados, los recursos que se
requeriran, el lugar donde se llevaran a cabo y el tiempo en el que se desarrollaran;
asi como los indicadores de logro, los productos esperados y los medios de

verificacion; si como como su explicacion narrativa.
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identidad institucional.

Objetivo: lograr que el personal con cargos intermedios y directivos se identifique como gestor institucional con un

sentido de pertenencia y una actuacion definida, para que con su actuacion aporten a la mejora continua.
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Estrategia A: constituir equipos de trabajo que se identifiguen como gestores desde una visidn estratégica y una

Lineas de Accion Actividades Actores Recursos Lugar Tiempo Indicador Producto Medio de
involucrados verificacion
Conformacién de un grupo Convocar a reunion a la La Directiva: el Manual de Oficina Dos sesiones El documento [Documento que [Todos los
exclusivo de trabajo que por Directiva que ya existe. Director funciones del |panordmica|ordinarias de elaborado al |establezca documentos
funciones tenga facultades de Identificar y analizar los Institucional, el personal de analisis. 100% a alcances, que se elaboran
direccién y decisién de cara elementos identitarios de la | Director directiva. Una sesién entregar al politicas, en la
al Plan Estratégico institucién como Académico, el ordinaria para |finalizar el criterios y institucion,
Institucional. fundamento de la actuacion | Director Documento del conclusiones. mes de junio. [facultades de la [formaran un
de cada uno de los Administrativo y el |PEI. Directiva. compendio del
integrantes de la Directiva. |Director Espiritual. manual
Analizar las funciones del Laptop y operativo.
personal directivo. proyector.
Establecer los alcances,
politicas y criterios del
trabajo vy las facultades de
la Directiva.
Conformacién de un grupo Convocar a reunién a la La Directiva, los  [Descripcion de | Salén de | Una sesion El documento [Documento que [Todos los
extendido que involucre a los Directiva para hacer Coordinadores y los |puesto de juntas. ordinaria de elaborado al  |establezca documentos
coordinadores y jefes de seleccion del personal que efes de Coordinadores Directiva para 1a[100% a alcances, que se elaboran
departamento y que por por funciones aportan a Departamento y Jefes de seleccion del  |entregar al politicas, en la
funciones protagonicen el algln objetivo del PEI. Departamento. personal. finalizar el mes|criterios y institucion,
logro de las metas del PAT y Identificar y analizar los de junio. facultades del  [formaran un
del PEI elementos identitarios de la Documento del Dos sesiones equipo icompendio del

institucion como
fundamento de la actuacién
de cada uno de los

PEI.

Laptop y
proyector.

ordinarias para
el andlisis y
conclusiones.

Coordinador.

manual
operativo.
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integrantes del equipo de
trabajo.

Establecer los alcances,
politicas y criterios del
trabajo vy las facultades de
este equipo de trabajo
(equipo coordinador
general)

Contar con mecanismos de
motivacion para fortalecer el
sentido de pertenencia e
identidad del equipo
Directivo y del equipo
Coordinador General.

Realizar espacios de trabajo
- convivencia, con capsulas
de motivacién y reflexion.
Determinar los espacios, el
tipo de actividad y los
alcances de las reuniones de
trabajo.

Asignar tareas para la
realizacion de estos
espacios: agenda, material,
comida, actividades
propuestas, etc.

Directiva.

Equipo Coordinador
General

Presupuesto
asignado por
Direccién

L Administrativa

Transporte.

Banco de
videos, copias,
laptop,
fotografias, etc.

Segun lo
acordado.

Segun lo
acordado
considerando un
antes, un durante
y un después.

Que sean
realizados al
80% los
espacios

programados.

Alcanzar un
80% de
satisfaccién
de cada
espacio
realizado.
Satisfaccion
al 90% del
personal
involucrado

Quecel
personal con
cargos
intermedios y
directivos,
conformen un
grupo
fortalecido en
identidad
institucional, y
apropiado en
sus funciones y
€on una vision
sistémica.

Instrumento
de medicidén
de la
satisfaccién
de los
espacios de
trabajo de los
equipos y del
personal a
cargo.

El plan de intervencion contempla como su primera estrategia constituir equipos de trabajo que se identifigue como gestores

desde una visién estratégica y una identidad institucional. El objetivo de esta estrategia es lograr que el personal con cargos

intermedios y directivos se identifiguen como gestor institucional con un sentido de pertenencia y una actuaciéon definida,

para que con su actuacion aporten a una mejora continua; de este modo se establecen tres lineas de accion.
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Con la primera linea de accion se busca conformar un grupo exclusivo de trabajo con facultades de direccion y
decision considerando como su fundamento y guia el PEIl. Para esto se requiere hacer un analisis de los elementos
identitarios como fundamento de la actuacion de cada uno de los integrantes de la directiva, asi como de un analisis de las
funciones de este personal. Con ello, se podra establecer los alcances, politicas y criterios de trabajo de las facultades de

la directiva.

Este proceso sera realizado a lo largo de tres sesiones en el mes de junio y se emitird un documento en el que se

plasmen los resultados y conclusiones del mismo. El documento elaborado sera parte del manual operativo de la institucion.

La segunda linea de accion, busca conformar un grupo extendido que por funciones actue en el logro de las metas
del PAT y del PEI; es decir, que la directiva seleccione, entre los coordinadores y jefes de departamento, a este personal
que, a través de un andlisis de elementos identitarios y de funciones del personal, se establezcan alcances politicas y

criterios, asi como las facultades de este equipo de trabajo.

Este proceso sera realizado a lo largo de tres sesiones en el mes de junio y se emitira un documento en el que

plasmen los resultados y conclusiones del mismo. El documento elaborado sera parte del manual operativo de la institucién.

Y por ultimo se propone una tercer linea de accion para establecer mecanismos que fortalezcan el sentido de
pertenencia e identidad de los equipos conformados, para ello se calendarizaré para el ciclo escolar 2015 — 2016 espacios

de trabajo — convivencia, con capsulas de motivacién y reflexion.

Ya calendarizados los espacios, se determinaran el tipo de actividades y alcances de estas reuniones de modo que
el equipo de la coordinacion general se vayan conformando, de manera gradual, como un grupo fortalecido en identidad
institucional y que apropiado en sus funciones, considera las funciones de las demas instancias teniendo de esta manera

una vision sistémica.
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1.2 Estrategia B: profesionalizar a los integrantes de los grupos en el manejo de herramientas de planeacion estratégica

desde una vision sistémica del Plan Estratégico Institucional.

Objetivo: Capacitar al personal, con cargos intermedios y de direccion, en el manejo de herramientas de planeacion

estratégica para el desarrollo de las habilidades necesarias para la elaboracién del PAT, con una vision sistémica.

Lineas de Accion Actividades Actores Materiales Lugar Tiempo Indicador Producto Medio de
involucrados verificacion
Capacitacion del personal con | Generar un temario que Directiva y Bibliografia Salade | Durante Minuta de las El personal El resultado de
cargos intermedios y de aborde los conceptos de equipo sugerida. juntas el mesde | capacitaciones |entiendey la evaluacion.
direccion en los conceptos de | gestién en la educacion. coordinador. Internet julio. impartidas. distingue los
gestion, gestion educativa, Laptop, Los conceptos
gestion escolar, planeacion Distribuir los temas entre el proyector. coordinadores y |acordados sobre
estratégica y vision sistémica. | personal que por perfil jefes de gestion
académico puede impartirlo. departamento educativa.
obtienenen la
Aplicar una evaluacion al evaluacion una
final de la capacitacion. calificacion
aprobatoria.
Realizar un taller para Directiva, equipo| Laptop Salade |La Realizacion del | Los solicitados Productos
personal con cargos coordinador y Proyector juntas. | segunda | taller. por el tallerista elaborados
intermedios y directivos tallerista. Los requeridos semana de| Los gue respondan a
sobre las herramientas, los por el tallerista agosto. coordinadores y |las necesidades
principios y los Fotocopias jefes de planteadas.
componentes de una gestion departamento

estratégica y una vision
sistémica para su
conocimiento y dominio.

realizan todos
los productos
solicitados en el
taller de manera
satisfactoria.
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Construccion del PAT del ciclo
escolar 2015 — 2016, con una
metodologia propia.

Establecer la metodologia
que permita la elaboracién y
la evaluacion del PAT

Generar el PAT del ciclo
escolar 2015 — 2016

Presentar los PAT en el
equipo de Coordinacién
General evidenciando la
sinergia entre departamentos
y coordinaciones.

Aprobacion de los PAT en la
Directiva.

Director
Institucional
Director
Académico
Departamento de
Comunicacion y
Calidad
Institucional
Tallerista
elegido.

Directivos de
area,
coordinaciones y
jefaturas.

Directiva

Material del
taller y
bibliografia
correspondient
e

Laptop por
instancia.

Proyector

Sala de
juntas.

Sala de
juntas.

La tercera
semana de
agosto.

La cuarta
semana de
agosto.

La segunda
semana de
septiembre

En el mes
de
septiembre

PAT aprobados
por la directiva
con la
metodologia
acordada en el
mes de
septiembre.

Planes anuales de
trabajo
2015 - 2016

Lista de cotejo
con los
elementos
metodolégicos
aprobados.

Ya conformados los equipos de trabajo, he iniciado su proceso de fortalecimiento en el sentido de pertenencia e identidad

como equipo; este plan de intervencion contempla una segunda estrategia en donde se busca profesionalizar a los sus

integrantes en el manejo de herramientas de la planeacion estratégica desde una vision sistémica del PEI. El objetivo de

esta estrategia es capacitar al personal, con cargos intermedios y de direccion, en el manejo de herramientas de planeacion
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estratégica para el desarrollo de las habilidades necesarias en la elaboracion del PAT, con una vision sistémica; para lo
cual se establecen dos lineas de accion.

La primera linea de accion busca capacitar al personal con cargos intermedios y de direccién en los conceptos de
gestion, gestion educativa, gestién escolar, planeacién estratégica y vision sistémica, lo cual requiere generar un temario
que aborde estos conceptos de gestidn en la educacion y distribuir los temas entre el personal que por perfil académico
puede impartirlo; y aplicar una evaluacion al final de la capacitacién, misma que orientard a una actividad mas que es la de
realizar un taller, para el mismo personal, sobre las herramientas, los principios y los componentes de una gestién

estratégica y una vision sistémica para su conocimiento y dominio.

La capacitacion sobre los conceptos de gestion en la educacién se dara durante el mes de julio y la segunda semana

de agosto; mientras que el taller se dara en la tercera semana de agosto.

La segunda linea de accion busca que los coordinadores y jefes de departamento construyan los PAT del ciclo
escolar 2015 — 2016, con una metodologia institucional; para lo cual se requiere primero definir y establecer dicha
metodologia apoyados en el taller impartido y del PEI, identificando con qué indicadores las instancias se correlacionan y
justificar porque existe esa correlacion; ya entendida, los coordinadores y jefes podran generar su PAT correspondiente,

durante la cuarta semana de agosto.

Una vez generados los PAT, se hara la presentacién en el equipo de coordinacién general evidenciando la sinergia
entre coordinadores y departamentos durante la segunda semana de septiembre; de modo que la aprobacion de los mismos

la realizara la directiva en los dias posteriores antes de que termine el mes.



4.3 Estrategia C: verificar que en la actuacion, el PAT sirve a los equipos como herramienta de trabajo.
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Objetivo: asegurar que la gestion del personal, con cargo intermedio y directivo, esté enfocada al alcance de los objetivos

plasmados en los PAT para garantizar las metas establecidas en el PEI.

Lineas de Accion Actividades Actores Materiales Lugar Tiempo Indicador Producto Medio de
involucrados verificacion

Generacidn de una evaluacion Elaborar una matriz de Directiva Plan Anual de | Area de Enel mes | Alineacion del Matriz de
continua por instancias para evaluacion. Trabajo trabajo de de octubre | PAT con el PEI evaluacién
identificar la ejecucion pertinente cada al 100 %
del PAT en la cotidianidad. departamen-

Participar en las Director Laptop por |toy Ajustes de lo

reuniones de evaluacion | Institucional instancia. coordinacion planeado en el Minuta de la

del PAT en los PAT en relacion sesion de

departamentos y Proyector con las retroalimenta-

coordinaciones. necesidades cién

Sala de presentadas en el| Dos

Presentar los avances del | Equipo de juntas. Durante el | ciclo escolar. evaluaciones de

PAT al Equipo de Coordinacion ciclo avances en el

Coordinacion General en | General escolar en ciclo escolar.

dos momentos durante el el mes de

ciclo escolar. noviembre La retroalimenta-

y marzo. cion aplicada

Generar un espacio de Equipo de para mejorar el

retroalimentacion en el Coordinacion PAT.

equipo de coordinacion General

general de cara a los
avances de los PAT.
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Generacion de una evaluacion
final del PAT para verificar que
se alcanzaron las metas del PEI

Presentar las evidencias
del PAT
correlacionandolas con las
metas establecidas en el
PEI

Generar un espacio de
retroalimentacion en el
equipo de coordinacion
general de caraa la
evaluacion anual de los
PAT.

Directiva

Equipo de
Coordinacién
General

Equipo de
Coordinacién
General

Plan Anual de
Trabajo

Evidencias del
PAT

Laptop por
instancia.

Proyector

Sala de
juntas.

Semana de
evaluacion
Institucional
en el mes de
JULIO.

Alcance de
metas del PEI de
al menos el 90%

Verificacién de
las metas del
PEI.

Evidencias
mostradas
durante la
evaluacion del
PAT

Finalmente, el plan de intervencion contempla una tercera estrategia que busca verificar que en la actuacion el PAT sirve

a los equipos como una herramienta de trabajo. Cuyo objetivo es asegurar que la gestidén del personal, con cargo intermedio

y directivo, esté enfocada al alcance de los objetivos plasmados en los PAT para garantizar las metas establecidas en el

PEI; para lo cual se establecen dos lineas de accion.

La primera linea de accién busca generar una evaluacion continua por instancias para identificar la ejecucion

pertinente del PAT en la cotidianidad; para lo cual se requiere que la directiva, después de haber aprobado los PAT de las

diferentes instancias, elabore una matriz de evaluacion durante el mes de octubre; y con este instrumento, el director

institucional participe en las reuniones de evaluacion de los PAT generada en los departamentos y coordinaciones. Ademas,

las diferentes areas presentaran los avances del PAT al Equipo de Coordinacién General en el mes de noviembre y marzo

debidamente documentado, y asi recibir una retroalimentacion para hacer ajustes, reenfocar o corregir sus PAT, segun sea

el caso.
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La segunda linea de accién busca generar una evaluacion final del PAT para verificar que se alcanzaron las metas
del PEI; para lo cual se requiere que los coordinadores y jefes presenten las evidencias del PAT correlacionandolas con
las metas establecidas en el PEI, en la semana de evaluacion institucional al finalizar el ciclo escolar 2015 — 2016; a su
vez, generar un espacio de retroalimentacion en el equipo de coordinacion general de cara a la evaluacion anual de los
PAT. Estas dos actividades deben mostrar el alcance de las metas del PEI, de al menos el 90%, como el indicador de logro
propuesto.
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CAPITULO V

REFLEXIONES FINALES

5.1 Crecimiento como gestor y como persona en el proceso del TOG

Al estar presente en una institucion a lo largo de 15 ciclos escolares y de involucrarse
en el proceso de ir entendiendo una filosofia institucional, se van generando en la

propia persona aspectos que desembocan en una identidad institucional.

Al recapitular en el tiempo, como se hacen las cosas en la institucién y al ir
experimentando diferentes facetas de la aportacion personal, primero como asesor de
grupo, después como director de secundaria y posteriormente al estar involucrado en
el proceso de cambio de un director general a una direccién general constituida por
cinco directivos, se llega a tener conciencia y dimensionar que junto con la evolucion
institucional, las personas también van evolucionando y se enriquecen; es decir, la
manera en que se organiza y evoluciona una institucion para responder a los nuevos
retos de un ciclo escolar, el personal genera un proceso similar hacia si mismo con
una actitud de apertura y una visibn empatica con la vision institucional, pero sobre

todo, con una disposicién al ritmo de trabajo y de cambio que se le va presentando.

En lo personal, esta recapitulacion, sirve para ubicar y entender que el devenir
de las circunstancias y el actuar de las personas han sido importantes para ir buscando
en los procesos, los lineamientos y las politicas educativas de la institucion, responder
favorablemente a las exigencias y caracteristicas de las nuevas generaciones de
alumnos, de padres de familia y del personal. Creando con esto una cultura de
sistematizacién de procesos plasmados en documentos claramente identificados, lo
cual favorece en gran medida a que el Directivo tenga presente los lineamientos para

fortalecer el actuar de la institucion.

El presente institucional, que en gran medida es fruto de su pasado, siempre
presentara un reto asi como situaciones problema heredados; sobre todo porque
ninguna organizacion est4 acabada sino al contrario, siempre sera perfectible. Y desde
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este punto de vista, siempre se presentara una o varias situaciones por atender, con
lo cual no hay que sentirse agobiado con una nube de conflictos, sino identificar la
situacion problema central, que pueda englobar a otros problemas y que interviniendo
este problema central de manera estratégica, abonara a la solucion minimizacion o
eliminacion del conjunto; es importante tener presente que la suma de los intereses,

de los esfuerzos y de las personas sera primordial para su abordaje y solucién.

Otro aspecto que es importante rescatar en la experiencia de contextualizar una
institucion con una trayectoria de mas de cincuenta afos, es identificar que su filosofia
siempre ha estado presente de manera especifica y clara; y que mas bien la manera
de entender y proponer la mision en un nuevo ciclo escolar a la comunidad educativa,

requiere actualizacién en sus formas y modos para que ésta siga siendo vigente.

Al respecto, quien lleva la responsabilidad de dirigir a la institucion, marcara un
estilo de gestion con sus propias caracteristicas; sin embargo, este gestor no tendra
que perder de vista la mision institucional, de lo contrario, el resultado sera una gestion
propia desde una mision y vision individual con el gran riesgo de cambiar la esencia
de la filosofia institucional. Pero si el director toma en cuenta de manera transversal la
mision institucional y desde ella visualiza cdmo quiere tener a la institucion a corto,
mediano y largo plazo, toda la comunidad escolar caminara abonando y sumando
esfuerzos para el cumplimiento de las metas establecidas; es decir, si el directivo es
consiente en su gestion, de que soélo involucrando a la comunidad alanzara las metas
establecidas en la vision institucional, impactara favorablemente en el quehacer
institucional en cuanto a politicas, criterios, lineamientos y decisiones sin afectar la

filosofia institucional.

El Director Institucional al tomar la responsabilidad de llevar un proyecto
estratégico ya iniciado y proyectado a cinco ciclos escolares; Lo primero que piensa
este directivo es como esta el personal interactuando, planeando y abonando al
cumplimiento de este plan estratégico; la ventaja de este directivo al estar presente
durante quince ciclos escolares en la institucion, le permite visualizar intuitivamente
que existe una serie de situaciones problema que no estan favoreciendo el

cumplimiento de las metas de este plan estratégico, sobre todo en el momento en que
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entra en funciones (un tercer ciclo escolar de cinco); por tanto, es importante identificar

el problema central para poder intervenir y poder darle una solucién adecuada.

Esta intuicion lleva al Director Institucional a identificar una serie de situaciones
gue generan conflicto y que hace que el trabajo se duplique. Por un lado, los equipos
de trabajo ya formados no tienen sus funciones claras, sino solo los lineamientos y
procedimientos basicos que marca la Secretaria de Educacién por lo que las juntas se
vuelven muy largas o se tocan temas que estan en confusién entre un equipo y otro;
por otro lado, los planes anuales de trabajo que se realizan no tienen una metodologia
y solo se queda en buenas intenciones; como resultado, se tiene un plan de buenas
intenciones que no tiene claro indicadores de éxito de cada uno de los objetivos, y

menos ubicar si estan o no ligados a los planes de las otras instancias.

Pero no basta la intuicién o el punto de vista de un grupo de personas o del
mismo Director Institucional para darse cuenta de que existe una situacién problema;
es importante profundizar, indagar y ubicar con una metodologia, si ese problema es
un problema central, institucional o determinar si solo es una intuicion del Director

Institucional.

En la experiencia que se ha tenido al iniciar un diagnostico, han quedado tres
grandes aprendizajes; el primero visualizar desde donde y cémo generarlo;
posteriormente, utilizar un método que ofrezca resultados cualitativos y cuantitativos;
y finalmente para hacer una interpretacion objetiva de la situacion problema que amplio
la situacion intuitiva que se tenia. Sin duda los tres momentos presentaron su grado
de dificultad, asi como los no mencionados, pero (en lo personal) la interpretacion de
los datos fue un gran reto y un gran aprendizaje, porgue la metodologia pide y exige

un proceso muy profesional.

El directivo que diagnostica se va dando cuenta que no solo se trata de afirmar
que existe un problema, sino también es ir entendiendo qué otras caracteristicas
presenta el problema, las cuales se van presentando por medio del diagnéstico, en los
resultados y no se diga en la misma interpretacion. Esto ha permitido en el Director

Institucional tener una vision mas amplia, con mas elementos de oportunidad, para una
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mejor intervencién; de tal manera, que el diagndéstico no solamente arroja el problema,
sino también una oportunidad de intervenir. Esta intervencién promueve por si misma,
el crecimiento del directivo y también de todos aquellos que estuvieron involucrados

en el diagnaostico.

En los diferentes momentos del diagndstico en los que se involucro al personal,
genero naturalmente una inquietud en ellos del por qué o para qué se estaba haciendo
el ejercicio de contestar a una entrevista o un instrumento determinado; esta inquietud
provoco no soélo el analisis de la situacion problema que se identificd en el contexto,
sino también un primer acercamiento del personal, no sélo a la situacion problema
planteada por el directivo, sino también que ellos identificaran de manera superficial
que su falta de hacer las cosas impactaba en el hacer de los demés y pudieran
cambiar, sin que se les especificara, la manera de utilizar sus planes anuales. Esto
para el directivo significO mayor reflexion para considerar en un todo a los diferentes
actores involucrados de la comunidad educativa, es decir, la importancia de una vision

sistémica desde la direccion.

Si la contextualizacién interpela el proceso personal y vivencial que ha tenido el
directivo de cuando inici6 a aportar e involucrarse en el proyecto institucional no como
directivo sino como un docente o como un asesor, sin duda también gener6é un
crecimiento después de confrontar este contexto con un proceso metodolégico de
diagndstico, ya como responsable de una direccidn institucional. Una nueva forma de
ver no so6lo una problemética sino toda una institucion generando habilidades de
observacion, escucha, analisis y sobre todo de sistematizacion de procesos. Mas alla
de los datos generados, se gand en aprendizaje al generar una interpretacion que

permitiera establecer un plan de intervencion.

Confrontar los resultados del diagndstico con la situacion problema que nacio
de la intuicion en el contexto, ha ayudado a definir objetivamente el problema central.
Y a partir de ello generar una hipétesis de accion en dénde se tiene una situacion y se

pretende lograr una mejora institucional del problema central.
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El analisis de esta hipo6tesis de accion, nos exige plantear qué es lo que se
quiere lograr con la intervencion, es decir, establecer estrategias y objetivos plasmados

en un plan de intervencion.

Uno de mis mas grandes deseos como Director institucional es el que la gestion
trascienda mas alla de una intervencion que sefiala los logros y errores de los
departamentos o coordinaciones que estan a su cargo; el discernimiento realizado en
este trabajo para generar un plan estratégico de intervencion, que cumpliera mas alla
de la elaboracion de un trabajo de obtencion de titulo, debe llevar a la meta de alcanzar
el plan estratégico y a su vez el crecimiento y profesionalizacién de las personas en la

intervencion.

Delinear, delimitar y establecer objetivos particulares de manera estratégica en
una tabla, va dando pauta progresiva y concisa para que la intervencion se realice en
tiempo y forma; éste plan da una vision y, sobre todo, genera compromiso de cara a
una comunidad que espera ser dirigida, que espera la actuacion del o los gestores, y
que estos gestores garanticen por medio de su visidn y actuacion estratégica el
cumplimiento no solo de los objetivos planteados, sino de la elaboracién y ejecucién
del plan anual de trabajo visto como una herramienta, mas que como un documento

exigido.

Al momento de identificar de los conceptos que daran apoyo a toda la
intervencion y plasmarlos por un mapa conceptual, este mapa por si mismo, es un
ejercicio que determina los conceptos que son necesarios definir para hacer una

correcta delimitacion en la intervencién y brindar claridad a la misma.

Una de las grandes intenciones de tener una directiva ha sido que la instituciéon
no camine al ritmo de una persona sino de una propuesta institucional (MIFI) y de un
proyecto qué busca posicionar a la institucion de hoy y del mafana (VISION) con
procesos de calidad, con una gestion definida institucionalmente y posiblemente con
una innovacion para toda la dinamica institucional en cuanto a la vision y la gestion

estratégica y sistémica.
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Es necesario que el gestor conozca y respete la cultura de la organizacién, para
qgue la transformacion sea significativa aunque esto implique que los procesos de
reflexion y construccion sean mas lentos; de este modo, se asegura evitar la

imposicion del directivo.

La institucion da la oportunidad de que el personal, sin perder su identidad como
persona y como profesional, se sume a la esencia institucional, de modo que no se

reprime ni se juzga el aporte en los momentos de analisis y evaluacion de los procesos.

5.2 Aprendizajes conceptuales y procesuales como gestor

Ha quedado claro que hablar de gestion no es sélo determinar una figura de direccion
y decir que determinada persona va a dirigir la institucién, y para ello necesariamente
esta obligado a hacer un plan anual de trabajo que especifique objetivos, metas y
actividades que se pretende hacer durante un determinado tiempo; sino mas bien, este
gestor debera articular todo lo tedrico que la institucion contenga con todo lo que se
genera de manera practica en la cotidianidad, asi el gestor va mas alla de la direccién,
generando procesos diferentes, teniendo una actuacion especifica y sobre todo que la
actuacion se manifieste a través de un proceso formal y sistematico, que le abone al
desarrollo de la institucion o de la organizacion, involucrando al grupo de personas que

por facultades también actian como gestores.

Ubicar que el gestor tiene una actuacion importante en la institucion y en alguin
momento en la toma de decisiones, es fundamental para entender la importancia de
las habilidades y destrezas que se requieren para atender los conflictos, las
incertidumbres, los imprevistos y la contingencias que la organizacion va presentando;
de tal manera que deberéa estar preparado para una toma de decisién con un margen
de error minimo; por lo tanto, la gestién no solamente es nombrar al director y que
haga un plan anual de trabajo sino que es un universo sistémico en el cual tendra que

actuar, estar y trascender.
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Hablando de la gestién en el &mbito educativo, es hacer referencia a todo un
universo llamado sistema educativo nacional; lo interesante es entender y diferenciar
gue existen en este sistema ambitos especificos, lo cual requiere un actuar de gestion
especifico, es decir, no es lo mismo generar una gestion institucional que una gestion
pedagdgica, una gestidn escolar que una gestion educativa; cada uno de estos
ambitos tiene lo propio, sus propias caracteristicas, sus propias exigencias, y distinguir

esta parte es esencial para el directivo.

Ademas de los ambitos mencionados, en el sistema educativo se especifican
areas o dimensiones; y entender lo pedagogico, lo curricular, lo comunitario, lo

administrativo y lo operativo, es indispensable para la gestion.

Quien quiera ser un gestor educativo, tendra que tener presente los ambitos y
las dimensiones de la gestion para identificar con claridad en qué quiere hacer un
proceso fuerte de mejora, de calidad y de Innovacion institucional; en el sistema, en el

aula o en la parte curricular.

Hablar de gestion con una vision estratégica en educacion, es hacer referencia
indiscutiblemente al modelo de gestion educativa estratégica propuesta por la politica
educativa nacional; este modelo tiene sus herramientas, sus principios y sus
componentes, y a partir de ellos, es hacer una apropiacion del micro universo de una
propuesta de mejora y una propuesta de accion tedrica, para intervenir en las
problematicas que se presentan en las instituciones educativas. De ahi la importancia
gue el directivo y su equipo de trabajo, deben de estar de acuerdo y de acorde a un
modelo (en este caso al modelo de gestion estratégica al cual se esta refiriendo) para
que el esfuerzo sea conjunto desde como entender el problema, desde donde
entenderlo y desde donde intervenir; esto es esencial para definir una intervencion,
pero sobre todo, para una mejora institucional. Desde ese punto de vista, se esta de
acuerdo que conocer y entender los conceptos del modelo de gestion educativa
estratégica es fundamental para que la actuacién del personal vaya garantizando que
lo que se vive y se proyecta es comun independientemente al area a la que se

pertenece.
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Para hablar de las caracteristicas que el directivo como gestor debe de tener,
hay que hacer referencia al perfil del mismo, que garantizard el cumplimiento de sus
funciones como gestor estratégico. De tal manera que cuando el directivo se va
habilitando en analizar y sintetizar, anticipar y proyectar, concertar y asociar, decidir y
desarrollar, comunicar y coordinar, liderar y animar, evaluar y reenfocar; su actuar

determinara hasta donde llevar los proyectos institucionales.

El directivo debe esforzarse en tener este perfil, sobre todo si ya se le dio la
responsabilidad, ya que su intervencidn, no es sélo una intervencion, sino de un actuar
considerando todo y cada una de las partes organizacionales del instituto, es decir, su
intervencidn debe ser con una visién sistémica y una vision estratégica. De tal manera,
que no se trata de hacer muchas cosas sino de disefiar un plan de intervencion bien
delineado para que los objetivos a alcanzar junto con sus lineas de accion y actividades
tengan fuerza y respondan a la solucion o a minimizar la situacion problema que se
quiere atender o mejorar. Como resultado se tendra una intervencion de calidad y

posiblemente se innovara con la misma intervencion.

Intervenir normalmente genera un cambio, pero intervenir estratégicamente no
s6lo generara un cambio sino proyectara una actuacion institucional en el personal

para que el cambio sea profundo y transformador.

Para llegar a la claridad de los aspectos anteriormente sefalados ha sido
necesario adentrarse a la propuesta de diferentes autores que abordan el tema de la
gestion estratégica y sistémica en la educacion. Y a partir de ellos ir elaborando un
mapa conceptual identificando el macro de la gestion hasta llegar al micro de la gestiéon
del plan anual y del plan estratégico de transformacion escolar, esto ha generado en
mi hacer como director institucional no sélo una definicion de conceptos sino también
un modelo de actuacion y una ruta definida para poder posteriormente elaborar un plan
de intervencion con una légica alineada, dando fuerza a lo que se expresa en el

contexto institucional y a lo que se ha diagnosticado para intervenir.



100

5.3 Aprendizajes de la metodologia de gestion

Iniciar un estudio que aporte elementos importantes ante la responsabilidad de asumir
un cargo directivo genera necesariamente en la persona un proceso de ir
profesionalizandose. La maestria de gestion directiva viene a aportar elementos
esenciales para hacer de esa responsabilidad algo mas profesional, recuperando la

practica directiva y dandole un fundamento tedrico.

A partir de esta experiencia de estudio, se profundiza en todo lo que constituye
a un directivo y se evidencia lo que se debe poseer para generar una vision y accién
COMo persona en su actuar cotidiano; esto es un proceso de discernimiento por el cual

como Director Institucional he pasado.

El caminar por la ruta metodolégica del TOG me ha habilitado para plantear un
proyecto de intervencion en el cual se considera una situacion que fue contextualizada,
diagnosticada y analizada; ya no la que se intuia, sino la que resulté al pasar a través

de este proceso.

Ademas, me permitié darme cuenta del tipo de liderazgo que estaba ejerciendo
y la importancia del involucramiento del personal en el proceso para el cumplimiento
de las metas que la institucion espera o que ellos mismos establecieron en sus planes

de trabajo; en donde la gente propone y construye.

El hacer metodologico de la gestidon, ha permitido modelar un estilo de direccion
en el cual los conceptos y los procesos se van extrapolando no sélo a los otros
directivos sino también a los cargos intermedios (coordinadores y jefes) de la

institucion.

A través de este caminar, en la ruta metodolégica, me he dado cuenta como
Director Institucional que no es posible realizar el trabajo solo o con una simple
delegacion de funciones; sino que, es necesario desde el planteamiento del problema
hasta su intervencion, el involucramiento del personal de cargos directivos e
intermedios, ya que ellos y sus equipos no sélo son ejecutores, sino también gestores

de su actuar en el dia a dia.
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5.4 Aprendizajes desde el trabajo y la construccidén conjunta.

El abordar, una o varias tareas, dentro de un centro educativo es responsabilidad no
s6lo de una persona o del director, sino de un grupo de personas a las cuales se les
ha encomendado hacer una o varias funciones determinadas, tal como nos lo recuerda

Barraza (2010), pero esto hay que evidenciarlo en la actuacion.

Hacer el diagnéstico entre los coordinadores y jefes de departamento sobre la
elaboracion y puesta en marcha de sus PAT y su correlacién con el PEI, despert6
inicialmente algunas inquietudes tales como la poca claridad metodologica que se
tiene para hacer un PAT; la correlacién que debe tener el PAT con el PEI; tener el PAT
a la vista hasta el punto de manejarlo al derecho y al revés; etc. Posteriormente generé
ciertas inseguridades en las personas en cuanto a cOmo estaban haciendo sus
proyectos, si estaban bien elaborados o no, y qué repercusion laboral tendrian estos
procesos asi como sus resultados. Finalmente, el personal se fue dando cuenta de la
importancia de hacer un trabajo de reflexion personal, en conjunto con los integrantes
de sus equipo, para reenfocar como habian realizado sus PAT en los dos ciclos
escolares; como habian realizado el de este ciclo escolar; y qué nuevos elementos

tendrian que considerar hacia el segundo semestre del ciclo en curso.

El diagnostico generd una evaluacion no programada de los proyectos anuales
la cual dio elementos no so6lo de mejora sino de reenfoque de esfuerzos, al grado que
los coordinadores y jefes modificaron sus proyectos y le dieron forma a un plan de

trabajo con caracteristicas estratégicas.

Posterior a la elaboracion del diagndstico, y al presentar parte de los resultados
del mismo a los coordinadores y jefes de departamento, fue generando en ellos un
movimiento en la manera de ver y hacer las cosas al replantear sus proyectos anuales
con objetivos estratégicos y alineados con el PEI. Muestra de ello es que en la semana
de evaluacion institucional, al cierre del ciclo escolar en el mes de julio, presentaron
resultados especificando a que ejes e indicadores del PEI estaban correlacionados,

sin ser un requerimiento por parte de esta direccion.
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Cuando los coordinadores y jefes se percataron que las necesidades y/o vacios
metodologicos para hacer un PAT no era solo de ellos sino también de sus
comparieros; ademas manifestaron la importancia de saber qué estaban haciendo los
demas y qué estaban estableciendo en sus PAT lo cual podria estar relacionado con

lo que habian establecido en lo propio.

Hacer en la directiva un analisis de las funciones de cada uno de sus integrantes
y de ahi profundizar desde la identidad institucional, generd la necesidad de seguir
aclarando funciones y procesos, dado que al integrarse nuevos miembros no es
necesario solo leer las funciones, sino también empoderarse a través del conocimiento

de estas, asi como la facultad de su actuacion.

Ademas se observé en los diferentes momentos de retroalimentacion que los
coordinadores y jefes hacian referencias con una visién un tanto estratégica de los
proyectos anuales de cara al PEI, lo cual antes no sucedia; es decir, sin hacer una
intervencion formal del TOG, se da muestra de una incipiente gestion estratégica con

un fondo de colaboracion mutua.
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ANEXOS
ANEXO No. 1 EXTRACTO DEL PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL

Objetivo 1: Proporcionar un servicio educativo de excelencia donde la formacion integral de
la persona, definida segun el Evangelio y los documentos de la Iglesia, sea la razén de ser

del HYCIG.

Ejes estratégicos:
1.1. Implementacién de la vision educativa del HYCIG.
1.2. Acompafamiento personalizado e integral a los alumnos.
1.3. Involucracion de los padres de familia en la formacion de sus hijos.

Indicadores estratégicos:

Indicador Reportara 2012-2013 2013- 2014-2015 | 2015-2016
2014
% de alumnos satisfechos con los Encargado DCI 75% 80% 82% 85% 88%
servicios que le proporciona el
Instituto
NUmero de alumnos de nuevo Director 110 100 100 80 80
ingreso Institucional
% de alumnos que se re-inscriben al | Director Académico 70 % 75% 80% 85% 90%
siguiente ciclo dentro de la misma
seccion
% de retencion de alumnos de Director Académico 60% 65% 70% 75% 80%
Secundaria a Bachillerato
% de padres de familia satisfechos Encargado DCI 85% 88% 90% 93% 95%
Porcentaje global de participacion de Encargado DCI 40% 45% 50% 55% 60%

padres de familia a las actividades
convocadas por el Instituto.

Indicadores Académicos: Director Académico
indice de reprobacion 33% 30% 25% 20% 15%
Promedio académico 8.0 8.0 8.5 8.5 9.0
Puntaje promedio obtenido por los _ 8.0 8.0 8.5 8,5
alumnos de cuarto de Bachillerato en
College Board
Puntaje promedio obtenido por los 8.0 8.0 8.5 8.5 9.0
alumnos en sus examenes de
admision a la universidad
NUmero de alumnos certificados en 10 13 16 19 22
idiomas
NUmero de casos criticos 15 13 11 8 5

disminuidos
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Objetivo 2: Generar ambientes efectivos para que todos los miembros de la Familia HYCIG
sean formados y se apropien de la Espiritualidad de la Cruz para su vivencia cotidiana y
compromiso social.

Ejes estratégicos:
2.1. Sistematizacion de los servicios elementales del DPF.
2.2. Formacion espiritual para padres de familia y personal.
2.3.  Ambientacion por medio de signos y estilo de convivencia.
2.4. Impacto social a través del servicio comunitario y las misiones.

Indicadores estratégicos:

Indicador Reportara 2012-2013  2013-2014 2012-2015 2015-2016
Sistematizacidn de los servicios Coordinador DPF
elementales del DPF:

Educacioén Integral 1

Retiros espirituales por afio 1

Eventos y actividades 1
Indicadores Pastorales: Coordinador DPF

Numero de familias participando en 20 40 60 80 100

el programa de formacién de la
Espiritualidad de la Cruz

NUmero de miembros del personal 25 26 28 29 30
participado en el programa de

formacion de la Espiritualidad de la

Cruz
Tipo de proyectos de proyeccion M M M M
misionera:
M= misiones
SC= Servicios comunitarios SC SC SC
A= Apostolado A A
V=Voluntariado Vv
ACJ= Apostolado de la Cruz Juvenil ACJ
Numero de alumnos participando en:
Misiones 15 30 40 40 40
Servicios comunitarios 10 20 30 30
Apostolado 10 20 20
Voluntariado 5 8
Apostolado de la Cruz Juvenil 20

Objetivo 3: Implementar el Modelo Institucional de Formacion Integral (MIFI) que conjunte la
identidad y misién del Instituto con una vision educativa y una cultura de mejora continua, para
generar procesos madurativos (pastorales), educativos, vocacionales, asociativos
(institucionales) y generativos.



Ejes estratégicos:

3.1.

Implementacion del MIFI.
3.2. Apropiacion de una cultura de mejora continua.

3.3. Comunicacion asertiva, directa y oportuna.

Indicadores estratégicos:
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Indicador Reportara 2012-2013 2013-2014 2014-2015  2015-2016  2016-2017

MIFI disefiado Director 1 - - - -
Institucional

Ndmero de miembros de la | Director Todo el Alumnado Nuevos Nuevos Nuevos
Familia HYCIG que han recibido | Institucional personal 350 90 80 80
sensibilizacion sobre el MIFI 72 PPFF 500 PPFF 140 PPFF 120 PPFF 120
Nivel de implementaciéon del | Director - 70% 85% 100% 100%
MIFI Institucional
Sistema de Gestion de la Mejora | Encargada  de 1 - - - -
Continua disefiado SisMo
NUmero de miembros de la | Encargada de | 72 10 10 10 10
Familia HYCIG que han recibido | SisMo Todo el | Personal Personal Personal Personal
sensibilizacion sobre el Sistema personal nuevo nuevo nuevo nuevo
de Gestion de la Mejora Continua
Nivel de comunicacién entre los | Encargado DCI Suficiente Bueno Bueno Muy bueno | Muy bueno
miembros del personal del
Instituto

Objetivo 4: Ser personal congruente con la Espiritualidad de la Cruz, comprometido con el
logro de los objetivos de su puesto, competente en el desemperio de sus funciones y satisfecho
por ser parte del HYCIG.

Ejes estratégicos:

4.1.
4.2.
4.3.
4.4.

Formacién y capacitacion el personal.
Testimonio de vida y servicio.
Sistema de reconocimiento y promocion del personal.

Incremento de capital humano cuya vocacion sea

la formacién de

adolescentes.
Indicadores estratégicos:
2014-2015

2015-2016  2016-2017

Indicador
Disefio del sistema de
formacion para personal
administrativo y de
servicios.

Reportara 2012-2013 2013-2014
Encargada de 1
RH
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Numero de certificaciones Encargada de _ . 8 8 8
obtenidas por el personal RH
administrativo
Numero de certificaciones Encargada de _ . 10 10 10
obtenidas por el personal de RH
servicios
Namero de profesores Coord. - Presidentes de Asesores MTPy Todos
certificados en las Académica academias y MTCy MN MN 10 32
competencias del programa coordinadores 12 10
de formacion interno
Porcentaje de rotacion de: Encargada de
Docentes de tiempo RH 25% 20% 15% 10% 10%
completo
Docentes de tiempo parcial 30% 25% 20% 15% 15%
Personal administrativo 50% 10% 10% 10% 10%
Personal de servicios 10% 10% 10% 10% 10%

Objetivo 5: Expandir el servicio educativo a través de la apertura de nuevos espacios y/o
secciones para incrementar el impacto de la accion formadora del Instituto y de la
Espiritualidad de la Cruz en un mayor numero de familias, potencializar las capacidades del
personal y utilizar de una manera mas efectiva las instalaciones.

Ejes estratégicos:
5.1. Investigacion de las demandas y ofertas del mercado.
5.2. Aprovechamiento de la capacidad instalada.
5.3 . Fortalecimiento de la presencia del Instituto en su area de influencia.

Indicadores estratégicos:
Reportara

2012-2013 2013-2014 2014-2015 2015-2016

Indicador

Nuevos servicios Director Talleres, Sistema de Transporte, Espacios _
ofrecidos Institucional clubes, ventilacion, gimnasio y para
nutricion y estacionamient vestidores artisticas
canchas 0y sistema de
techadas riego en
cancha
Nuevas secciones Director - - Primaria _ Kin
aperturadas Institucional Preescolar der
% de utilizacion de la Directora 75% 80% 85% 90% 95%
capacidad instalada en el Admva.
espacio de Secundaria y
Preparatoria
Posicionamiento del Encargado DCI 30% 40% 50% 60% 70%
Hycig entre la poblacion
potencial
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Objetivo 6: Maximizar todos los recursos materiales disponibles en el Instituto para asegurar
el logro de la misidn, la vision y los objetivos estratégicos.

Ejes estratégicos:
6.1. Optimizacion en el uso del presupuesto para satisfacer los requerimientos.

6.2. Realizacion de las mejoras pendientes en instalaciones y equipamiento.
6.3. Promocion de una cultura de la sustentabilidad.

Indicadores estratégicos:

Indicador Reportara 2012-2013 2013-2014 2012-2015 2015-2016 2016-2017
% de requerimientos Directora
satisfechos Admva. 90% 90% 95% 95% 95%
Retorno sobre la Directora
inversion Admva. 18% 20% 22% 23% 25%
% de mejoras Directora
realizadas contra Admva. 100% 100% 100% 100% 100%
programadas
anualmente
Ahorros por Encargada de $ 12,000 $24,000 $40,000 $40,000 Ahorro del
implementacion de SisMo 50% de
conductas electricidad y
sustentables ahorro del 50%
del gasto de
agua
Tipos de conductas | Encargada de Ahorro en Ahorro en Ahorro en Ahorro en Uso de celdas
sustentables SisMo electrici- electrici- electricidad, electricidad, solares y
implementadas. dad dad, reutilizacion del | reutilizacion del | utilizacion de
reutiliza- papel y papel y aguas grises
cion del papel adopcién de adopcion de
y areas verdes areas verdes
adopcion de
areas verdes
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ANEXO No. 2 FORMATO DE ENTREVISTA A COORDINADORES Y JEFES DE
DEPARTAMENTO

ENTREVISTA CON COORDINADOR / JEFE DE DEPARTAMENTO

Nombre:

Cargo:

Fecha:

1. Describe los pasos que sigues cuando has hecho el PAT

2. Quiénes y cémo participaron en la elaboracion del PAT

3. Como lograste empatar/articular el PAT con lo que propone el PETE
a. silarespuesta es Sl... que lo explique

b. silarespuesta es NO... como lo empataria... (0jo, qué esta pensando el jefe/coordinador al momento de
hacer el PAT)

4. cudles son las evidencias/indicadores...
a. que tienes para saber que vas bien durante el ciclo escolar
b. que te dicen que lo estas logrando
c. que dan sustento al logro de tus objetivos

5. como evallas el logro de los objetivos de tu PAT; y para que te sirve evaluar. (importante identificar su hay cortes a
corto, mediano y largo plazo).
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ANEXO No. 3 LAS SEIS CAJAS DE WEISBORD. SU EXPLICACION E ITEMS
CORRESPONDIENTES.

Los seis subsistemas

gue Weisbord maneja son:

items relacionados:

Propositos: se refiere a las metas de la organizacion y la
colaboracion de todos para alcanzarlas, mediante un
pensamiento sistémico, una identificacion con la cultura
organizacional que se promueve, ademas del conocimiento y
comprension de la mision, vision y objetivos de la
organizacion. Pero sobre todo, se refiere al establecimiento
de objetivos de las tareas y la determinacion de los criterios
para medir el logro de los objetivos, esto en todos los niveles

de la organizacion.

¢(Las metas de esta organizacion estan claramente
establecidas?, Yo personalmente estoy de acuerdo con las
metas establecidas de mi unidad de trabajo?, ; Comprendo el
propdsito de esta organizacion?, ¢Las prioridades de esta
organizacion son comprendidas por sus empleados?, ;Deseo
menos imposiciones para decidir las metas de trabajo de mi

unidad?

Estructura: se refiere a la adecuada divisién de trabajo,
tomando en cuenta las capacidades y habilidades del
trabajador al momento de asignarle actividades. Se toma en
cuenta también la adecuada delegacion de responsabilidades
y un sistema de trabajo flexible y poco burocratico. ;Cémo
se divide el trabajo? ;Quién toma las decisiones?. La
evaluacion de alternativas y la eleccién de un plan de accion
son funciones integrales e importantes para la mayoria de los

miembros de la organizacion.

¢La division de trabajo de esta organizacién es flexible?, ;La
division de labor de esta organizacion lleva a alcanzar sus
metas?, ;La manera en que estan dividas las tareas de trabajo,
es logica?, ¢La estructura de mi unidad de trabajo esta bien
disefiada?, ¢La division de labor de esta organizacion ayuda

a sus esfuerzos para alcanzar sus metas?

Liderazgo: la subordinacion no provoca conflictos
negativos, ya que existe una identificacion con el lider
formal; la percepcidn que tienen los trabajadores de su lider
es favorable. Existe una participacion e involucramiento
genuino por parte de los dirigentes de la organizacion en

asuntos sobre la satisfaccion y mejora del personal.

¢Mi supervisor inmediato tiene ideas que me ayudanamiy a
mi trabajo?, ¢Tengo la informacién que necesito para hacer
un buen trabajo?, ¢(Esta organizacién tiene mecanismos
adecuados para acelerar sus propdsitos? ¢Otras unidades de
trabajo son Utiles para mi unidad de trabajo siempre que se
solicita ayuda?, ¢Los esfuerzos de planeacion y control de

esta organizacién ayudan a su crecimiento y desarrollo?

Relaciones: existe camaraderia y buen clima organizacional;
hay una comunicacién abierta, asertiva y en ambas
direcciones, con una cultura organizacional que refuerza los
valores en pro del desarrollo personal y organizacional; los
conflictos se manejan de manera justa (se buscan soluciones

en vez de culpables), mediante la negociacion y la empatia;

¢Mi trabajo me da oportunidad de desarrollarme como
persona?, ¢La escala de salarios y beneficios de esta
organizacion trata a cada empleado equitativamente?, ¢Hay
oportunidad de ascensos en esta organizacion?, ;El salario
que recibo va de acuerdo con el trabajo que hago?, ¢ Todas las

tareas para ser logradas estan asociadas con incentivos?
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ademas, hay un interés, y por consiguiente un conocimiento

de los niveles de satisfaccion de los trabajadores.

Recompensas: existencia de programas motivacionales que
toman en cuenta la dindmica del capital humano; los
incentivos realmente “mueven” a las personas; el
reconocimiento es justo e imparcial; la motivacion es
canalizada al cumplimiento de las metas tanto personales
como organizacionales; la empresa cuenta con un programa
de planeacion de capital humano y ha habido un seguimiento
de este. En suma, el personal se siente motivado y

comprendido.

¢Mi superior inmediato apoya mis esfuerzos?, ;Las normas
de liderazgo de esta organizacion ayudan a su progreso?,
¢Los esfuerzos de direccién de esta organizacion, se ven en
la realizacion de los propositos de la organizacion?, ; Me doy
cuenta siempre que mi jefe estd tratando de guiar mis
esfuerzos de trabajo?, ;Comprendo los esfuerzos de mi jefe
para influenciarme a mi y a los otros miembros de la unidad

de trabajo?

Mecanismos Utiles: se cuenta con la capacitacion adecuada
para los empleados, con un seguimiento, evaluacion y
retroalimentacion objetiva de la misma; todos los
trabajadores conocen y comprenden la trascendencia de lo
gue hacen para el buen funcionamiento de la empresa en su
totalidad. Se cuenta con los medios adecuados para que todos
en la organizacion realicen sus tareas de manera efectiva, y
las exigencias concuerdan con las posibilidades de cada

persona.

¢Mi relacién con mi supervisor es armoniosa?, ¢Siempre
puedo hablar con alguien en el trabajo si tengo un problema
sobre el mismo?, ¢ Mi relacién con los miembros de mi grupo
de trabajo es amistosa y profesional?, ;He establecido las
relaciones que necesito para hacer mi trabajo
adecuadamente?, ;En esta organizacion no hay evidencia de

conflictos sin resolver?

Fuente. Weisbord, M. R. (1978). Organizational diagnosis: A workbook of theory and practice. Reading, Mass:

Addison-Wesley Pub. Co.
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