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INTRODUCCION

En el contexto actual en el ambito educacional, los énfasis de la gestion de las
organizaciones educativas estan dirigidos hacia los resultados, asumiéndose que la inyeccién
de insumos y soportes contribuira al mejoramiento educativo, proceso que no siempre se ha
sustentado en el necesario aseguramiento de la calidad que permita optimizar el uso de los

recursos dispuestos.

La experiencia personal del autor de la presente investigacion, centrada por cerca de
dos décadas, en el ambito educativo a nivel de ensefianza media y universitaria, tanto en el
medio publico como privado, permite establecer que el paisaje organizacional de la
educacion en nuestro pais posee elementos o caracteristicas que algunos observadores
califican de alarmantes y otros al menos de preocupantes: Los resultados de los procesos
educativos, medidos a través de diversos instrumentos de evaluacion como la Prueba de
Aptitud Académica (P.A.A), hoy PSU (Prueba de Selecciéon Universitaria) y el Sistema de
Medicion de la Calidad de la Educacion (SIMCE), dan cuenta de que los niveles alcanzados
distan de lo ideal y maés aun resultan altamente insatisfactorios tanto al final del proceso de
Ensefianza Media, como en los niveles intermedios (Cuarto Basico, Octavo Bé&sico Yy

Segundo medio).

A nivel internacional (MINEDUC, 2001:3), se cuenta con los resultados obtenidos en
el Tercer Estudio Internacional de Matematicas y Ciencias (TIMSS) que ubico a Chile en el
lugar N°35 de entre 37 naciones evaluadas. Esta evaluacion ratifico la necesidad visualizada
con anterioridad de orientar el cambio del curriculum en estas asignaturas, ademas de mostrar
que si bien somos un pais con indicadores macroecondémicos de nivel intermedio y con un
nivel alto de recursos disponibles en el sistema escolar, logramos bajos resultados en la

educacion.



Las causas determinantes de esta situacion se centran en tres aspectos: EI primero de
ellos el curriculum imperante, en segundo lugar el pobre nivel de recursos educativos para
apoyar a sus hijos por parte de las familias chilenas y tercero; un modelo inapropiado para la

organizacion de la ensefianza al interior del aula.

Ante este escenario surge la interrogante, cuya respuesta fundamenta la busqueda que
se realizara con la siguiente investigacion, de que si bien interesa profundizar en las causas
que subyacen a estos resultados, mas relevante resulta aun investigar respecto de la realidad
organizacional de los centros educativos, es decir la estructura que éstos se han dado para
responder a las demandas del medio y cdmo se genera el entramado social entre sus actores,
ambos factores esenciales al momento de conocer las razones por las cuales se obtienen dichos
resultados.

La experiencia nos indica que al momento de evaluar una organizacion no basta
conocer sus resultados solamente, sino por el contrario es necesario realizar un diagndstico de
su gestion que permita identificar los elementos que estan afectando en mayor medida la

gestion organizacional y por ende afectando sus resultados.

Un analisis preliminar nos indica actualmente que al menos existen tres factores que
estan afectando negativamente la gestion de las organizaciones educativas: En primer lugar,
un liderazgo no efectivo de quienes dirigen estas organizaciones, en segundo lugar, un
desconocimiento de herramientas modernas de gestion, “Diversos estudios revelan que son
mas eficaces las escuelas en las cuales existe una buena relacion entre profesor y alumno y
hay orden y claridad hacia las metas; también, en aquellas escuelas donde los directores
organizan espacios de reflexion; establecen relaciones positivas con sus profesores;
promueven la participacion en las decisiones académicas e intercambios de experiencias e
involucran a directivos, profesores, estudiantes y padres en el mejoramiento de los
resultados™ (' S. Martinic, 2002: 27).



En tercer lugar, una cultura organizacional fuertemente arraigada y opuesta a los
cambios organizacionales que genera una resistencia de la cual se conocen y atacan sus caras y
no sus verdaderas causas. Una de las manifestaciones mas claras de este escenario, se expresa
en la escasa utilizacion de instrumentos orientados a evaluar la gestion de las organizaciones
educativas, “Pese a que la evaluacion ha sido central en el proceso de Ensefianza -
Aprendizaje (los alumnos se evalUan y califican periédicamente en cuanto a su aprendizaje
cognitivo, conducta, responsabilidad, destreza deportiva, artistica y otras dimensiones), la
cultura evaluativa en nuestro medio es débil, en el sentido que ha estado centrada en el

alumno y no en otros aspectos de la accién educativa.” (D. Raczynsky, 2001: 10)

Los efectos de una gestion inapropiada han derivado al menos en tres probleméticas
empiricamente observables: (i) un desfase evidente entre el desarrollo de las organizaciones
educativas y otro tipo de organizaciones, (ii) una disociacién que resulta altamente
inconveniente entre la escuela y los padres, profesores, alumnos y con el medio externo en
que ésta se desarrolla y (iii) la percepcion de una baja calidad de la educacion actual,
fundamentada en los resultados que entregan los instrumentos de evaluacion utilizados. La
variacion de los resultados de la prueba SIMCE entre los afios 1997 y 2000 refleja ausencia
de mejoramiento en la asignatura de Matematicas y una disminucion de tres puntos en la
asignatura de Castellano. Si el anélisis se efectia segun el nivel socioecondmico de los
alumnos se observa que en el grupo socioecondmico bajo, sélo el 6% de los alumnos en
Matematicas y el 5% en Castellano, lograron obtener sobre los 300 puntos, mientras que en el
grupo socioeconémico alto, el 57% de los alumnos en Matematicas y el 52% en Castellano
superaron dicho puntaje.

A partir de este contexto resulta esencial precisar que el tema que nos preocupa es la
gestion de las organizaciones educativas, por lo que interesa profundizar respecto de la
importancia del diagnostico organizacional, conocer los modelos teéricos existentes al
respecto, su evolucion y cémo éstos se han adaptado al ambito educativo. ““La autoevaluacion

institucional es un procedimiento que posibilita un diagnéstico participativo y objetivo, del



estado de avance de la gestion. Saber cuéles son las areas logradas y cudles las deficitarias
facilita la implementacion de estrategias eficaces para potenciarlas o desterrarlas, segun sea
el caso” (MINEDUC, 2001:5).

La Evaluacion de la calidad de la gestion de una organizacién no es un concepto
reciente. Se puede decir que desde los tiempos remotos el hombre ha intentado medir la
calidad de aquello que construye. A lo largo de la historia nos encontramos con indicios de
este esfuerzo humano, por ejemplo los egipcios verificaban el tamafio de las piedras que
utilizaban para construir sus pirdmides. En la Edad Media se cred toda una estructura para
evaluar desde los aprendices de oficios hasta los maestros, mientras que durante la Revolucion
Industrial existian ya trabajadores dedicados a comprobar la calidad de los productos en serie

que se fabricaban.

En 1924, se iniciaron los estudios de control estadistico de la calidad, llegando en los
afios “40, a partir de las teorias de Taylor(1911), a generarse una estructura organizacional que
distinguia entre aquellos que producian y aquellos que controlaban la calidad final de los
productos. El énfasis se centraba en la parte final del proceso y no en la prevencion,
orientdndose por lo tanto necesariamente el concepto de calidad en los afios 50 y “60 hacia la
evaluacion de calidad del proceso y no solo del producto final. Fegeinbaum(1956) fue quien
fijo los principios basicos del control de la calidad total, introduciendo con ésto el concepto de

prevencion.

En 1954 los japoneses iniciaron la implementacion de las técnicas de calidad en sus
empresas, destacando Karou Ishikawa(1985), quien a partir de los estudios existentes sobre
calidad, implemento los circulos de calidad de las empresas japonesas, aun cuando el modelo
japonés parte de la base creada por Deming en los afios “50 que impulsé la creacion de los
departamentos de planificacion y supervision de procesos orientados a la mejora continua de

éstos.



El modelo Deming tiene su contra parte en el modelo norteamericano de Malcom
Baldrige, que surge a partir del interés estadounidense de alcanzar los logros obtenidos en

calidad por los japoneses(1987).

Finalmente el modelo europeo de la calidad EFQM surge a partir de la integracion
entre los modelos Deming(Japonés) y el modelo de Malcom Baldrige(Americano). Es éste
ultimo modelo EFQM quien mas exitosamente se ha adaptado al mejoramiento de la calidad

de las organizaciones educativas.

En el presente estudio, ademés de profundizar en algunos modelos de diagndstico de la
gestion organizacional, nos interesa asociar la calidad de la gestién con algunas variables
identificadas como relevantes para el funcionamiento efectivo de las organizaciones
educativas, como son: la satisfaccion del docente, los resultados que la organizacion entrega a
la sociedad en la cual se desarrolla y el impacto que en ésta tienen los productos o servicios
que la organizacion les reporta. Lo anterior dado que no es posible lograr los niveles de

calidad necesarios, si estas variables no son consideradas en la gestion de la organizacion.

La relacion entre dichas variables es compleja y dificil de medir por lo que se han
utilizado técnicas de andlisis de datos avanzados ya que no se trata de correlaciones simples o
solo descripciones valorativas. Las variables incluidas en el estudio son de naturaleza latente
por lo cual el abordaje de su interrelacion nos lleva a la aplicacion de sistemas de ecuaciones
estructurales, de tal manera de intentar la validacion empirica de nuestras proposiciones

tedricas.

Finalmente, en diferentes estudios relacionados con las variables que influyen en la
calidad de la gestion de las organizaciones educativas, es posible constatar la necesidad de
realizar estudios como el que presentamos. A modo de ejemplo, si se analiza una de las
investigaciones mas importantes relacionadas con el rendimiento académico, dirigida por

Alvaro Page y colaboradores (1990:11), ésta sefiala en su presentacion, en relaciéon a la



necesidad de evaluar la gestion de las organizaciones educativas, que “El interés que se ha
despertado por la evaluacién de los sistemas educativos y sus diversos componentes responde
a un sentimiento generalizado en nuestro entorno... la demanda de evaluacion responde al
hecho de que los sistemas educativos se encuentran hoy en dia enfrentados a multiples
desafios... el problema principal que subyace bajo dicha demanda de evaluacion podria
enunciarse del siguiente modo: ¢Como pueden los paises distribuir en sus sistemas educativos

unos recursos escasos, asegurando al mismo tiempo un maximo de efectividad?”’.

También existe coincidencia en la necesidad de adaptar los actuales modelos de
calidad a la realidad educativa ya que no se encuentra un marco teérico suficientemente solido
para evaluar la calidad de la gestion de estas organizaciones. Asi lo plantea Canton et
al.(2001:17), en “La implantacién de la Calidad en los Centros Educativos: Una perspectiva
aplicada y reflexiva”, quienes sefialan “Todos coincidimos en que la educacién en general y
los centros educativos en particular, deben cambiar y el camino se dirige inequivocamente
hacia la calidad. Pero existe un problema que ya sefialaba Chapman(1993), y es que no existe
un marco teorico suficientemente contrastado para integrar los componentes de los modelos
de calidad en las escuelas. Todos sabemos que es necesario pero el camino estd ain por

hacer™.

En un estudio reciente aplicable a nuestra realidad nacional sobre gestion y calidad en
Educacién, M. Lepeley (2001:9) nos sefiala “En la era del conocimiento el ser humano es el
centro de toda organizacién y las nuevas estructuras imponen nuevas demandas en las
instituciones educacionales y nuevas responsabilidades a los profesores como generadores y
transmisores del conocimiento. Por esta razén la bdsqueda de soluciones a problemas de

gestion y calidad en educacién debe ser abordado en forma distinta”.



Al respecto, el Ministerio de Educacion elaboré un Modelo de Calidad de la Gestion
Escolar, que se basa en la experiencia nacional e internacional, el cual cuenta con el apoyo del
Centro Nacional de la Productividad y la Calidad, dependiente de CORFO, que otorga el
Premio Nacional a la Calidad en base al modelo de excelencia “Malcom Baldrige”. EI Modelo
de Calidad de la Gestion Escolar se considera la base del Sistema de Aseguramiento de la
Calidad de la Gestion Escolar que incorpora a los establecimientos educacionales a un proceso
de autoevaluacion institucional, revision externa y disefio y ejecucion de planes de

mejoramiento.

Este Modelo de Calidad propone una gestion de los establecimientos educacionales
desde una doble perspectiva: la primera, referida a una gestion educacional sistémica, y la
segunda, como un conjunto de procesos alineados y coherentes entre si, y a su vez, con los
resultados de la institucion escolar (MINEDUC, 2003:2).

Otra de las iniciativas importantes impulsadas en nuestro pais es la propuesta de la
Fundacion Chile, quién inicié en 1998 una amplia revision de modelos especialmente en
paises con buen desempefio académico, a partir de la cual propone un Modelo de Gestion que
enfatiza la preocupacion por los beneficiarios, el mejoramiento continuo de los procesos y los
resultados.

La Fundacion crea un Consejo Nacional de Certificacién de la Calidad de la Gestion
Escolar, en enero del 2003, que tiene entre sus funciones el desarrollo y difusion de estudios y
experiencias nacionales e internacionales relativos a la evaluacion de la gestion que motiven la
accion de las organizaciones educativas en este dmbito, ademas de colaborar con las
instituciones publicas, particularmente con el Ministerio de Educacion, para fomentar una

cultura de la buena gestion escolar.



EL PROBLEMA

La actual realidad educacional en nuestro pais, con sus caracteristicas distintivas,
aparece cada dia mas ante los ojos de los educadores y de los padres con nifios en edad
escolar, como un ambito que se ha ido quedando al margen del desarrollo que otro tipo de
organizaciones estan alcanzando. Esta constatacion proviene de la sucesion de hechos a que
nos hemos ido acostumbrando que se derivan de la falta de un abordaje mas integral hacia la

calidad de la gestion que se realiza al interior de los colegios.

A medida que el pais va alcanzando mejores estados de desarrollo, las organizaciones
privadas no educacionales han ido incorporando paulatinamente a su quehacer, elementos de
planificacion estratégica, de desarrollo organizacional y se estan sometiendo a evaluaciones
de la calidad de su gestion, aplicando planes sistematicos de mejoramiento. Este acento en la
gestion también se ha venido dando, tal vez en forma mas lenta, en el ambito de las

instituciones publicas.

Sin embargo la realidad nos muestra que a nivel del sistema educativo nacional no se
han incorporado aun en su evaluacion, al ritmo necesario, algunos componentes de la gestion
de gran relevancia, tales como: liderazgo, planificacion estratégica, gestion de recursos
humanos, gestién de procesos, etc. los cuales se relacionan con el nivel de desarrollo

organizacional que tienen las organizaciones educativas y que afectan la calidad de su gestion.

“Pese a que la evaluacion ha sido central en el proceso de ensefianza - aprendizaje, la
cultura evaluativa en nuestro medio es débil en el sentido que ha estado centrada en el

alumno y no en otros aspectos de la accion educativa”(D. Raczynski, 2001:10).

Lo que estd sucediendo a nivel educativo aleja cada dia mas a este tipo de
organizaciones de un proceso que se estd desarrollando a nivel de pais, provocando una

ampliacion de las brechas a nivel de gestién al comparar la realidad de las organizaciones



educativas y otro tipos de organizaciones. En nuestros colegios, los esfuerzos que se realizan
para evaluar la gestion y el desarrollo de procesos de planificacion estratégica que permiten
orientar los recursos y las personas hacia una vision definida y compartida por todos sus
actores, resultan aun desconocidos para la gran mayoria de los docentes y no estan

incorporados en la cultura formativa de éstos.

El cambio cultural requerido para la incorporacion de esta nueva vision al trabajo
docente se ve obstaculizado por la excesiva carga horaria que éstos deben asumir ya que se
desempefian paralelamente en distintos establecimientos, lo cual ha provocado un
deterioro del sentido de pertenencia que los maestros tenian cuando solo se desempefiaban en
un colegio y una desvinculacién de los docentes del quehacer del establecimiento, limitandose
a aspectos meramente educativos, lo cual tiene un efecto considerable en la gestion

educacional y en la calidad de la educacion(M. Lepeley, 2001: 41).

Esta situacion agrava ain mas el impacto que sobre la gestion educativa se produce al
no contar con una cultura de evaluacion que permita medir permanentemente las diversas
areas de gestion, hacer comparaciones en distintos periodos y mas grave adn, impide la

ejecucion de acciones de mejoramiento que permitan revertir las falencias observadas.

“Una evaluacion al servicio de la calidad también considera el nivel de satisfaccion de las
necesidades de los clientes tanto externos como internos y de sus expectativas razonables y
deberia ser mutifacética, al combinar diferentes criterios, fuentes de informacion,
instrumentos, informantes y tiempos de aplicacion. Por otra parte, establece una vinculacion
fuerte entre evaluacion y mejora, a la vez que vincula ésta a necesidades de formacion para

las personas implicadas.” (J. Gairin S, 1999: 358).

Al no haber conciencia de cuéles son los factores que inciden en la gestion de calidad,
se descuidan aquellas practicas que afectan el rendimiento global, por ejemplo, la escasa

participacion de los docentes en el proceso de toma de decisiones.
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Dificilmente se podrian adoptar medidas tendientes a mejorar todos los otros elementos
componentes de una gestion si no se les conoce, lo que conduce a centrar la evaluacion en

aquel elemento que todos dominan como son los resultados académicos del establecimiento.

Resulta complejo pedir a los establecimientos educacionales que evallen la gestion
considerando todos sus elementos y no solo los resultados, ya que quienes deben emprender
esta tarea al interior de los colegios son los directivos de éstos y su formacion no esta
orientada a profundizar en la utilizacion de herramientas destinadas a la evaluacion global de

la gestion ya que esta se centra regularmente en el ambito académico.

En este contexto interesa por lo tanto analizar los modelos de diagndstico de la
gestion organizacional actualmente existentes, utilizados para conocer la calidad de la gestion

desarrollada por las organizaciones educativas.

Dicho anélisis nos permitira responder a la siguiente interrogante: ¢Qué otras
variables relevantes relacionadas con el modelo (EFQM) afectan la calidad de la Gestion
Organizacional?. La respuesta nos permitird desarrollar y validar un modelo de diagndéstico
que permita detectar las falencias de la gestion, la incidencia de sus dimensiones en el
mejoramiento de la calidad de las organizaciones educativas y entregard informacion
relevante para la planificacion y ejecucion de acciones de mejoramiento de estas

organizaciones.

La investigacion tomara como base al Modelo Europeo de Gestion de Calidad
(EFQM), fundamentalmente por las siguientes caracteristicas del modelo, expuestas por S.
Lavin(2002)

1.- Es un modelo humanista ya que releva, por sobre todos sus componentes, la

importancia de las personas en la vida organizacional y en el logro de sus metas.
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2.- Es un modelo democratizador de la gestion por cuanto involucra tanto en su disefio

como en su implementacién a todos los actores de la organizacion.

3.- Porque el foco de la gestién esta centrado en los destinatarios del proceso

educativo.

4.- Genera un proceso de reflexion en torno a una nueva forma de pensar y gestionar
las organizaciones, promoviendo la busqueda de nuevas soluciones a los problemas de

la organizacion.

5.- Establece pardmetros de mejoramiento continuo de la calidad.

El modelo generado a partir de la presente investigacion se basa en el principio de que
una Gestion de Calidad no s6lo debe cuidar sus resultados, sino también los procesos que los
permiten, en el supuesto de que no se logran resultados de calidad, sin procesos de calidad y
sin el involucramiento de sus miembros, no sélo los que trabajan en la organizacién, sino
también de aquellos hacia los cuales se orienta el servicio que ésta entrega, 1o que se traduce
en una gestion que busca dar respuesta a las necesidades y expectativas de sus usuarios y de su

personal.
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OBJETIVO GENERAL

Desarrollar y validar un Modelo Causal que sea una explicacion plausible de los efectos del

Diagnostico de la Gestion, sobre la Calidad Percibida de las Organizaciones Educativas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Entregar una vision general de los modelos y teorias organizacionales més relevantes.

2. Identificar las dimensiones y variables asociadas a la gestién organizacional, desde

diversos enfoques.

3. Sefialar los elementos tedricos mas representativos de diversos modelos de diagnéstico
organizacional, relevando aquellos mas directamente relacionados con las
organizaciones educativas.

4. Explicar el origen y la técnica metodologica empleada en el estudio.

5. Formular y justificar tedricamente un modelo causal sobre los efectos que el

diagnostico de la gestion basado en el modelo EFQM, tiene en las organizaciones

educativas.
6. Describir el contexto de aplicacion del estudio empirico.
7. Dar a conocer diversos analisis exploratorios respecto de los resultados obtenidos.
8. Desarrollar la validacion empirica tanto del modelo de medida como del modelo

estructural postulado.
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PRESENTACION DE LA ESTRUCTURA DEL TRABAJO

El trabajo que se presenta esta estructurado en dos partes: la primera est4 orientada a
sentar las bases conceptuales relacionadas con el tema en estudio y persigue direccionar el

estudio empirico que se presenta en la segunda parte del trabajo.

El primer Capitulo inicia el abordaje conceptual, entregando una vision general
respecto del estudio de las organizaciones y los diversos enfoques respecto de su
funcionamiento que se han desarrollado a través del tiempo. Persigue introducirnos en el
estudio de las organizaciones, su origen, caracteristicas, tipologias y modelos, derivando en el
estudio de la gestion organizacional, los conceptos asociados a la misma y los diversos

enfoques que existen al respecto.

Una cuestion que surge invariablemente al estudiar las organizaciones guarda relacion
con que su caracterizacion estd directamente asociada a los paradigmas que subyacen a las
teorias que han surgido a lo largo del tiempo. De esta manera en el segundo capitulo se
describen algunas teorias organizacionales que parten de la teoria clésica y finalizan con los

enfoques més actuales propuestos por diversos autores.

El tercer capitulo del trabajo se centra en el estudio de la escuela como organizacion a
través de su caracterizacion de acuerdo a diferentes modelos de analisis, que a partir del uso de
ciertos paradigmas, conforman enfoques definidos que permiten el analisis de las
organizaciones educativas a través de dimensiones especificas que contribuyen a clarificar a
las organizaciones educativas como tales, distinguiendo sus elementos caracteristicos

coincidentes con cualquier otro tipo de organizaciones y aquellos que le son propios.

En el capitulo cuarto una vez que abordemos los conceptos mas relevantes de las
organizaciones nos interesa centrarnos en definir en forma rigurosa el diagnoéstico

organizacional, sus fundamentos y dimensiones, abocandonos ampliamente al analisis de los
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diversos modelos existentes para su aplicacion en cualquier tipo de organizacion, asi como en
entregar elementos que permitan dimensionar su importancia en la gestion y en un eventual

proceso de desarrollo organizacional.

Las dimensiones y variables mas representativas asociadas al diagnostico
organizacional se explican en el capitulo quinto, en el cual pretendemos entregar un
conocimiento mas detallado de las diferentes dimensiones y variables asociadas a los modelos
de diagnostico existentes de tal manera de posibilitar la definicién de aquel que resulta de una
mayor pertinencia y coherencia para el estudio de las organizaciones educativas, adoptando el
Modelo Europeo de Gestion para la Calidad EFQM, aclarando con mayor detalle sus origenes,

fundamentos y medidas.

La segunda parte del trabajo relativa al estudio empirico realizado esta apoyada en las
orientaciones y en el marco conceptual que se ha definido en la primera parte del estudio. Nos
abocamos en esta segunda parte a distintos puntos que estan directamente relacionados entre
si, de tal manera de avanzar en la clarificacion de las opciones metodoldgicas, asi como de las
variables que se utilizaran en la formulacion y posterior validacién empirica del modelo causal

propuesto.

En primer lugar se describira la técnica metodoldgica que se utilizara entregando una
vision general de su desarrollo, centrandonos en aquella técnica desde la cual se origina.
Seguidamente se revisardn los principales estudios sobre diagnostico organizacional,
destacando aquellas estrategias metodoldgicas utilizadas en dichos estudios, para asi

conectarlas con la técnica metodoldgica utilizada en la presente investigacion.

En el segundo capitulo se establecera una sintesis de la justificacion tedrica conducente
a la formulacién del modelo causal que se pretende validar empiricamente. Se incluye ademas
en este capitulo aquellos elementos referidos al instrumento de medida que se utilizara y la

definicion de las variables que formaran parte del modelo tedrico postulado.
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A continuacion se presenta la formulacion de las hipétesis y las caracteristicas
metodologicas del estudio, describiendo con posterioridad la aplicacion del instrumento y el

proceso de recoleccion de datos relacionado con la muestra empleada en la investigacion.

En los siguientes capitulos se realizard un analisis descriptivo de los resultados
obtenidos, presentando en primer lugar las caracteristicas psicométricas del instrumento,
realizando un andlisis de la fiabilidad de este y de los indices de homogeneidad de los items.
En segundo lugar se presenta un conjunto de analisis descriptivos correlacionales relativos a
las diversas variables que estan presentes en el estudio, centrdndonos posteriormente en los
anélisis descriptivos exploratorios que permiten profundizar en la distribucion de los datos

obtenidos, asi como también en el analisis factorial exploratorio de ellos.

Finalmente se presenta el desarrollo de la validacién empirica del modelo tedrico
propuesto, comenzando con los apartados relacionados con la validacion del modelo de
medida(Analisis Factorial Confirmatorio) tanto para las variables exdgenas como para las
enddgenas, seguidamente se desarrollara la validacion empirica del modelo estructural y de

medida.



CAPITULO |
Conceptos relacionados con la Organizacién y la Gestion
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Capitulo |

1. Introduccion al estudio de la gestion en las organizaciones

Las Organizaciones, que han sido objeto de estudio a lo largo del tiempo, han sido concebidas
desde variadas visiones, cada una de las cuales se basa en una teoria 0 conjunto de conocimientos
particulares, dando asi origen a Modelos Organizacionales especificos que caracterizan a las
organizaciones de una manera diversa, desde los modelos cientificos, pasando por los modelos de

relaciones humanas y la concepcion de la organizacion como un sistema.

Interesa abordar cada uno de estos modelos organizacionales, por cuanto cada uno de ellos,
desde una particular perspectiva, nos aporta una forma de ver la organizacién y da cuenta de una
caracteristica diferente del modelo anterior, ademas porque el concepto que se adopte de

organizacion definira la forma de su gestion.

Pretender abordar el estudio de la gestion en las organizaciones requiere introducirse en el
conocimiento de la organizacion, sus origenes, tipologia y las diferentes formas de
conceptualizarlas, formas que se traducen en modelos, asi como también conocer la evolucién
que ha tenido el concepto de gestion, los conceptos a los cuales se le asocia y las formas
particulares que ésta adopta en una organizacion, cada una de las cuales, al igual que lo que
sucede con las organizaciones, configura un modelo determinado, desde el normativo hasta los

mas recientes como la Reingenieria, pasando por los diversos Modelos de Gestion de Calidad.

1. 1. Introduccién al estudio de las organizaciones

1.1.1. Origen de las organizaciones

Ante el surgimiento de las organizaciones en la sociedad por la voluntad de un conjunto
de personas para lograr beneficios mutuos, pronto surge la necesidad de ordenar las actividades
que hay que llevar a cabo para conseguir los objetivos comunes. Se origina asi una primera

organizacion de trabajo ligada a la distribucion de funciones, ala consecucion de tareasy la
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mejora de rendimientos, Dale(1982), citado por Gairin(1999), quien de la obra “Exodo” recoge
uno de los primeros relatos sobre el planeamiento de la organizacion y de los resultados. Nos
referimos al cambio que, gracias a un nuevo sistema de distribucion de funciones permitio
avanzar a los israelitas, en menos de un afio, lo que no habian logrado en los treinta afios

anteriores.

Un proceso posterior a éste, que se advierte a partir de la complejidad y un aumento
creciente de los servicios que se ofrecen en la sociedad, es la especializacion, la cual genera el
surgimiento  de estructuras especificas orientadas a la satisfaccion de estas necesidades,

naciendo asi las organizaciones.

En las sociedades mas remotas la familia satisfacia practicamente todas las necesidades
del individuo. Tonnies(1887), en su libro Comunidad y Sociedad, sefiala, que el prototipo de
todas las uniones en la comunidad es la familia. En su centro el hombre era socializado y
formado desde aquello mas esencial hasta la entrega de conocimiento mas avanzado que le
permitieran integrarse lo mejor posible a su vida adulta y formar su propia familia. Los oficios
eran traspasados de padres a hijos, solo se salia de casa para formar otra familia. Las Unicas
organizaciones existentes en esa época eran aquellas relacionadas directamente con la guerra, o
temas muy concretos como el intercambio de bienes, que luego derivd en organizaciones

relacionadas con el comercio internacional.

En la época de las grandes culturas que se desarrollaron en Egipto, Persia, Babilonia y
Mesopotamia, surgen las primeras organizaciones importantes al crearse centros urbanos
orientados al desarrollo de aspectos religiosos, militares o comerciales. No obstante lo anterior,

estas organizaciones no estaban aun integradas en el diario vivir de la gente como es hoy en dia.
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Durante el periodo caracterizado por la revolucion industrial y el desarrollo de la moneda
como medio de cambio que reemplazo al trueque, se generaron las bases que derivaron en una
complejizacion de la sociedad. En este contexto, las organizaciones tendieron a desarrollar un

proceso racionalizador y secularizador que llevo a la sociedad a su modernizacion.

Ruiz Olabuénaga(1995), sostiene que autores clasicos, como Ferdinand Tonnies(1887),
Emilie Durkeim(1893), y Max Weber(1921), interesados en el estudio de los cambios sociales
que la sociedad estaba experimentado desde fines del siglo XVIII coinciden en definir este

proceso secular de cambio social como una larga marcha hacia la sociedad organizacional.

En este nuevo escenario, de una mayor diferenciacion al interior de la sociedad, las
organizaciones se orientaron a desarrollar y ofrecer soluciones a los nuevos problemas que iban
surgiendo como producto del crecimiento de la sociedad y se transformaron en espacios donde el

hombre ingresaba y se desarrollaba, ademas de su familia.

El abandono del espacio familiar como Unica fuente de socializacion, fue haciéndose a
edades cada vez més tempranas, derivando en una socializacién del nifio, que antes se daba
integramente en el seno de la familia, y que posteriormente se desarrolld en nuevas estructuras o
sistemas formales orientados a su educacion. Estos sistemas se fueron especializando cada vez
mas, abarcando la educacion y socializacion del nifio a etapas cada dia mas tempranas, llegando

a la sala cuna.

Robert Presthus(1962), (citado por Ruiz Olabuénaga, 1995), sefiala que el siglo veinte no
hizo sino acrecentar este proceso de racionalizacién a un nivel en el que la administracion por si
misma y como fin en si misma domina todo el proceso de burocratizacion del mundo. Este
proceso ha traido la transformacion de la sociedad hasta una condicion en que ésta, basada en
leyes y relaciones formales y no la comunidad, la division del trabajo y la especializacion y no la
solidaridad mecanica, la racionalizacién y la burocracia y no la tradicion ni la costumbre, esta

siendo impregnada y dominada por un modo de funcionar, el corporativo, es decir, el
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organizacional. La estructura fundamental del funcionamiento de nuestra sociedad es la
organizacion racional.

En sintesis, es posible establecer que la vida organizacional esta estrechamente ligada al
desarrollo del hombre y ha avanzado junto a €l a lo largo de la historia, llegando en la sociedad
moderna a establecer una interaccion directa entre el ser humano Yy las organizaciones, donde
las personas ingresan a organizaciones que las preparan para formar parte de otras

organizaciones y asi sucesivamente, en una continuidad que no termina nunca.

1.1.2 Concepto de organizacion

De acuerdo al pensamiento sociolégico, una de las caracteristicas fundamentales de la
sociedad humana y que constituye el universal evolutivo mas general en su historia, es la
conducta institucionalizada, de alli se desprende el desinterés de la historia y la sociologia de lo
que ocurre en el cerebro de un individuo y el principio general por el cual la ciencia del

comportamiento humano comienza por la organizacion.

Se ha denominado a la sociedad moderna como la “Sociedad Organizacional” ya que
como nunca antes en la historia de la humanidad se ha difundido més la importancia de la
organizacion, que encuentra su asidero en que practicamente todas las funciones de la sociedad

cuentan con soluciones diversas que se han construido en algun tipo de organizacion.

En una perspectiva de utilidad, se considera que “Las organizaciones constituyen un
medio a través del cual, los distintos subsistemas funcionales de la sociedad, buscan soluciones

especificas a los problemas que la sociedad enfrenta” (Rodriguez, 1995: 8).

Otra perspectiva como lo sefiala Gairin(1999), es la que destaca el valor instrumental de
las organizaciones, al considerarlas como medio para el cumplimiento de fines sociales. Las
consideraciones, que hacen autores como Urwick(1961), Mayntz (1967), Schein (1972), Argyris
(1960), Emmet (1976), Hicks (1977), y otros se pueden encuadrar en tal enfoque.
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Zerille, en esta linea, después de hacer un analisis de variadas definiciones se refiere a la
organizaciéon como: “(...) combinacion de los medios humanos y materiales disponibles, en
funciodn de la consecucion de un fin, segin un esquema preciso de dependencias e interrelaciones

entre los distintos elementos que la constituyen™(1985:31).

La organizacion se desarrolla en la sociedad, la cual constituye el sistema mayor que
limita su desarrollo al ponerle condiciones y al exigirle una constante adaptacion, de la cual
depende su subsistencia como sistema, es decir de su capacidad de adaptarse al entorno

cambiante en el cual se desenvuelve.

El desarrollo que las organizaciones han alcanzado en la sociedad se advierte en el
crecimiento vertiginoso que han tenido en cuanto a nimero y amplificacion de su tamafio, su
difusion geogréafica en todos los ambitos y sectores y la influencia econdémica, cultural y politica

que tienen en el diario vivir de las personas.

Las organizaciones como fenémeno o unidad socioldgica se pueden definir en funcién de
las caracteristicas que resulten determinantes o fundamentales de su naturaleza social,
caracterizandose por ser, de acuerdo a esta perspectiva, un producto cultural, un agente
interactivo con el entorno, un sistema estructurado en base a funciones, un sistema orientado al

desarrollo de procesos especificos, una estructura de subgrupos, etc.

No obstante, ain cuando las organizaciones presentan una alta diversidad en sus
caracteristicas, existen elementos comunes a todas ellas que van configurando su
conceptualizacion, empezando porque todas se originan a partir de un grupo de personas que se
han reunido en torno a una unidad social que persigue metas especificas y para cuyo logro se
definen acciones y procedimientos que regulan las relaciones entre sus miembros y las

responsabilidades que cada uno de ellos debe cumplir.
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“Todas las organizaciones tienen en comdn un cierto nimero de personas que se han
organizado en una unidad social establecida con el propésito explicito de alcanzar ciertas metas,
que formulan los procedimientos que gobiernan las relaciones entre si y los deberes que deben
cumplir cada uno de ellas* asi lo sefialan Blau y Scott(1963), (citados por Ruiz Olabuénaga,
1995).

Parson(Rodriguez, 1995:8), sostiene que: ““Las organizaciones son unidades sociales o
agrupaciones humanas deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines
especificos™, Barnard(1938), sostiene que son ““Sistemas conscientemente coordinados de

actividades o fuerzas de dos 0 més personas”.

De ambas definiciones se desprende el caracter o la relacién que existe entre la
organizacion y los individuos que la conforman y que no se presenta en grupos u organizaciones
informales 0 espontaneas; el cardcter contractual entre ambas o de mutua dependencia. La
organizacion existe para el logro de objetivos especificos y las personas estan en esa organizacion
para contribuir al logro de este propdsito, recibiendo a cambio una remuneracion y siendo

desvinculadas cuando no son capaces de contribuir a las necesidades de la organizacion.

De alli se desprende el caracter condicional que las organizaciones imprimen a la relacion
con sus miembros, demandandoles comportamientos especificos y motivandolos utilizando un

conjunto de sistemas estructurados para estos fines.

De la definicion de Luhmann(Rodriguez, 1995:9), se desprenden otras consideraciones.
Este autor afirma que: ““Las organizaciones son sistemas sociales de tipo propio, caracterizadas
por su capacidad de condicionar la pertenencia, es decir, de poner condiciones que deben ser

cumplidas por quienes quieren ingresar y permanecer en ellas”.
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En definitiva, el cimulo de relaciones entre la organizacion y sus miembros, fundamenta
su existencia y explica su caracteristica esencial: ésta es el producto de la interaccion humana, es
decir, un sistema social de interaccion que define las lineas de accion acordes con sus metas para
todos sus miembros. “El termino organizacion posee dos acepciones concretas dentro del
vocabulario administrativo. Uno como sustantivo y otro como verbo. Como sustantivo se refiere
a la entidad sujeto de la administracion. Es el sistema social: un conjunto de individuos que
desarrollan ciertos roles particulares y que a través de su interaccion (normalmente

formalizadora) busca alcanzar objetivos comunes™ (Johansen, 1971:16).

En sintesis los aspectos que definen a una organizacion y que son comunes a los
socidlogos, sefialan que ésta es un conjunto de individuos, cuyo quehacer esta orientado al logro
de objetivos o metas definidas, que cumplen diversas funciones para su consecucion, en base a
una clara jerarquia de autoridad, coordinados en torno a una orientacion racional de sus recursos

y comportamientos y cuyas relaciones mantienen una continuidad en el tiempo.

1.1.3 Caracteristicas de las Organizaciones:

Al decir de Rodriguez(1995), nos referimos a organizaciones formales, cuando definimos
a las organizaciones a partir de la interaccion de individuos en torno a objetivos comunes que se
desenvuelven en un sistema normativo que regula su comportamiento y orienta sus energias hacia

el logro de ciertos fines explicitos.

La organizacion formal puede ser vista como la forma en que las personas ordenan los
recursos para tomar decisiones racionalmente que les permitan el logro de ciertos propdsitos o
valores empleando medios racionales, como en las organizaciones sin fines de lucro,

caracterizandose por su:
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Interaccion: La principal caracteristica de toda organizacion es la interaccion humana que se
produce en su interior, que constituye su fundamento y que permite definirla, basicamente
como un sistema social de interacciones. Una interaccion que resulta del ordenamiento
interno que la organizacion se ha dado en torno a los fines que persigue y que se traduce en el

desarrollo de pautas de accion funcionales a éstos.

Racionalidad: De este concepto surge una de las principales caracteristicas de la
organizacion, que es el caracter racional que adoptan sus miembros para el logro de sus fines.
Cualquier conducta o liderazgo en sentido contrario hace peligrar la existencia de la
organizacion. Las organizaciones ““estdn definidas y disefiadas en términos de una
racionalidad de adecuacion de medios a fines, ésto es, en ellas hay una division del trabajo
que ha sido hecha en forma consciente como resultado del intento de buscar fines en la forma
mas racional posible” (Rodriguez, 1995:10).

Estructura interna: Para el logro de sus objetivos, las organizaciones necesariamente deben
ordenar sus recursos en torno a una estructura que define roles, jerarquia y funciones que
deben realizar sus miembros para este fin. ““La organizacién formal desarrolla una estructura
organizacional en funcion directa de las metas que persigue, ademas de sus politicas y
objetivos, y es en esta estructura en que sus recursos humanos pueden ser rotados,
reemplazados, jerarquizados, sin que cambie la esencia de la estructura organizacional, ni

que afecte su funcionamiento, eficiencia u operatividad” (Soko, 1999:3).

Coordinacién: La coordinacidon constituye una de las caracteristicas esenciales de una
organizacion y determina, de manera individual y grupal, un comportamiento racional de sus
miembros orientado a fines, permitiendo que los procesos administrativos; planificacion,
organizacion, direccion y control, se desarrollen dentro de la organizacion como procesos

esenciales para su supervivencia.
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Para una adecuada coordinacion, es necesario que la organizacion desarrolle en forma
efectiva otra de sus caracteristicas esenciales, que es la comunicacion. Dificilmente las
organizaciones podran coordinar sus acciones, de tal manera de alcanzar sus fines, si no se
esfuerzan en desarrollar una estrategia comunicacional que permita establecer los vinculos

necesarios entre sus miembros.

Afiliacion: Ahrne(1994), citado por Ruiz Olabuénaga(1995), sostiene que las personas no
solo pertenecen a sistemas 0 estructuras sociales, sino mas bien estan afiliados a estas
organizaciones. “‘Las afiliaciones organizacionales son lazos que conectan a los individuos
con la sociedad y son decisivos para construir la posicion social de los individuos y para
establecer el control social™.

De esta caracteristica organizacional se desprenden derechos y obligaciones para sus
miembros; derechos que se traducen en las recompensas que las organizaciones entregan a
sus miembros por ayudarlos a lograr sus objetivos y deberes relativos a las acciones que las

personas deben necesariamente realizar enmarcadas en la estructura organizacional.

Proporcionan oportunidades: Esencialmente las organizaciones no se caracterizan por ser
represivas, sino por el contrario se convierten en una fuente de oportunidades y recursos para
que las personas se puedan desarrollar en ellas. Su aporte principal es ayudar a satisfacer, en
parte, la necesidad de pertenencia que todos los seres humanos tenemos y que se resuelve en

la familia, en el trabajo y a través de las organizaciones de las cuales se es miembro.

Poseen identidad propia: Una vez que una organizacion se establece, empieza a configurar
una identidad propia, que surge de la conjugacion de diversos elementos: sus fines, los
productos que entrega a la sociedad, su cultura (valores y forma en que realiza sus funciones),
su relacion con el entorno, etc. Esta caracteristica va perfilando a la organizacion y la hace
diferente a todas las otras, posee personalidad, llegando a tal punto que su existencia supera o
es independiente de las personas que la conforman, de tal manera que trascienden en el

tiempo, superando a sus formadores.
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Distribucion del poder: Necesariamente para lograr sus fines, las organizaciones tienen que
definir su estructura de poder, adoptando una estrategia mas o menos centralizada que
dependera de cuestiones como el estilo de liderazgo, el tamafio de la organizacion, tipo de
funciones, etc. No obstante las organizaciones se caracterizan porque queda dividido el poder
entre los diferentes puestos, para asi facilitar la coordinacion y el control, permitiendo

cumplir con las obligaciones derivadas de su division del trabajo (Rodriguez, 1995).

Adaptacion: Las organizaciones no son islas, por el contrario existen por y para su entorno,
que puede ser cercano y conformado por el lugar donde se ubican, los proveedores que los

atienden, sus clientes, el pais al que pertenecen, el sistema legal, politico, econémico, etc.

Cada dia el entorno se vuelve mas importante, principalmente cuando hablamos del
escenario virtual en que se desarrollan hoy las organizaciones, donde se ve el mundo como
una aldea global y donde las organizaciones transnacionales no tienen lugar donde no lleguen
sus productos o con los cuales no interactien. De alli surge la necesidad creciente de las
organizaciones de adaptarse a su entorno. La organizacién se encuentra adaptada a su entorno
permanentemente de tal manera que no hay organizacion sin entorno, ni entorno sin

organizacion.

1.1.4 Tipos de Organizacion:

Emprender la tarea de tipificar a las organizaciones supone necesariamente adoptar un

determinado criterio que permite asumir un conjunto de caracteristicas que distinguen a una

organizacion de otra y que en definitiva la hacen ubicarse en un determinado tipo, segun el

criterio utilizado. Gairin(1999), sefiala que independiente del criterio o la tipologia, todas las

organizaciones, comparten dos hechos comunes que son la base de todas ellas; en primer lugar

son organizaciones sociales y en segundo lugar al interior de ellas, son perfectamente

identificables dos tipos de organizaciones: organizacion formal y organizacion informal.
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Cuando nos referimos a las organizaciones sociales, debemos precisar que éstas poseen
dos elementos esenciales, en primer lugar una red de relaciones sociales que configuran una
estructura de relaciones humanas que se origina a partir de la conducta de los individuos que la
conforman y en segundo lugar, un conjunto de creencias y valores compartidos que constituyen

un sistema de normas que regulan la conducta humana.

Las organizaciones sociales son estructuras de coordinacion gque surgen espontaneamente
o de forma implicita de las interacciones de las personas, sin implicar una coordinacion racional
para la consecucion de los objetivos comunes explicitos. Si a este concepto le adicionamos la
planificacion explicita que se hace de las metas, reglamentos y estructura jerarquica, entonces
estamos frente a una organizacion formal, que es la primera tipologia que aparece cuando
ahondamos en su clasificacién y hace surgir paralelamente a otro tipo de organizacion que se
forma a partir de las interacciones entre sus miembros que no sélo se desarrollan en estricto
acatamiento de los planes y normas formalmente establecidas, nos referimos a la organizacion
informal. Estas son definidas como estructuras cuyo origen es espontaneo y esta formada por
grupos dentro de la organizacion que tienen sus propios codigos y practicas, normas y valores y
que funcionan al alero de la organizacion formal, nutriéndose de su propia formalidad y
fortaleciéndose a partir del trabajo conjunto entre sus miembros, llegando a adquirir un poder tal
en la organizacion que puede debilitar o poner en juego su existencia, cuando no es reconocida o
manejada estratégicamente por sus lideres.

Esta primera clasificacion utiliza el criterio de formalizacion para distinguir entre estos
dos tipos de organizacion, no obstante existen otros criterios para su tipificacion, por ejemplo, si
nos remitimos a su tamafio encontramos organizaciones pequefias, grandes, medianas. Si
hablamos de su finalidad estamos frente a dos grandes tipos de organizaciones: con fines de lucro
y sin fines de lucro. También es posible tipificarla de acuerdo al sector en el que se desarrollan:
comerciales, industriales, de servicio o de acuerdo a su dinamica: sanas, enfermas, entre una
multiplicidad de posibles clasificaciones.
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Warriner(1980), (citado por Gairin, 1999), sefiala que cuando se aborda desde esta
perspectiva la clasificacion de los tipos de organizaciones, se incurre en el riesgo de estar
adoptando una metodologia carente de rigor cientifico, puesto que se consideran dimensiones

superpuestas que no estan relacionadas entre si bajo ninguna ordenacion sistematica.

Un primer tipo de clasificacion, es de caracter unidimensional, tipificando a la
organizacion en funcion de un atributo especifico. Parsons(1960), utiliza el criterio de la
necesidad social, desde la perspectiva del area productiva, que satisface la organizacion y asi
distingue a las organizaciones entre aquellas que se dedican a la produccion y las que se orientan
a la distribucion de bienes y servicios. Segun el tipo de metas que persiguen, las clasifica en
politicas y sociales. Utiliza también los criterios de integraciéon a la sociedad, en sus diversas

unidades y en el mantenimiento de pautas; culturales y de educacion.

Katz y Kahn(Gairin 1999), basandose en el tipo de funciones que se realizan en las

organizaciones, las clasifica en cuatro tipos:

e Organizaciones productivas o econdmicas (Empresas)
¢ Organizaciones de mantenimiento (Partidos politicos, tribunales)
e Organizaciones de adaptacion (comunidades religiosas, colegios)

e Organizaciones administrativas o politicas (sindicatos)



Introduccidn al estudio de la Gestion de las Organizaciones 28

J. Gairin(1999), (citando a Blau y Scott, 1960), sostiene que se utilizan el criterio de “beneficio
para las personas” para clasificar a las organizaciones, distinguiendo cuatro tipos, segun se

ilustra en la siguiente tabla:

TIPO DE ORGANIZACION BENEFICIARIO EJEMPLOS
De beneficio mutuo Miembros de la organizacién Sindicatos, sectas, partidos politicos.
Empresas Empresario Banco, Industrias, Comercio
Servicios Sociales Cliente Hospitales, escuelas
Organizaciones comunitarias Sociedad en su conjunto Politica, Administracién publica

Tabla 1.1.4: Clasificacion de las organizaciones, Gairin(1999, citando a Blau y Scott, 1960).

Mayntz (1982, citado por Gairin, 1999:97), clasifica a las organizaciones en funcion de los
objetivos que éstas persiguen, los cuales determinan su estructura y forma de funcionamiento,

Ilegando a una clasificacion que distingue entre tres tipos de organizaciones:

1) Organizaciones “cuyos objetivos se limitan a la coexistencia de los miembros, a su
actuacién comdn y al contacto reciproco que ésto exige”. Estas organizaciones se
caracterizan por su estructura democrética, poco diferenciada y desburocratizada,
ademas del caracter voluntarioso de sus miembros, por ejemplo clubes sociales y otras

organizaciones recreativas.

2) Organizaciones que tienen por objetivo actuar de una manera determinada sobre un
grupo de personas que son admitidas para este fin, al menos transitoriamente en la
organizacion. Estas organizaciones son formadas, por dos grupos: (i) voluntarios que
actuan profesionalmente y que dan vida a una organizacion de caracteristicas
burocréticas y ordenadas racionalmente y (ii) sus miembros no voluntarios sobre los
cuales actla el primer grupo, no existiendo movilidad entre ambos grupos. Ejemplos:

escuelas, hospitales, iglesia y prisiones.
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3)

Organizaciones que tienen como objetivo el logro de cierto resultado o el logro de una
determinada accion hacia fuera, entre las cuales podemos distinguir a aquellas en que
sus miembros participan sin perseguir objetivos personales, como las organizaciones
benéficas, aquellas cuyo objetivo es coincidente con el interés de sus miembros y han
sido creadas para satisfacerlos, como las cooperativas y aquellas cuyos miembros se
benefician personalmente ain cuando estas ventajas no coincidan con el objetivo de la

organizacion, por ejemplo: la politica.

Gairin(1999, citando a Berg, 1997), plantea que las organizaciones se pueden clasificar de

acuerdo a la forma en que se estructuran para enfrentar las contingencias, lo cual perfila a cinco

tipos de organizaciones:

a)

b)

d)

De estructura simple, supervision directay tamafio pequefio.

Maquinas burocréaticas, que desarrollan un trabajo estandarizado, estable y control

externo.

Burocracia profesional, organizaciones con alto grado de profesionalizacion,
entrenamiento permanente, sin controles externos, cuya gestion se basa en la habilidad y

conocimiento de sus profesionales.

Divisiones, Organizaciones de gran tamafio, dispersas geograficamente o con una
diferenciacion notoria de productos que le exigen agrupar sus funciones por tipos de
productos o por ubicacion geogréfica, generando asi las divisiones, donde cada una de

éstas adopta una estructura definida.

Adhocracia, organizaciones que poseen una estructura flexible, capaz de adaptarse a un

entorno altamente cambiante y desconocido, que le permite enfrentar sus demandas.
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Las clasificaciones anteriores consideran un criterio para tipificar las organizaciones.
““La manera mas elemental de construir una tipologia es la de seleccionar un criterio cualquiera
(Tiempo, espacio, funcién, tamafio, etc.) y ordenar las organizaciones en base a su pertinencia.
El numero de tipologias posibles con este sistema es practicamente ilimitado™ (Ruiz Olabuénaga,
1995:123).

El mismo autor, plantea que otra posibilidad para construir una tipologia consiste en que
a partir de un modelo teérico de organizacion, se seleccionen ciertas caracteristicas relevantes de
ésta, las cuales constituyen su nucleo y se analiza la cantidad y calidad de ellas, configurando
diferentes tipos de organizaciones a partir de este analisis. De acuerdo a este enfoque, las
organizaciones se definen en términos teoricos, luego son contrastadas con las evidencias
empiricas de esta teorizacion, elaborandose posteriormente la tipificacion en funcion de las

comprobaciones empiricas que se obtengan.

Basandonos en esta metodologia es posible encontrar tipologias elaboradas por autores
como Max Weber, P. Blaun, A. Etzioni y R. Olabuénaga. entre otros. Ruiz Olabuénaga(1995),
sefiala al respecto que Weber, utiliza el criterio de la base cultural sobre la que una organizacién
legitima la dominacion. ésta equivale a la probabilidad de encontrar obediencia dentro de un
grupo determinado para mandatos especificos ( o para toda clase de mandatos). También plantea,
que segun la clase de legitimidad que se pretende, existen diferencias entre las organizaciones en
cuanto al tipo de obediencia, el sistema administrativo disefiado para garantizarla, el caracter que
adopta el ejercicio de la dominacién y sus efectos. Con esta configuracion define tres tipos de

organizacion:

A) Aquellas que se derivan cuando la base de legitimidad es la dominacion legal. En
este tipo de organizaciones el derecho queda establecido en forma racional, es decir de acuerdo a

los fines o valores de la organizacion y se espera que sea respetado por todos sus miembros.
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Quien dirige, orienta sus disposiciones en funcion del orden impersonal mientras que los
miembros de la organizacion le obedecen, no por deferencia a su persona, sino al orden
impersonal que la rige y solo limitando su obediencia a la competencia racional y objetiva que

otorga dicho orden.

Para cumplir con sus fines, la organizacion define una estructura con funciones, deberes y
servicios objetivamente limitados, con atribucion de poderes definidos y medios para ejercerlo.
Se encuentran delimitadas las areas administrativas de las productivas y se requiere una

formacion profesional para ejercer cargos de mayor jerarquia.

B) Aquellas que se derivan cuando la base de legitimidad es la dominacién tradicional.
En este caso el poder de mando es heredado. ”La asociacion de dominacion”, en el caso mas
sencillo, es primariamente una “Asociacién de piedad”, determinada por una comunidad de
educacion. Quien dirige es considerado un sefior personal y los dirigidos son servidores o

subditos. Las relaciones de jerarquia se determinan por la fidelidad personal del servidor.

C) Aquella que aparece cuando sus miembros estan convencidos de seguir a un individuo
a quienes consideran que posee una serie de caracteristicas excepcionales que se denomina
carisma. “El carisma es un don de gracia que algunas personas poseen y, en virtud de cuya
posicion, se genera una devocion en otros individuos tanto a la persona carismatica como a las

ordenes que de ella proceden”

Los individuos que poseen carisma son tratados como lideres y necesitan validarse
permanentemente ante sus seguidores para continuar con su liderazgo, lo que imprime un mayor
grado de inestabilidad a este tipo de organizaciones. En ellas prevalece una estructura
marcadamente piramidal, que se legitima en base a la mayor o menor participacion personal en el
carisma del lider que se orienta al cumplimiento de una mision asumida por él y que requiere del
seguimiento de los otros, tal es asi que la estructura se sostiene en la confianza, devocion y fe

ciega que los seguidores tienen en el lider.
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Desde otra perspectiva, Etzione(1961), citado por Ruiz Olabuénaga(1995:131), basa su
tipologia en el concepto de sumision, el cual plantea es “un elemento fundamental de las
relaciones entre aquellos que poseen poder y aquellos sobre los que éste es ejercido”. Se
entiende que esta relacion es mantenida a traves de la manipulacion de los medios por aquellos
que desean el poder, premiando a quienes siguen las orientaciones entregadas y privando, en

términos fisicos, materiales o simbélicos, a quienes se alejan de las mismas.

Los subordinados participan en la organizacion positivamente, a traves del compromiso
con esta 0 negativamente con alienacion, respondiendo con mayor compromiso o alienacién a
quien ejerce el poder. Esta relacion es la base para clasificar a las organizaciones en diferentes
categorias, de acuerdo al tipo de poder y participacion que presentan, de cuya combinacién

resulta una relacion de obediencia que da origen a una organizacién con caracteristicas definidas.

Se entiende segun Ruiz Olabuénaga(1995:132), que “El poder es la capacidad que tiene
una persona para lograr que otros lleven a cabo sus directrices o normas, existiendo diferentes
tipos de poder segin sea el medio utilizado para lograr la obediencia: fisico, material o

simbdlico, resultando un poder coercitivo, remunerador o un poder normativo respectivamente”.

Respecto de la participacion, ésta puede ir desde una participacion alienada donde su
orientacién es negativa, a una participacion moral donde la orientacién es positiva. En su parte
intermedia la participacion puede ser calculadora, generandose una orientacion de baja intensidad

ya sea en términos positivos o negativos.

De la combinacion de ambos elementos. Etzione(1961), plantea la existencia de tres tipos
de organizaciones: (i) las organizaciones coercitivas que utilizan la coercion como medio; (ii) las
organizaciones utilitarias basadas en las remuneraciones y (iii) las organizaciones normativas,
que utilizan el poder normativo.



Introduccion al estudio de la Gestion de las Organizaciones 33

Un enfoque distinto es el planteado por Blau y Scott(Ruiz Olabuénaga, 1995), quienes
proponen una tipologia basada en el cliente, en las caracteristicas de la relacion que la
organizacion mantiene con él, donde interesan las dimensiones de espacio y tiempo que dan

origen a la biografia del cliente.

En sus extremos la dimension de tiempo puede ser corto o largo y de espacio amplio o
reducido. Las organizaciones centradas en un espacio reducido del cliente y un tiempo corto,
desarrollan un modelo de autoridad orientado a una meta concreta y a enfatizar la autoridad, el
mantenimiento de la linea del sistema y su burocracia, mientras que aquellas de espacio amplio y
tiempo largo desarrollan un sistema burocratico donde el logro de la meta esta centrado en la

profesionalizacion.

Segun Blau(1962), las organizaciones se pueden clasificar de acuerdo al tipo de personas
que se relacionan con ellas y lo que esta bajo ese tipo de relacién que es la forma en que se

reparte y quienes son los beneficiarios de la riqueza organizacional.

De la aplicacidn de este criterio resultan cuatro tipos de organizaciones

a) Asociaciones de ayuda mutua
b) Organizaciones de servicios
¢) Empresa privada

d) Servicios publicos.

Las tipologias presentadas son solo algunas de la gran variedad existente y reflejan lo complejo
y diverso del fendmeno social, representando un gran aporte al poner su énfasis en algun aspecto
de la vida organizacional, facilitando su comprension y la definicion de los medios requeridos
para lograr sus objetivos.
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1.1.5 Modelos Organizacionales

En este punto nos centraremos en el analisis de algunos modelos que han servido para
explicar el funcionamiento de las organizaciones. Partiendo de la base que un modelo no es otra
cosa que una representacion simplificada de la realidad, que identifica sus componentes

principales e indica como éstos se interrelacionan.

Ruiz Olabuénaga(1995), expone seis modelos diferentes utilizados por los investigadores

como recurso para comprender como funciona una organizacion.

Modelos Organizacionales Caracteristicas

- Modelos Sisteméticos Conciben el funcionamiento de una organizacién como un sistema, y
utilizan para su elaboracion los procesos de interrelacion entre las
diversas partes dentro de ésta y de la misma con el entorno exterior que le

rodea.
- Modelos Estructurales Los hay de dos clases, burocratico y no burocratico. Recurren a la
variables estructurales para explicar el funcionamiento de la organizacion.
- Modelos Tecnolégicos Consideran a la materia prima, el conocimiento, las tecnologias que se

utilizan en las organizaciones para explicar su estructura y
funcionamiento.

- Modelos de Objetivos Se concentran en las dimensiones de eficacia y eficiencia de las
organizaciones.

- Modelos de Toma de Decisiones Se basan en los procesos de poder, centralizacion y comunicacion y como
éstos estdn determinados por la forma y el proceso de la toma de
decisiones.

- Modelo de Relaciones Humanas Destacan las caracteristicas psicoldgicas y personales de los individuos

para explicar el fendmeno organizacional.

Tabla 1.1.5: cuadro resumen sobre Modelos Organizacionales(Ruiz Olabuénaga, 1995:79)

1.1.6 La Organizacién como Sistema:

Segln Peir6(1983), (citado por Ruiz Olabuénaga, 1995:80), la definicion de las
organizaciones como sistemas sociales es la mas universal de todas las que utilizan los estudiosos
de las organizaciones. Desde esta perspectiva, la organizacion se define como un sistema de

variables y partes mutuamente dependientes.
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En este enfoque, las organizaciones pueden caracterizarse como sistemas abiertos de tipo
social, en cuyo caso existe una mayor preocupacion por analizar las relaciones entre ésta y el
entorno y, se ve a la organizacién como una entidad que se ajusta y se adapta a su ambiente.
Otros la entienden como un sistema cerrado que se preocupa de sus componentes internos
(Procesos, Estructura, Tecnologia, Eficacia, etc.). Ruiz Olabuénaga(1995), sostiene que la
definicion de sistema abierto tiende a considerar la organizacién no tan racional como lo hace la
cerrada, pero en cambio, insiste mas en los esfuerzos por la supervivencia. Destaca las siguientes

caracteristicas especificas y dificultades de los sistemas abiertos.

Caracteristicas:

No presentan limites fisicos, ni una estructura fisica preestablecida como la de los sistemas

bioldgicos

e Poseen una estructura mas de sucesos y eventos que de partes fisicas, la que es inseparable de
su funcionamiento

e Lo que mantiene unido a sus miembros son lazos psicologicos més que biologicos.

e Se pueden disefiar para un amplio rango de objetivos.

Dificultades:

e Las caracteristicas del entorno suelen ser muy abstractas y, por consiguientes dificiles de
operacionalizar y medir.

¢ No hay modo de anticipar, menos de medir, los efectos latentes del entorno.

e Esta definicion especifica las dimensiones de la organizacién pero no la relaciones entre ellas.

e Al centrar la atencion en organizaciones maduras y adultas, se ha investigado poco el
problema de su causa.

¢ No ha insistido en una concepcion de hombre como sujeto autoconsciente, capaz de utilizar y

comprender el lenguaje y de atribuir significados a los eventos y fendmenos.
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Es importante destacar que gran cantidad de tedricos contemporaneos han intentado combinar
los atributos de los sistemas abiertos y cerrados, sin llegar nunca a conseguirlo del todo porque
tanto el entorno exterior como los procesos internos de la organizacion estan cambiando

continuamente.

1.1.7 Modelos Estructurales:

Estos modelos son de dos tipos: Burocraticos (Weber y autores de la teoria clésica) y los
no burocraticos. Ruiz Olabuénaga(1995:84), destaca, que ambos modelos utilizan las mismas
dimensiones estructurales (centralizacion, formalizacion, etc.) y su diferencia radica en que los
burocraticos hacen mayor hincapié en los aspectos mas estructurados, como por ejemplo, gran
concentracion de poder, comunicacion controlada, formalizacion de tareas, etc., mientras que los
no burocraticos se refieren a aspectos mas relacionados con la descentralizacion del poder, las

relaciones informales, la comunicacion horizontal, etc.

1.1.7.1 Modelos Burocréaticos

El modelo burocratico de direccion cientifica es un modelo pensado y disefiado desde el
punto de vista de la direcciébn y mas ain de una organizacion econémica. En este modelo
destacan las teorias organizativas de Frederick Taylor(1911), Harrinton Emerson(1924), Henri
Fayol(1916), James Mooney(1931) y Lyndall Urwick(1943). Entre los supuestos basicos
considera que todas las empresas son iguales, existiendo por lo tanto un modelo éptimo para

dirigirlas en su objetivo de alcanzar el maximo de eficiencia.

Por otro lado, el modelo burocratico planteado por Weber (Ruiz Olabuénaga, 1995), quien
mejor ha sintetizado a la burocracia como Modelo de Organizacion, se apoya en una
legitimacion del poder como resultado de la racionalidad legal y expresa estructuralmente sus
exigencias y recursos, a diferencia de la autoridad tradicional que solicita obediencia por respeto

a la tradicién, y de la carismatica que la reclama en base al carisma del lider.



Introduccién al estudio de la Gestion de las Organizaciones 37

Conforme a este modelo burocratico la organizacion posee las siguientes caracteristicas:

e Organizacion permanente de funciones oficiales sometidas a reglas.

e Los medios de imposicion estan claramente definidos y su uso sujeto a condiciones
bien definidas.

e Laorganizacion de los oficios sigue el principio de jerarquia.

e Las reglas que rigen la conducta de un oficio deben aplicarse de modo racional, lo que
exige un entrenamiento especializado.

e Solo los que han demostrado un entrenamiento técnico adecuado son elegibles para
ocupar puestos oficiales.

e Los oficiales estan obligados a dar cuenta del uso de los medios no humanos de
produccion

e Laseparacion espacial del empleo y hogar estan claramente especificadas.

e Los actos, decisiones y reglas administrativas estan formulados y registrados por

escrito.

1.1.7.2 Modelos no Burocraticos

Este modelo esta basado en la “Profesionalizacion” y se da un alto nivel de educacion,
experiencia y competencia y una ausencia notoria de la supervision, del control, de la
formalizacion de reglas y centralizacion en la toma de decisiones. Ruiz Olabuénaga(1995:89),
afirma que la teoria axiomatica de Jerald Hage(1965), es un ejemplo de este tipo estructural de

modelo en el que prevalece la orientacién racional de medios y fines.
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Paulson(1974), propone una comparacion general entre ambos tipos de modelos

(burocréticos y no burocraticos).

DIMENSIONES MODELO MODELO NO
BUROCRATICO |BUROCRATICO
Estratificacién Alta Baja
Centralizacion Alta Baja
Formalizacion Alta Baja
Eficiencia Alta Baja
Efectividad Alta Baja
Complejidad Baja Alta
Comunicacion Baja Alta
Satisfaccion Baja Alta
Innovacion Baja Alta
Relaciones Inter organizacién. | Baja Alta

Tabla.1.1.7.2: Comparacién de los modelos burocraticos y no burocraticos, Paulson(Ruiz
Olabuénaga, 1995:92).

1.1.8 Modelos de Objetivos:

Este modelo de objetivos aunque derivado de los modelos estructurales, pone el énfasis,
mas en las variables de los resultados que en las estructurales de la organizacion. Ruiz
Olabuénaga(1995), sefiala que los supuestos basicos y las cinco fases que constituyen un proceso

integrado de funcionamiento organizacional, pueden ser articuladas en cuatro niveles:

SUPUESTOS BASICOS FASES NIVELES
e Las organizaciones existen|e Bulsqueda de objetivos. e Fijacion de objetivos
para obtener resultados. generales.
e Fijacion de objetivos.
e Desarrollan un procedimiento e Fijacion de objetivos de linea.
racional para lograrlo. e Validacion de objetivos.

o  Fijacion de objetivos de staff.
e Logro de objetivos.

e La evaluacion de toda e  Fijacion de objetivos
organizacion se efectia en multinivel.
funcién de este logro. e Control y evaluacion.

Tabla 1.1.8: Supuestos bésicos, fases, v niveles del modelo de objetivo. (Ruiz Olabuénaga,

1999:93).
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También es relevante hacer notar que los problemas que subyacen a este modelo provienen de
la dificultad de:

e Determinar cual o cuales son los objetivos principales de la organizacion.
e Distinguir entre objetivos declarados y reales.

e Establecer quién los define como propios de la organizacion.

e Medir el grado de obtencién.

e Determinar cuales son objetivos reales y cuales utopicos.

e Fijar su mantenimiento o determinar su cambio.

Este problema en el establecimiento de los objetivos constituye el mayor problema de este
modelo ya que si los objetivos no pueden identificarse o jerarquizarse, tampoco podran ser

medidos de manera adecuada.

1.1.9 Modelos Tecnoldgicos:

En este modelo, la tecnologia utilizada en el funcionamiento de la organizacion,
determina la estructura y los resultados de la misma. Sus promotores sostienen que la ciencia de
la cibernética y la técnica del ordenador suministran la base para crear organizaciones
autorrealizadoras que garantizan al maximo la transcendencia de valores humanos. En esta linea
(Ruiz Olabuénaga, 1999), sefiala que es la tecnologia la que condiciona el grado de
centralizacion, de jerarquizacion y de formalizacion de la organizacion. Este enfoque sostiene
que no existe un modelo ideal y Unico de organizacion, sino que existen multiples disefios

posibles de estructurar una organizacion vy éstos se ven condicionados por el tipo de tecnologia.

Woodward(1965), sefiala que la principal limitacion de este modelo proviene de la
dificultad de definir y precisar qué se entiende por tecnologia, ademas de que, de acuerdo a sus
planteamientos, es practicamente imposible explicar los cambios que no provienen del campo

tecnologico.
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1.1.10 Modelos de toma de Decisiones:

En este modelo segin Ruiz Olabuénaga(1995), se parte del postulado de que los sujetos
son capaces de tomar decisiones, que no son instrumentos pasivos y cumplidores de ordenes, por
lo cual el modo en que se toman las decisiones y se solucionan los problemas y se aplica la
capacidad de elegir, ocupa un lugar central. Es relevante hacer notar que la toma de decisiones
se ve afectada dada la complejidad de las situaciones a que debe hacer frente, ya que no es
posible averiguar ni las alternativas que existen ni sus consecuencias. Aun asi la racionalidad al
servicio de la eficiencia lleva a los sujetos a intentar encontrar la solucion mas conveniente

posible.

Segun este modelo, el hecho de que los sujetos se den cuenta que a través de las
organizaciones pueden obtener resultados mas eficaces, los lleva a utilizarla como un
instrumento de toma de decisiones y a controlar su comportamiento en funcion de sus demandas.
Es importante hacer notar que el modelo presupone que las organizaciones estan orientadas hacia

el logro de objetivos y que son capaces de adaptar su estructura para este fin.

El modelo de toma de decisiones presenta las siguientes caracteristicas:

Mas que optimizar los resultados, las organizaciones buscan maximizar la satisfaccion a

través de ellos.

e Las alternativas a cada toma de decision van apareciendo secuencialmente y no desde el
primer momento.

e La planificacion y la presentacion de los programas de accion se van configurando
como alternativas de eleccion para las ocasiones recurrentes.

e Cada uno de esos programas soluciona un ambito reducido de situaciones y comprende
un abanico restringido de consecuencias.

e Cada uno de estos programas, igualmente, puede ejecutarse con independencia relativa

unos de otros.
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En relacion a sus debilidades, este modelo presenta las siguientes:

e No presta suficiente atencion a aquellos elementos que no entran directamente en el
proceso de toma de decisiones (entorno, tecnologia, estructura..).

e No tiene consideracion de los sentimientos y valores de los individuos. Ni de las
relaciones sociales entre ellos, dando relevancia a los aspectos racionales.

e La limitacion més bésica es que aun reconociendo que no se dispone de todos los
elementos de juicios necesarios para la toma de decision, la persona seguira actuando
objetivamente respecto de los objetivos de la organizacion al margen de sus objetivos

personales.

1.1.11 Modelo de Relaciones Humanas:

Miinsterberg(1913), en su obra “Psychology and Industrial Efficiency”, ya oponia a los
talentos fisicos del trabajador, enfatizados por Taylor y sus seguidores, los talentos psicologicos y
mentales de éstos. Luego Elton Mayo(1933), en su obra “The Human Problems of an Industrial
Civilization” impulsa la importancia de centrarse en las relaciones humanas de los sujetos

dentro de las organizaciones.

Este modelo al decir de Ruiz Olabuénaga(1995), destaca que las organizaciones son
conjuntos de personas Yy que es a traves de éstas y con éstas y para éstas personas para quienes
se constituyen las organizaciones. Son los intereses, los motivos, los problemas, y por sobre todo,
las relaciones sociales que se originan y tienen lugar entre estos sujetos las que determinan el

funcionamiento real de toda organizacion.

Dos importantes criticas se le hacen a este modelo:

e Su insistencia, en primer lugar, en el individuo y no en la organizacién como conjunto,
con lo que se niega la existencia social de la organizacion misma.

e Su interpretacion del conflicto como resultado de factores estrictamente psicolégicos y no

de situaciones estructurales y sociales.
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AUn asi este modelo de relaciones humanas es el que ha dado lugar a profundos avances en
el conocimiento de las organizaciones en materia de temas tales como: la comunicacion, la
motivacion, el liderazgo, la participacion, el desarrollo organizacional, el clima organizacional, la

gestion de calidad, etc.

1.2 Introduccioén al Estudio de la Gestién

1.2.1 Concepto de Gestion

Resulta necesario clarificar el concepto de gestion y distinguirlo del término
administracion. El concepto de gestion es de uso reciente en la jerga administrativa y resulta de
interés separarlo de lo meramente administrativo, otorgandole un valor superior, asociandolo a la
efectividad organizacional, mientras que la administracion queda relegada a un plano de
mantencion de un nivel organizacional que le permite el uso adecuado de los recursos
disponibles de la organizaciéon y cumplir con sus objetivos, sin necesidad de trascender o buscar

la excelencia.

En este contexto, segin Gairin(1999:80), “La administracion referencia a la accion de
administrar, de cuidar los bienes de una persona o institucion.” Y como ““El resultado de un
proceso mas general que el especifico que se puede dar en una institucién concreta, donde es
mas factible hablar de organizacion™.

Koontz(1995:33), es mas categorico aun en sefialar que entre las multiples organizaciones
teoricas, resulta Gtil definir a la administracion desde una perspectiva de proceso, ya que se
sustenta en la tarea que a todo administrador le compete que es ‘“‘transformar eficaz y

eficientemente los insumos en productos”.
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De alli se deriva la conceptualizacion de administracion como un conjunto de funciones a
realizar: planificacion, organizacion, direccion y control, desde la cual surge la idea clara de que
organizar es sélo una parte de la administracion, solo es una de las funciones administrativas y
supone segun Gairin(1999), “Analizar el plan de actuacién para determinar tareas y funciones
necesarias, asi como su asignacion a los miembros de la organizacion. Por otra parte, exige la

ejecucion de las tareas asignadas, su coordinacion y la evaluacién de los resultados™.

Asi definida, la tarea de organizar estd méas acorde con lo que entendemos por gestion, en
el sentido que ésta se relaciona directamente con la funcion de ejecucion de tareas. “La gestion
entraria de lleno y corresponderia esencialmente a la funcién citada de actuaciéon o ambito de
gjecucién de tareas, correspondiendo por lo tanto, a una funcién organizativa” o lo segun el
mismo autor “La gestion estd fundamentalmente relacionada con la actividad de actuacion,

puede ser aplicada a la distribucion de funciones o a los procesos de coordinacion” (1999:82).

Asi conceptualizada, la gestion se relaciona directamente con la actuacion de las
personas, con su movilizacion hacia fines determinados, de tal manera que la teoria de la gestion

intenta comprender e interpretar los procesos de accion humana en una organizacion.

Este concepto de gestion tiene precursores en épocas remotas, tal es asi que en la
antigliedad, Platon percibe la gestion en forma autoritaria, es decir movilizar a otros usando la
autoridad. Sin embargo Aristételes plantea una gestién producto de una accion de caracter
democratico y la define como “Un acto de movilizacion, a través del cual los hombres

participaban en su propio destino” (Cassasus, 2000:3).

Actualmente a la gestion se le concibe como un conjunto de ideas, mas o0 menos
estructuradas, aun cuando permanece subyacente su asociacion a la accion humana. No obstante,
es posible encontrar distintas definiciones que si bien conservan los elementos esenciales del

concepto, presentan un énfasis distinto.
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Cassasus(2000:4), utilizando un enfoque centrado en la movilizacion de recursos, define
la gestion como “Una capacidad de generar una relacion adecuada entre la estructura, la
estrategia, los sistemas, el estilo, las capacidades, la gente y los objetivos superiores de la

organizacion considerada”.

Si el enfoque estd centrado en los procesos, el mismo autor la define como: “La
generacién y mantencion de recursos y procesos en una organizacion para que ocurra lo que se

ha decidido que ocurra”.

Un concepto diametralmente opuesto de gestién al partir de una base distinta a los
recursos, la interaccién de los miembros de una organizacion, es la aportada por Schon y
Argyris(1960), (citado por Cassasus, 2000), quienes la definen como “La capacidad de articular
representaciones mentales de los miembros de una organizacion™, es decir la centran en una base
cognitiva, del cual resulta que ésta refleja las normas, supuestos 0 modelos del escenario donde se
desarrolla. Utilizando un enfoque linguistico, centrado en el aspecto comunicacional, el mismo
autor, establece que la gestion es “la capacidad de generar y mantener conversaciones para la
accion”. Un enfoque maés reciente centra la gestion en el aprendizaje. Senge(1992:24), plantea
que “A través del aprendizaje nos capacitamos para hacer algo que antes no podiamos. A través
del aprendizaje percibimos nuevamente el mundo Yy nuestra relacion con él. A través del
aprendizaje ampliamos nuestra capacidad para crear, para formar parte del proceso generativo

de la vida”.

La valoracion que Senge(1992), le otorga al aprendizaje organizacional ha ayudado a
comprender un concepto de gestion centrado en el aprendizaje planteado por Arie de
Geuss(1998), y publicado en el Harvard Business Review titulado “Planning as Learning” quien
define la gestion como ““Un proceso de aprendizaje de la adecuada relacion entre estructura,
estrategia, sistemas, estilo, capacidades, gente y objetivos superiores, tanto hacia el interior de

la organizacién como hacia el entorno”.
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Quienes hacen gestion, no se limitan a administrar una organizacién. La gestion es un
concepto mas amplio ya que adiciona a las funciones establecidas en la administracion, el
concepto de accion, es decir articular los mecanismos necesarios para desarrollar los planes que

permitan alcanzar los objetivos propuestos.

1.2.2 Evolucion del concepto de Gestion

Auln cuando podemos encontrar indicios del concepto de gestion desde los tiempos mas
remotos del ser humano, su evolucion, desde la perspectiva de un conjunto estructurado de ideas,
se remonta a la primera mitad del siglo veinte, cuando emergen los padres de la administracion
cientifica: Taylor(1911) y Fayol(1916), cuyas teorias dan origen a la Escuela Clasica de
Administracion. EI primero de ellos, a partir de su consideracion del salario como motivacion al
trabajo, propuso una racionalizacion operativa de éste bajo una direccion directa de los
administradores. Fayol, contribuy6 definiendo los limites de las acciones de los directivos,
precisando las caracteristicas e implicancias que de éstas que se derivan, segun el estilo de

direccion.

El concepto de gestion, segun las teorias de estos autores, aparece asociado a una
definicion estructurada de los puestos de trabajo y una gestién racional centrada en lo operativo,
segun Taylor, y a una gestion dependiente fundamentalmente del perfil directivo y su adhesién a

ciertos principios y valores, segun Fayol.

Posteriormente con Max Weber(1864-1920), quien centrd su analisis en la organizacion
del trabajo que dio como resultado un modelo burocratico de la organizacién, el concepto de
gestion aparece ligado al concepto de autoridad, don de mando y a una necesaria jerarquizacion

de ésta que conduzca a la organizacion hacia el logro de sus objetivos.
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Surge posteriormente el énfasis en los fendmenos psicosociales en las organizaciones,
donde el principal motivador en el proceso laboral no era economico, lo que origing el
surgimiento de una nueva escuela, la de Relaciones Humanas, donde su principal exponente es
Elton Mayo(1933), incorpordndose al concepto de gestion un nuevo elemento; el recurso
humano y su adecuada administracion para asegurar el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

La evolucion continltia con el surgimiento de la vision sistémica de la organizacion. Bajo
esta concepcion la organizacion es vista como un sistema, conformado por subsistemas y el
concepto de gestion se relaciona con la capacidad de integrar los subsitemas organizacionales

hacia el logro de un Gnico objetivo.

Posteriormente, a partir de la segunda mitad del siglo veinte, se empieza a utilizar el
concepto de gestion como un &rea de conocimientos estructurados, visualizandose diversas
tendencias en su interior. Tal es asi que una de dichas tendencias surge de la propia experiencia
empresarial, destacando Chester Barnard (1938)(ATT), y Alfred Sloan(G.M). Esta tendencia
origind el desarrollo de un enfoque casuistico de la gestion que sirvio de base en Estados Unidos

en la formacion de administradores y empresarios.

Autores como W. Edwards Deming(1956) y Joseph M. Juran(1954), integran el concepto
de calidad a la gestion organizacional, logrando con ello abrir para las organizaciones un nuevo
camino pleno de oportunidades de mejoramiento, estableciendo que la calidad se puede gestionar

e incorporando este nuevo elemento al concepto.

En este contexto, se destacan William Ouchi(1981), quien demostro la factibilidad de
aplicar précticas administrativas japonesas selectas adaptadas a las condiciones de Estados
Unidos, reflejando este planteamiento en su “Teoria Z”. La gestion evoluciona aqui hacia un

modelo que es posible de adaptar a la realidad organizacional.



Introduccion al estudio de la Gestion de las Organizaciones 47

Finalmente, a partir de los aportes de Senge(1992), se visualiza a la gestion como un
proceso de aprendizaje, donde la gestion de las Organizaciones se empieza a concebir y evaluar
desde esta nueva perspectiva, desde su capacidad de aprender a partir de la necesidad de

adaptarse al entorno permanentemente cambiante.

1.2.3 Conceptos Asociados a la Gestion
1.2.3.1 Gestion y Planificacion

El concepto de gestion 0 management aparece en la literatura de las ultimas décadas en
forma mas potente en el ambito de las organizaciones, empezando a reemplazar el concepto de
administracion que algunos asocian al status quo, con menos energia 0 movimiento que el

concepto de gestion.

El vocablo gestion es de origen latino: “gestionem” que significa: ”Accién o actuar
importante” y que se deriva de gestionar, el cual esta asociado a ““ hacer diligencias para la
consecucion de algo o para la tramitacion de un asunto™ y por ende aparece relacionado con
conceptos como promover e incentivar, aun cuando de su definicion se podria inferir que se

asocia a los conceptos de organizacion o planificacion.

En las lineas precedentes nos centramos en la relacion entre gestion y organizacion, ahora
nos ocuparemos por desentrafiar la relacion entre gestién y planificacion. En su conceptualizacion
mas bésica la planificacion se define como ““Guiar a la organizacion por el camino indicado en
un periodo determinado: planificar es disefiar cada uno de los pasos para alcanzar la meta.”
Lepeley (2001:45), o en un sentido mas estructurado, se la define como un “Calculo permanente,
sistematico y formalizado mediante el cual un actor intenta vincular la apreciacion que tiene
respecto a una situacion, con las acciones que requiere realizar para alcanzar sus objetivos.”
(UNESCO, 1994:42).
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Asi definida es posible situar a la planificacion en el plano del futuro: decidir hoy lo que
debo hacer para obtener metas en el futuro, por lo que resulta claramente asociable a gestion.
Podriamos incluso afirmar que la gestion, centrada en la ejecucion y por lo tanto en el presente,
se basa en la planificacion, ya que de ella obtiene los lineamientos para la accion. Esta asociacion
aparece con mayor nitidez cuando nos referimos a la planificacion estratégica que abarca un
horizonte de planeacion de maés largo plazo y que se define como un “proceso de calculo
continuo, sistematico y formalizado que concibe el cambio situacional como resultado de la
interaccion entre actores y que supone el disefio de estrategias para superar debilidades,

reforzar las fortalezas y alcanzar los objetivos propios del actor.” (UNESCO, 1994:4).

En este contexto, asi como resultan distinguibles dos tipos de planificaciéon: una de
caracter operativo, relacionada con el corto plazo, y otra de caracter estratégico que cubre un
horizonte de planeacién de més largo plazo, podemos también establecer dos tipos de gestion:
una gestion de caracter operativo asociada a los procesos rutinarios de la organizacién y otra de
carécter estratégico que guarda relacion con la plataforma estratégica de la organizacion, la que
constituye el soporte esencial para el actuar organizacional pues considera aspectos tan esenciales
para la vida organizacional como la mision, vision, filosofia corporativa, entre otros temas de
carécter estrategico. Hax y Majluf(Rodriguez, 1995), incluso acufian el concepto de *“Gestion
Estratégica”, estableciendo un esquema, que permite visualizar las relaciones entre los diferentes
elementos componentes de la misma, segin se ilustra en el cuadro 1.2.3.1. En él podemos
distinguir la relaciéon existente entre la planificacion, como soporte de la gestion y a ésta

concentrada en el campo operativo, de mantencion de la organizacion.
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Procesos administrativos - formales
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Organizacional
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Sistemas
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Sistemas de
comunicacion e
informacion

gestion de
recursos
humanos y de

recompensas

Apelacion al si mismo para generar reacciones calculadas

Vision Organizacional

-Misién de la organizacion
-Segmentacion de negocios
-Estrategia Horizontal
-Integracion Vertical
-Filosofia corporativa
-Otros temas estratégicos

Plataforma estratégica de la
Organizacion

Cuadro 1.2.3.1:

Desempefio de la

organizacion

-Logro de los objetivos
organizacionales
-Satisfaccion del trabajo
individual

Cultura de la
organizacion

Comportamiento individual
y grupal

Procesos informales

de poder

- Gestion de la organizacién informal y establecimiento de
relaciones con sus lideres naturales
- Proceso politico de creacién, ejercicio, retencion y transferencia

- Mecanismos psicolégicos que afectan el comportamiento
(expectativas, empatia, obediencia, etc.)

Apelacién al si mismo afectivo, para generar reacciones intuitivas

Modelo de Hax vy Majluf:

Elementos fundamentales de gestién

estratégica

adaptado por (Rodriguez,1995:55).
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1.2.3.2 Liderazgo y Gestién

El liderazgo entendido como ““La ciencia de conducir a una organizacién de la situacion
actual a una situacion futura comparativamente mejor, donde las personas son el principal
factor de cambio” (Lepeley, 2001:23), se relaciona ampliamente con el concepto de gestion, no

obstante ser ambos, conceptos distintos entre si.

El liderazgo, como hecho social y como concepto cientifico, sigue navegando en un mar
de imprecisiones, no sélo por la amplitud de su contenido, sino también por la variedad de
perspectivas desde donde se le ha enfocado, lo que lo ha llevado a evolucionar desde un enfoque
netamente psicoldgico hasta una perspectiva de interaccion social y a mantener latente su relacion

con autoridad y poder, llevando incluso a generar imprecisiones entre los tres conceptos.

Karp(Ruiz, 1995:371), entiende por liderazgo “El arte de conseguir que las personas
cumplan una tarea voluntariamente™, definicion que asociada a lo planteado por Aubert(Ruiz,
1995:371), que sefiala que “El liderazgo equivale al ejercicio de la autoridad que consigue una
obediencia entusiasta de parte de sus subditos™ nos llevan a reflexionar respecto del sentido que

el liderazgo tiene para una organizacion.

En este contexto surge la relacién entre liderazgo y gestion. Dificilmente una organizacion
puede desarrollar una buena gestion si no mantiene un liderazgo efectivo que la haga trascender
desde un plano operativo, del dia a dia de la organizacion, a uno de mas amplio plazo relacionado

con su desarrollo.

Resulta esencial establecer que mientras el liderazgo esta vinculado estrechamente al
desarrollo de una vision y estrategias, la gestion se encuentra asociada a la mantencion del
funcionamiento de un sistema, relacionandose, mas bien con la efectividad de la realizacion de
las tareas, sostenida por una estructura organizativa y con funciones administrativas como la

planificacion, organizacion y control, que con la direccién.
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Esta dltima funcion administrativa relacionada con el trabajo directivo se asocia
directamente con el liderazgo, de tal manera que “El management o la gestion provee
consistencia, control, eficacia, pero el liderazgo se necesita para fomentar propositos, pasion e

imaginacion.” (Maureira, 2002:57).

1.2.3.3 Vision y Gestion

Necesariamente el liderazgo esté vinculado al desarrollo de una estrategia para el logro de
una vision y la gestion persigue ejecutar esta estrategia lo méas eficientemente posible, de tal
manera de apoyar el proceso de logro de la vision organizacional. Ambos conceptos por lo tanto
se asocian estrechamente. La vision constituye, un marco en el cual se desarrolla la gestion de la
organizacion, “Un cuadro de un estado futuro para la organizacion, una descripcion de lo que
podria ser dentro de algunos afos. Es un cuadro dindmico de la organizacion en el futuro, tal
como la ven los directivos. Es mas que un suefio o un conjunto de esperanzas, porque la alta
administracion esta evidentemente comprometida a realizarla: es un compromiso.” (Beckhard,
1998:27).

El compromiso que se deriva de una visién compartida impacta en toda la organizacion y
genera una fuerza de cambio en su interior que obliga a definir un conjunto de procesos para
alcanzarla o avanzar en su consecucion. En definitiva produce una presién sobre la gestion para
que ésta sea lo suficientemente efectiva para alcanzarla. “Una visién compartida no es una idea.
Ni siquiera es una idea tan importante como la libertad. Es una fuerza en el corazon de la gente,
una fuerza de impresionante poder. Puede estar inspirada por una idea, pero si es tan
convincente como para lograr el respaldo de mas de una persona cesa de ser una abstraccion.

Es palpable. La gente comienza a verla como si existiera.” (Senge, 1992:261).
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Wheatley(1992), refuerza esta idea de la capacidad que tiene la vision de impregnar toda
la vida organizacional al plantear que ésta no puede ser s6lo concebida como un destino lineal
sino como un campo. Sefiala que “En el modo lineal, muchas veces hemos interpretado la vision
como un pensamiento de futuro que crea el destino de la organizacion. Hemos creido que cuanto
mas clara fuera la imagen del destino tanto méas fuerte seria la fuerza ejercida por el futuro
sobre el presente, para transformarlo en pos del logro de nuestro objetivo.” y es mas categdrica
aun al establecer la importancia de la diseminacion de la vision en toda la organizacion, al
establecer que “En la vision de las organizaciones de campo, la claridad referida a los valores o
visiones es importante, pero es solo la mitad de la tarea. La creacion del campo por
diseminacién de aquellas ideas es esencial. EI campo debe llegar a todos los rincones de la
organizacion, incluyendo a cada uno, y estar disponible en todas partes. Los juicios de la vision
se desprenden de las paredes yendo hacia los corredores, buscando a cada empleado, en cada

hueco de la organizacion™ (1992:89-91).

Desde esta perspectiva y retomando el modelo de gestion estratégica de Hax y Majluf
(Rodriguez, 1995), podemos concluir que la vision es uno de los determinantes basicos de la
gestion organizacional, ya que no sélo le imprime direccion, sino que ademas modela los
procesos que se requiera ejecutar para su logro, los determina y valida como efectivos en la

medida que sirven a sus propositos.

1.2.3.4 Gestion y Calidad

El concepto de calidad esta presente en todos los ambitos de la vida. Aparece asociado a
aquello que queremos destacar como atractivo o valioso, a la excelencia, al trabajo bien hecho o a
aquello que se quiere reconocer. Crosby(Gaziel, 2000:51), define a la calidad como ““Cumplir las
exigencias” mientras que Marchesi y Martin(1998:10), la conciben como “Un anhelo, un deseo
de perfeccion, un objetivo al cual aproximarse pero que nunca se consigue del todo”. Ambas
definiciones parecen subrayar los elementos objetivos del concepto, olvidando que éste tiene
ademas un elemento subjetivo: se fundamenta en las necesidades del cliente, por lo que los
parametros para medir calidad no estdn asociados sélo con las caracteristicas intrinsecas de un

producto o servicio.
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El concepto ha evolucionado desde un enfoque centrado en las caracteristicas objetivas
del producto o servicio a un enfoque que incorpora elementos de subjetividad, lo cual hace al
concepto de calidad alejarse de la consideracion del costo como su fundamento y lo convierte en
un concepto dindmico, llegando en la actualidad a referirnos permanentemente a “Gestion de
Calidad”, es decir se acepta que la calidad se puede gestionar, llegando a definirla como “El
resultado de un proceso de gestion integral que abarca todas las etapas de un proceso para
llegar a producir un producto o servicio. En términos mas simples, calidad es un camino, no un
destino.” (Lepeley, 2001:6).

La gestion de calidad se basa en un modelo que hace uso intensivo de las personas y no en
el capital fisico o financiero de una organizacion, de tal manera que interesa por sobremanera la
“calidad” de las personas que pertenecen a la organizacion, su integridad asi como la de quienes
lideran los procesos. Esta perspectiva obliga a enfatizar la necesidad de las organizaciones no
solo de lanzar un buen producto al exterior, sino ademas funcionar bien internamente, es decir no
es posible que una organizacion orientada hacia el cliente no esté orientada hacia las personas. Si
se logra un buen funcionamiento interno y que los trabajadores se sientan bien tratados y a gusto
en la organizacion, estos querran agradar a los clientes. Goodstat(Karl Albrecht, 1995:90), sefiala
que ““Los empleados descontentos son terroristas. Se lo propongan o no, destruyen la calidad del

servicio desde la base”.

El concepto de calidad ha evolucionado, entonces, desde una vision tradicional como
plantea Gaziel et al(2000), a una vision transformadora. En la primera de ellas la organizacion
actuaba sobre los efectos, con un control de calidad a posteriori, el campo de accién estaba
limitado a la calidad del producto y se pensaba que era normal que algunos productos fuesen
defectuosos, porque la calidad era costosa. La organizacién estaba centrada en los problemas, no

en los clientes a quienes se les intentaba justificar los defectos en el servicio o producto.
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La vision transformadora de la calidad que la acerca al concepto de gestion de calidad se
centra en un control a priori para evitar o prevenir defectos. Su campo de accién es en toda la
organizacion y su gestion estd basada en una investigacion permanente de la satisfaccion del
cliente, lo que lleva a la organizacion a estar centrada en la satisfaccion del cliente, en conocer
sus necesidades. La gestion de calidad se basa en principios que incluyen la consideracion de la
calidad no como un problema aislado, sino abarcando toda la organizaciéon y orientando la
gestion hacia el cliente externo, el cual es estimado como lo més importante, sin dejar de lado al

cliente interno cuyo bienestar es determinante en los resultados de la gestion de calidad.

Bajo esta conceptualizacion la calidad esta modelando la gestion organizacional en todos
sus ambitos constituyendo un marco regulatorio del quehacer institucional que al igual que los
conceptos de liderazgo, planificacion y vision imprimen direccionalidad a la gestion, enmarcan la
accion de los componentes de la organizacion y constituyen partes de un engranaje donde la
gestion juega un rol articulador de estos elementos que moviliza a la organizaciéon hacia el

cumplimiento de su propdsito.

1.2.4 Modelos de Gestién

La formalizacion de los principios de la gestion en modelos, es posible ya que a lo largo
de la historia se identifican un conjunto de marcos conceptuales, técnicos e instrumentales que
han ido orientando el cambio organizacional y que poseen caracteristicas claramente distintivas,
representando cada uno de ellos, segin Casassus(1999:7), “Una forma de respuesta a
limitaciones que presenta el modelo anterior o a situaciones restrictivas del entorno de los
modelos anteriores. Cada nuevo marco conceptual no invalida al anterior, pero si representa un

avance con respecto a él, generando una acumulacion teérica e instrumental.”
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Existe una multiplicidad de modelos, no obstante se presentara una sintesis de ellos en la
tabla que se ilustra, basado en la propuesta de Cassassus(1999), la cual parte de un enfoque
abstracto y determinista con el modelo normativo de Weber para terminar con un modelo de
mayor flexibilidad e indeterminado basado en la relacién entre las personas, méas que en las
rigidas estructuras y normas, como es el modelo comunicacional, el cual junto a los modelos de
calidad total, reingenieria y estratégico requieren un constante proceso de adaptacion al interior

de la organizacion y de ésta con su entorno, lo que le demanda un proceso de ajuste constante que

es posible a través de la innovacion.

Modelos Precursores Caracteristicas
Normativo Weber Modelo racionalista, con un alto nivel de abstraccion y sin interaccion con
la sociedad, sin embargo inserto en la cultura normalista y verticalista de la
época. Segun este modelo el futuro es Unico y cierto.
Prospectivo Michel Godet Intenta resolver las deficiencias del modelo Weberiano considerando para

el anélisis no sélo lo histérico, sino también previendo los escenarios
futuros alternativos para orientar la accion. El futuro pasa a ser multiple e
incierto y la planificacion se torna flexible, reduciéndose la incertidumbre.

Estratégico

Ackoff, Ansoff y
Porter Steniner

Tiene su origen en el pensamiento militar, torndndose esencial la
competencia para eliminar al enemigo (otras empresas). Se releva la
identidad institucional (vision, misién) y la consideracion de los recursos
de la organizacion en las decisiones estratégicas a partir del analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

Estratégico

Carlos Matus

Se incorpora la dimension situacional al proceso de planificacion

Situacional estratégica, reconociendo las divergencias entre los objetivos de los
diversos actores del proceso organizacional y planteando la factibilidad
técnica, econémica, politica, organizativa e institucional.

Calidad Total E. Deming Introduccion estratégica de la vision de calidad al interior de las

J.Juran organizaciones que se traduce en la planificacion, control y la mejora
P. Crosby continua, centrando la gestion en los usuarios y sus necesidades, disefio de
P.Senge normas, estdndares de calidad y mejora de procesos.
Reingenieria Hammer Reconceptualizacién fundacional y redisefio radical de procesos orientado a
Champy lograr mejoras importantes en el desempefio organizacional. A diferencia
de los modelos anteriores no se trata de mejorar lo que existe, sino que se
plantea la necesidad de reconsiderar radicalmente cémo esta concebido el
proceso.
Comunicacional | J. Austin La organizacion es concebida como un conjunto de redes
J.Searle comunicacionales. El redisefio organizacional supone el manejo de

destrezas comunicacionales y la gestion es concebida como el desarrollo de
compromisos de accidn obtenidos de conversaciones para la accion.

Tabla 1.2.4: Cuadro en relacién a Modelos de Gestién con sus precursores y caracteristicas,

basados en la propuesta de Cassasus(1999).
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CAPITULO 1l

2. Teorias Organizacionales.

Basandonos en que la caracteristica esencial de toda ciencia es la aplicacion del método
cientifico al desarrollo del conocimiento, que comprende conceptos claros, teorias y
conocimientos acumulados que han sido desarrollados a partir de hipdtesis, experimentacion y
analisis, podemos plantear que en el &mbito de las Organizaciones y su administracion existe un
conjunto de teorias que se han configurado a lo largo del tiempo, cuya funcion ha sido
constituirse en un medio para clarificar conocimientos administrativos significativos vy

pertinentes, que han permitido orientar la tarea al interior de las organizaciones.

El pensamiento administrativo ha evolucionado desde un enfoque cientifico liderado por
Taylor(1911), hasta hoy en dia en que, segin P. Senge(1992), se debe tender a concebir a las

Organizaciones como organizaciones abiertas al Aprendizaje, Organizaciones Inteligentes.

Interesa por lo tanto conocer los aportes mas relevantes de los diversos enfoques para
reconocer los elementos de cada uno de ellos que han configurado lo que hoy es la Teoria

Organizacional.

2.1 Administracion Cientifica

Los representantes (F. Taylor, H. Fayol, L. Gulick y L. Urwick), de la Escuela Clasica de
Administracién o Escuela de Administracién Cientifica (1900-1930), desarrollaron su teoria con
la intencidn explicita de lograr un sistema de reglas y leyes de comportamiento que al ser
aplicado llevara al maximo de eficiencia al sistema organizacional, de lo cual se desprende su
valor social bésico, decir, conseguir el menor costo unitario por operacion y se derivan dos
conceptos representativos y ampliamente utilizados en la Administracion: Ambito de control y
Unidad de Mando.
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El principal interés de su precursor, Frederick W. Taylor(1911), reconocido como “Padre
de la Administracion Cientifica”, fue la elevacion de la productividad mediante una mayor
eficiencia en la produccion y salarios mas altos para los trabajadores, a traves de la aplicacion del
método cientifico. Segun Koontz (1995), sus principios insisten en el uso de la ciencia, la
obtencién de la maxima produccion y el desarrollo de los trabajadores. Taylor, sostenia que no
habia trabajo humano, por sencillo que pareciera, que no pudiera ser subdividido, simplificado y

racionalizado.

El contexto en el que se desarroll6 su teoria era el de la industrializacion rapida, donde el
modelo imperante respecto a la concepcion del hombre era el “hombre econémico”, siendo sus

principales principios:

e Estudios de tiempo y movimientos

e Estandarizacion de las tareas

e Trabajo individual

e Especializacion

e Medicidn objetiva del trabajo

e Acentuada division social al interior de la Organizacion
¢ Intensivo control y supervision

¢ Sistema de remuneraciones basado en el rendimiento personal

Pertenecen también a este periodo: Henry L. Gantt (1901) que inst6 a la seleccion
cientifica de los trabajadores y cred la Grafica de Gantt y Frank Gilbreth(1900), a quien se le

conoce por sus estudios de tiempo y movimiento.
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2.2 Administracion Operacional

A diferencia de Taylor (1911), que se interesaba por la racionalizacién de las actividades a

nivel operativo, Fayol (1916), puso su mirada en la racionalizacion de la empresa a partir de los

niveles directivos.

A Henry Fayol(Koontz, 1995), se le conoce como el “Padre de la teoria administrativa

moderna”, siendo sus principales aportes: EI Proceso Administrativo y los catorce Principios

Administrativos.

Respecto del primero de ellos identific6 como funciones administrativas a la Prevision

(planificacion), Organizacién, Direccion, Coordinacion y Control que forman el proceso

administrativo y en relacion a los principios administrativos que, segun su autor son normas

flexibles, no absolutas, se destacan:

Autoridad y responsabilidad

Unidad de Mando

Jerarquia

Espiritu de cuerpo (Trabajo en Equipo)
Division del trabajo

Unidad de Direccion

Orden

Segun estos principios, Fayol (Rodriguez, 1995), planteaba una Organizacion lineal, con

unidad de mando y lineas claras de autoridad, cuyas funciones estaban clasificadas en:

Técnicas
Comerciales
Financieras
Seguridad
Contabilidad

Administrativa
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Al hacer esta distincion de funciones, Fayol(Owens, 1976), separa claramente la
administracion de otras operaciones de la empresa y mas aun enfatiza la necesidad de formarse
para aquellos que ejercian funciones directivas, sefialando que la habilidad administrativa podia y
debia adquirirse de la misma manera que la habilidad técnica, primero en la escuela y luego en el

lugar de trabajo.

2.3 Teoria de la Burocracia

Con el crecimiento de las organizaciones industriales, junto con el gobierno y la
complejizacion de la vida diaria, las estructuras sociales y politicas de la era preindustrial se
tornaron inadecuadas para una sociedad urbana altamente industrializada, lo que derivd en

conflictos entre el hombre y las organizaciones, en el &mbito social, politico y econdémico.

En este escenario surge la vision del socidlogo Aleman Max Weber(Owens, 1976), quien
plantea, como solucién al conflicto, un nuevo sistema administrativo: La Burocracia. Weber
cifrd sus esperanzas en este sistema al confiar en que una burocracia bien dirigida seria siempre
mas equitativa, mas imparcial y mas racional que la direccion erratica de los autoritarios

industriales.

A decir de Soko(1999:3), Weber tiene el mérito de presentar un andlisis de la estructura
social tipica de una organizacion grande y compleja, por lo que sus principios apuntan a este tipo
de organizaciones y su pregunta clasica se relaciona con la forma en que deben organizarse las
tareas colectivas para una adecuada racionalizacion de las responsabilidades. ““Al hacerlo
inaugura la administracion moderna, ya que responde sobre los principios de administracion

racional en gran escala, y toma como criterio de funcion la administracion eficaz y racional *“.
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Weber plantea que la division social del trabajo no opera en base a personas sino a cargos,
por lo que es el cargo el que debe especializarse y por ende hace necesario que las personas se
especialicen para su adecuado desempefio. Introduce también el concepto de funcién y visualiza a
la organizacion como un sistema de coordenadas que relaciona las funciones asociadas a las

facultades u obligaciones con las funciones operativas vinculadas a la ejecucion de los trabajos.

Hall(1963), (citado por Owens, 1976:27), define los siguientes principios administrativos
que se derivan de los postulados de Weber:

¢ Distribucion del trabajo basada en la especializacion funcional

e Jerarquia de autoridad bien definida

¢ Reglamento que abarque los derechos y deberes de los empleados

¢ Sistema de procedimientos para resolver los problemas de trabajo

e Impersonalidad en las relaciones interpersonales

e Seleccion y promocion, basadas sélo en la competencia técnica

En sintesis Weber(Ruiz Olabuénaga, 1995), destaco la estructura burocratica basada en la
racionalizacién y su modelo descansaba en una configuracion estructural en la cual imperaban la
racionalizacién de los objetivos y decisiones, la especializacion, la estandarizacion, la
formalizacion, la centralizacion de la autoridad y la impersonalidad en las relaciones al interior de

la Organizacion.

2.4 Escuela de las Relaciones Humanas

Este movimiento desarrollado entre 1930 y 1950, surge en respuesta a los resultados
obtenidos en un experimento relacionado con el efecto de las condiciones ambientales sobre la
productividad y es llevado a cabo en una de las compafiias industriales mas modernas de la
época, la Western Electric Co. en Hawthorne, Illinois. A partir de éste se generaron una serie de

experimentos, algunos de gran aporte para el desarrollo de las teorias administrativas.
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La gran contribucién de dichos estudios fue la constatacion de la relacion existente entre
la variable humana y la produccidn, donde ésta Ultima esta determinada por la primera, siendo su
principal impulsor Elton Mayo(Koontz, 1995), quien planteaba que la Organizacion era algo méas
que una estructura formal y que el rendimiento no depende de factores materiales sino de factores

psicosociales.

Segun Rodriguez(1995), entre los principales postulados de la Escuela de Relaciones
Humanas se encuentran las siguientes:
e Lainfluencia del grupo sobre el comportamiento de los individuos
e La importancia de las recompensas no econdmicas en la motivacion de los
trabajadores.
e Existencia de lideres informales
e El supervisor mas efectivo es el centrado en los empleados.

e Los trabajadores tienen sus propios sistemas de control del trabajo.

Al enfatizar el rol de las relaciones humanas, E. Mayo (Soko, 1999), motiva el
surgimiento de estudios posteriores en el &mbito de la comunicacion organizacional y abre la
posibilidad a los psicologos sociales y socidlogos para el estudio de los grupos al interior de las
organizaciones y del liderazgo, anticipandose con ello a la moderna teoria de la comunicacién

organizacional.

Otros representantes de esta Escuela son Abraham Maslow (1943-1954), Douglas Mc
Gregor(1960), Kurt Lewin(1947), Likert(1961-1967), Argirys(1957-1962) y Herzberg(1960),
reconociéndose a esta escuela, segun Owens(1976), aportes de nuevos conceptos a la
administracion del trabajo como: moral, dindmica de grupos, supervision democratica y

relaciones interpersonales, entre otros.

Uno de los temas ampliamente abordados por algunos de los autores es la Motivacion,
siendo una de sus teorias la Jerarquia de las Necesidades de Maslow (Rodriguez, 1995), quien
plantea que las necesidades actian como motivadores s6lo cuando estan insatisfechas y que es

posible jerarquizarlas en un orden que va desde las més bésicas o esenciales para la supervivencia
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fisica del individuo, relacionadas con el &mbito fisioldgico como el hambre, la sed, etc. hasta las
necesidades de autodesarrollo o realizacion. Maslow(Owens, 1976), plantea que cuando llegan a
satisfacerse las necesidades pertenecientes al orden mas bajo de la jerarquia se presentan otras de
orden superior y, dado que tienen en el momento una fuerza extraordinaria, empujan al individuo

a buscar su satisfaccion.

En esta misma area, Herzberg(Rodriguez, 1995), sostiene que existen dos niveles
motivacionales distintos: En primer lugar estan los factores insatisfactores, que estan
relacionados con el contexto laboral y que denomina “higiénicos”, por ejemplo: salario,
relaciones interpersonales y condiciones laborales, los cuales si estan satisfechos pueden llegar a

ser indiferentes para el individuo, pero nunca se convierten en satisfactores.

En un segundo nivel segun Herzberg (Owens, 1976), se encuentran los factores que
contribuyen a la satisfaccion con el trabajo y estan relacionados con lo que se hace, por ejemplo:
logro, reconocimiento, responsabilidad, ascensos por mérito, etc., por lo que aquellas personas
que se motivan por estos factores y no por los factores higiénicos, muestran una actitud mas
positiva hacia el trabajo y un entusiasmo mayor por implicarse en las metas y tareas de la

Organizacion.

Finalmente en este ambito se encuentra la teoria planteada por Mc. Gregor(Ruiz
Olabuénaga, 1995), quien postula dos formas alternativas de administrar el recurso humano
basadas en supuestos distintos acerca de la naturaleza humana: la Teoria X y la Teoria Y. El
autor, plantea que la Teoria Y esta mas cercana a lo postulado por Maslow(1943), y supone que
para las personas la organizacion ocupa el puesto central de sus vidas y que por lo tanto ésta debe
satisfacer sus necesidades y aspiraciones mas profundas, mientras que la Teoria X esta mas
cercana a lo planteado por Maquiavelo(1469 — 1527), y supone una simplificacién de la

condicién humana.
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Ambas teorias se contraponen en sus aspectos esenciales, seguin se muestra en el siguiente
esquema, basado en lo planteado por Mc Gregor(Lepeley, 2001) y conducen a estilos diferentes
de administracion: Un estilo burocratico, autoritario, directivo y controlador que se deduce de la
Teoria X y un estilo participativo, delegador, con autonomia y autocontrol derivado de la Teoria
Y.

Factor

Teoria X (Caracteristicas)

TeoriaY (Caracteristicas)

Disposicion
hacia el trabajo

A las personas no les gusta trabajar

Las personas sienten satisfaccion de estar
ocupadas.

Satisfaccion
laboral

La mayoria de las personas considera que
trabajar es desagradable

A las personas les estimula asumir

responsabilidades.

Motivacién por
el trabajo

Las personas sélo trabajan para obtener un
ingreso que les permita vivir

La mayoria de las personas considera que
trabajar es agradable.

Motivacién de
logro

Es necesario forzar a las personas para que
realicen trabajos.

Las personas trabajan para conseguir
beneficios intelectuales, econdmicos y
crecimiento personal y profesional.

Control

A las personas les molesta asumir
responsabilidades y hacen lo posible por
evitarlas.

Las personas en quienes se delegan tareas
las asumen con el gusto y la
responsabilidad de realizarlas.

Direccion

Es necesario dirigir constantemente a las
personas para que realicen sus tareas como
corresponde.

Es necesario orientar y dar libertad para
que las personas realicen sus tareas
satisfactoriamente.

Factores
motivadores

El método mas eficaz para inducir a las
personas a trabajar y conseguir los objetivos
de la organizacién es aumentarles el deseo
de seguridad y provocarles temor de perder
el empleo.

Las personas se esfuerzan por conseguir
los objetivos de la Organizacion si la
Direccién es clara y participativa y el
clima organizacional promueve la
creatividad y la cooperacion.

Tabla 2.4.1: Conceptualizacion del ser humano desde la: teoria X y teoria Y Douglas
McGregor(M. Lepeley 2001:13).

2.5 Teoria General de Sistemas

La Teoria General de Sistemas desarrollada a fines de la década de los “60 ha logrado tal
aceptacion que ha sido denominada la Teoria Moderna de la Organizacion y es tal su importancia
que actualmente no existe analisis organizacional que no tenga una aproximacion sistémica al
tema.

La Teoria de los Sistemas Abiertos elaborada por Ludwig von Bertalanffy (1950), que es
aplicada a las organizaciones por Katz y Kahn(1966, citado por D. Rodriguez 1995), refiere a la
organizacién como un todo, donde el logro de ciertos fines, solo representa una de las variadas

necesidades de la organizacion.
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Un sistema es concebido segun Jantsch (Wheatley, 1994:48), como ““Un conjunto de
procesos en desarrollo interactivo que temporariamente se manifiesta como estructuras
globalmente estables que nada tienen que ver con el equilibrio y la solidez de las estructuras

tecnolodgicas”.

De acuerdo a esta teoria, la vision sistémica considera que la dindmica de la organizacion
no se puede entender sin ver la totalidad de sus interacciones internas y externas, de tal manera
que postula, que los sistemas estdn conformados basicamente por tres elementos: Insumos,
Procesos y Productos.

e Insumos: Conjunto de bienes, utiles y servicios necesarios para el desarrollo de los

procesos internos y de intercambio de la organizacion.

e Procesos: Secuencia de actividades interdependientes que, al interior de la

Organizacion, transforman los insumos en resultados especificos o productos.
e Productos: Son los bienes y servicios resultantes del proceso de transformacion de

insumos que lleva a cabo un sistema.

Segun Boulding(Ruiz Olabuenaga 1995), se distinguen los siguientes nueve tipos de sistemas,
de diversa complejidad que van desde las estructuras estaticas mas simples a los mas complejos

que son los sistemas sociales y humanos:

e Estructura estatica

e Sistemas dindmicos simples
e Sistemas cibernéticos

e Sistemas abiertos

e Sistemas societal - genético
e Sistema animal

e Sistema humano

e Organizaciones sociales

e Sistemas trascendentales
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De acuerdo a esta Teoria las Organizaciones se caracterizan por ser sistemas abiertos de tipo
social. La idea de que un sistema abierto nace de la comparacion de las organizaciones con los
organismos bioldgicos y su interaccion con el medio ambiente, destacdndose de acuerdo a este

enfoque el intercambio del sistema con el ambiente que lo rodea més que la regulacion interna.

Segun Griffiths(1964, citado por Owens, 1976), una organizacion constituye un sistema que
existe dentro de un entorno (suprasistema) con un subsistema dentro de si (el aparato
administrativo de la Organizacion) ilustrado en el cuadro 2.1.5. Los limites de los diferentes
sistemas y subsistemas son permeables, lo que refleja la interaccién entre los sistemas y su

entorno.

Segun Rodriguez(1995), ademas de las caracteristicas comunes a todo tipo de sistema ya
sefialadas (Entrada, Proceso y Salida) en los sistemas abiertos nos encontramos con otras

caracteristicas no menos importantes:

1.- Sistemas como ciclos de sucesos. Por el producto que el sistema exporta al ambiente, el
sistema recibe energia para continuar funcionando o desarrollando sus procesos.

2.- Entropia negativa. Para sobrevivir en un medio ambiente cambiante, el sistema necesita
importar mas energia que la que gasta.

3.- Feedback negativo y el proceso de codificacion. Se produce una depuracion de la
informacion, de tal manera que la informacion que ingresa al sistema sea la que éste realmente
necesita.

4.- Estado permanente y la homeostasis dinamica: Los sistemas tienden a mantener sus
caracteristicas controlando los factores amenazantes del entorno.

5.- Diferenciacion: Se produce una especializacion de las funciones al interior del sistema.

6.- Equifinalidad: Un sistema puede alcanzar un mismo objetivo partiendo de condiciones

diferentes y por diversas vias.
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[ENTORNO SUPRASISTEMA

ORGANIZACION
SISTEMA

ADMINISTRACION:
SUBSISTEMA

Cuadro 2.5.1: Una organizacién vista como un sistema social abierto. D. Griffiths(G. Owens,

1976:111).

Una visién diametralmente opuesta es la que describe a los sistemas cerrados quienes se

caracterizan por explicar su dinamica a partir de factores internos y el desarrollo de un conjunto

de normas orientadas a asegurar que los medios elegidos lleven a la organizacién hacia sus fines.

Al decir de Ruiz Olabuenaga(1995), quienes conciben a las organizaciones como
sistemas cerrados consideran a los componentes internos de ésta como variables explicativas,
mientras que aquellos que la conciben como sistemas abiertos, se centran en el andlisis de las
relaciones entre éstas y su entorno, tanto su dependencia del entorno, como a través de la

manipulacion de los elementos controlables de éste.

De acuerdo a esta teoria, las organizaciones poseen las caracteristicas de los sistemas

sociales abiertos; es decir existen en un entorno social y fisico mas amplio, interactuando con él

en un flujo en ambos sentidos, por un lado exportando hacia él sus productos y recibiendo del

entorno la energia necesaria para adaptarse al cambio del mismo.
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Segln Owens(1976), el uso de la Teoria de Sistemas contribuye a una definicion mas
precisa de los limites que enmarcan la organizacion y es igualmente Gtil para analizar los
factores que influyen en la conducta de los individuos en el seno de las organizaciones, mientras
que Chester Barnard(1938), principal impulsor de la Teoria de Sistemas, en su libro “Las
funciones del ejecutivo” define a partir de ella, la tarea de los administradores como la de
mantener un sistema de esfuerzo cooperativo en una organizacion formal. A su vez, uno de los
aportes mas recientes al estudio de las organizaciones, basado en la Teoria de Sistemas es el de
Senge(1992:15), quien acufa el concepto de “Pensamiento Sistémico”, para referirse a uno de
los cinco elementos que componen una Organizacion Inteligente, con auténtica capacidad de
aprendizaje, entre los cuales se encuentran el dominio personal, los modelos mentales, la

construccion de una visién compartida y el aprendizaje en equipo.

Segun Senge(1992:16-21), “El pensamiento sistémico es un marco conceptual, un cuerpo
de conocimientos y herramientas que nos permite clarificar los patrones totales y asi modificar
lo que resulte necesario” y va mas alla ain al establecer que “El pensamiento sistémico es la
quinta disciplina, la que integra las demés disciplinas, fusionandolas en un cuerpo coherente de
teoria y practica....Al enfatizar cada una de las demas disciplinas, el pensamiento sistémico nos

recuerda continuamente que el todo puede superar la suma de las partes.”

2.6 Planificacion Estratégica

En los afios “70 se constatd la necesidad de utilizar un nuevo enfoque dentro de la
planificacion, motivada por la crisis petrolera, que dejaba en evidencia que el enfoque clasico
donde la planificacion estaba basada en la historia no era Gtil en un escenario de mayor cambio en
el entorno. Surgia asi la necesidad de prever posibles escenarios futuros y diversas estrategias
para abordarlos, segun se presentaran. La caracterizacion del futuro cambia, pasando desde una
concepcion de éste como Unico y previsible hacia un enfoque donde el futuro es incierto y

multiple.

Al generarse una mayor incertidumbre, surge la necesidad de considerar la idea de futuros
alternativos en la planificacion y de reducir la incertidumbre que ello produce, lo que podria ser

considerado como la flexibilizacion del futuro en la planificaciéon. Se desarrolla, entonces, una
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planificacion con criterio prospectivo donde la figura predominante es Michel Godet (Casassus,
2000), quien formaliza el método de los escenarios.

La Planificacion estratégica, es un proceso de calculo continuo, sistematico y formalizado
que concibe el cambio situacional como resultado de la interaccion entre actores y que supone el
disefio de estrategias para superar debilidades, reforzar las fortalezas y alcanzar los objetivos
propios del actor. La concepcién de un futuro deseado requiere contar con un modelo de gestion
que le permita a la organizacion relacionarse con su entorno, lo que hace surgir el concepto de
gestion estratégica, la cual segin Ansoff(J Casassus, 2000), es la capacidad de articular los

recursos gque posee una organizacion (humanos, técnicos, materiales y financieros).

La estrategia responde a la pregunta ¢(Cudl es la actividad fundamental de nuestra
organizacion La respuesta a ella se deriva de la realidad competitiva de la empresa. Segun
Drucker(1996:165), “La estrategia es conceptual; una estrategia decisiva debe designar con
exactitud lo que la organizacion hard mejor que ninguna otra con el fin de ser la escogida por el
cliente. Para que la estrategia tenga éxito, hay que prever, crear y orientar el cambio y crear el
compromiso en los miembros de la organizacion. Debe ser tan posible, ingeniosa, audaz y
factible que en si misma genere la conviccién de que aunque el viaje sea arduo, valdra la pena

emprenderlo porgue la estrategia ha creado una importante ventaja competitiva *“.

De acuerdo a lo planteado por Bravo (1995), el carécter estratégico de la planificacion, se
refiere a que las decisiones involucradas son tomadas al mas alto nivel y revisten un grado de
importancia tan alto que pueden afectar el desarrollo e incluso, la supervivencia de la
organizacién. La planificacion estratégica se inscribe dentro de las escuelas de planificacion,
segun lo definido por La Unesco (1994:40-41), y que se ilustra en la tabla donde la planificacion
normativa o tradicional se basa en la existencia de un sujeto que planifica sobre un objeto; el
sistema, la persona, la organizacién, de tal manera que ambos conceptos estan separados,
mientras que en la planificacion estratégica, en todas sus variantes, se presume que ambos
conceptos son inseparables, es decir que no es posible separar al actor que planifica de aquello
sobre lo cual esta interviniendo, de tal manera que se conforma un sistema vivo con propdsito

definido, con un proceso definido de direccion y planificacion.
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Planificacion Tradicional o Normativa

e Proceso e Instrumentos

Diagndstico Descripcion y cuantificacion de variables

Programacion Proyecciones

Aprobacién Discusion y decision

Ejecucion Cronograma de ejecucion

Evaluacion Seguimiento de la ejecucion fisica y financiera
Planificacion Estrategica Situacional

e  Procesos e Instrumentos

Momento explicativo

Flujograma situacional

Momento normativo

Programa direccional

Momento Estratégico

Analisis de viabilidad

Momento Tactico — operacional

Peticién y rendicion de cuenta
Sala de peticiones.

Planificacion Estratégica Corporativa

e Proceso

e [nstrumentos

Definicion de la misién

Analisis del marco legal

Anélisis de la trayectoria institucional
Identificacion de expectativas
Identificacion de las tendencias

Analisis del entorno

Identificacién del entorno relevante
Identificacion del entorno especifico

Definicion de los objetivos, estrategias vy
politicas.

Consulta estratégica
Matriz FODA

Anadlisis de la organizacién

Evaluacion de las capacidades institucionales:
Recursos humanos
Redes de produccién

Definicién de metas y acciones tacticas.

Estimacion de metas

Negociacién de compromisos

Consulta y negociacién

Formulacion de proyectos

Matriz de formulacion de proyectos

Vinculacién plan — presupuesto

Matriz de compatibilizacion

Seguimiento evaluacion y control

Sistemas de seguimiento y control.

Tabla 2.6.1: llustrativa de las escuelas de planificacion (Unesco, 1994:40-41).

El rol de la Planificacion Estratégica es ayudar a la organizacion a tener una vision
estratégica, una vision de su realidad que le permita adoptar los mejores cursos de accion para
cumplir con su proposito. El objetivo de la Planificacion Estratégica es ayudar a obtener una

vision de los verdaderos intereses y necesidades concretas de la organizacion para lograr tomar

decisiones hoy, siguiendo una direccién clara y definida.
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Al decir de Koontz (1995), la planificacion estratégica es, en términos conceptuales,
engafiosamente simple: analizar la situacion presente y la que se espera a futuro, determinar la
direccion de la empresa y desarrollar medios para el cumplimiento de la mision. Resulta éste un
proceso complejo que demanda un método sistemético para la identificacion y analisis de los
factores externos a la organizacion y su adecuacion a las capacidades de la empresa, proceso que

se ilustra en el siguiente cuadro:

Amenazas y
. - oportunidades L
Insumos »| Orientacion P Planeacion a
Personas : : ~Pp| externas N
_ ejecutiva mediano y
Capital presentes y
1 Valores corto plazo
Habilidades Vision futuras
Adm.
Habilidades A
Técnicas
Otros v
\ 4
. Desarrollo » -
Analisis - de Evaluacion Instrumen Direcc.
Metas de los EJ\ dela f‘> Perfil 1 estrategias | Y deci,si(_’)n lp| tacion Y control
grupos ¥| industria empresarial alternativas estratégica
Interesados | | | » » -
Empleados A f\
Consumidores K \ 4
Proveedores % K .
Accionistas . y Reingenieria
Gobiernos Proposito \ Estructura
Comunidad Objetivos 5 organizacional | ..., »:
Otros. | e > meClpf}leS Debilidades y k integracion de
Intencion > | fortalezas personas
estratégica internas .
> ,
N
A Prueba de )
congruencia
Planeacion de | B v .\

contingencia

Cuadro 2.6.1: Modelo del proceso de Planificacién Estratégica adaptado de Heinz Weihrich
(Koontz, 1998:165)

2.7 Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional (D.O) como cuerpo sistematico de conocimientos, es de
historia reciente y su origen se deriva de cuatro vertientes: de los descubrimientos emanados del
entrenamiento en laboratorios de sensibilizacion, de las investigaciones de encuestas y

metodologia de retroalimentacion, del surgimiento de la investigacion-accion y del desarrollo de
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los enfoques sociotécnicos y socioanaliticos de Tavistock(1961). Estos enfoques se relacionan

entre si y estan bajo la influencia de las experiencias y conceptos asociados a otras disciplinas.

En 1946 se empezo a desarrollar el entrenamiento en laboratorios de sensibilizacion con
grupos reducidos y no estructurados, donde sus integrantes aprenden de sus propias interacciones
y de la evolucion de la dindmica propia del grupo. Producto de ésta y otras experiencias similares
surgen los grupos T, como resultado de la valoracién que se hace de la importancia de ayudar a
los grupos y a sus lideres en los procesos de grupo y de liderazgo. El Centro de Investigacion
para la Dindmica de Grupos CIDG) fue fundado en 1945, bajo la direccion de Kurt Lewin(1935-
1951), tedrico e investigador. Su teoria del campo y conceptualizacion de la dindmica de grupos,
los procesos de cambio organizacional y de la investigacion - accion, influyeron notablemente en

los estudiosos del D.O.

Posteriormente  Tannenbaum y Shedlin(1950), iniciaron lo que se ha denominado
“formacion de equipos” y lideraron el primer programa no formal de entrenamiento en D.O: una
Comunidad de Aprendizaje en la Universidad de California (UCLA). Mas adelante Chris Argyris
(1957), hace extensas contribuciones a la teoria e investigacion en el entrenamiento en
laboratorio y al aprendizaje organizacional. Douglas McGregor (1960), con posterioridad, fue
uno de los primeros cientificos de la conducta quien estudio la forma de resolver el problema de

la transferencia de la aplicacion de las habilidades del grupo T en las organizaciones complejas.

Aportes importantes también realizaron Shepard Y Blake(1957), el Gltimo de ellos en
asociacion con Jane Mouton(1979), a través de la creacion de la malla gerencial y la
investigacion intergrupo de ambos sobre la dindamica de ganar-perder. Con posterioridad, otra
figura importante en los avances del D.O es Richard Beckhard(1967), quien desarrollé uno de los
primeros programas de entrenamiento en D.O, orientado a especialistas en Capacitacion y

Desarrollo Organizacional.

Una segunda generacion del D.O esta centrada en la teoria y en la préctica de los
conceptos emergentes, las intervenciones y sus areas de aplicacion, con un enfoque orientado a la

transformacion organizacional, concibiendo que “Esta exige mas demandas sobre el liderazgo
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del nivel mas alto, mas vision, mas experimentacion, mas tiempo y la administracion simultanea
de muchas variables adicionales”.(French y Bell, 1996:55), con un interés importante en la
cultura organizacional, liderado por Schein (1985), y en el aprendizaje organizacional,
particularmente por conocer las condiciones bajo las cuales aprenden los individuos, los equipos

y las organizaciones.

Respecto del concepto de D.O, Ferrer (1976:15), plantea que éste “Es la aplicacion
creativa de largo alcance, de un sistema de valores, técnicas y procesos, administrado desde la
alta gerencia y basado en las ciencias del comportamiento, para lograr mayor efectividad y
salud de las organizaciones mediante un cambio planificado, segln las exigencias del ambiente
exterior y o interior que las condiciona”. Por su parte French y Bell (1996:xiii), plantea que
“Basicamente, el desarrollo organizacional es un proceso para ensefiar a las personas la forma
de resolver los problemas, aprovechar las oportunidades y aprender a hacer todo eso cada vez

mejor a través del tiempo”.

Finalmente, V. Gallegos, después de analizar un conjunto de veinte definiciones, concluye
que el Desarrollo Organizacional es “Una estrategia que, involucrando en todas sus etapas a los
miembros de una organizacion y asumiendo su cultura, ejecuta a partir de los resultados de un
diagnostico organizacional un plan de cambios orientado a desarrollar la eficiencia y
efectividad de la organizacion, para mejorar su capacidad de respuesta a las demandas externas
e internas, con el compromiso de sus miembros, resultado del mejoramiento en su bienestar, a

través de la aplicacion de los aportes de las ciencias de la conducta”(2001:17).

e Administracion del Proceso de D.O

Como todo proceso, el D.O considera un conjunto de etapas, interconectadas entre si, que
siguen una secuencia logica y tienen un objetivo final, ademas de contar con la retroalimentacion
que sostiene todo el proceso; Burke (French y Bell, 1996), plantea la existencia de siete etapas
del proceso: Contacto, Contrato, Diagndstico, Retroalimentacion, Planificacion del cambio,
Intervencion y Evaluacién. Por su parte, Cummings y Worley (Frenh y Bell, 1996), identifican

cinco fases del proceso: Motivacion para el cambio, Creacion de una vision, Desarrollo de un
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Apoyo politico, Administracion de la transicion y Mantencion del espiritu. Una sintesis de las
propuestas de ambos autores acerca de las etapas del proceso del D.O se presenta en el cuadro
2.7.1:

IMotivacién de cambio|

v

Diagndstico Organizacional Planificacion del
Demanda de asesoria | » | Evaluar situacion cambio

A 4

Evaluacion de los

Ejecucion de la resultados de las
intervencion intervenciones Feedback
implementadas

Cuadro 2.7.1: Esquema de las etapas de funcionamiento del proceso de Desarrollo
Organizacional, sequn Cummings y Worley (French y Bell, 1996:135).

e Diagnéstico Organizacional

Los modelos de Diagnostico Organizacional son modelos de funcionamiento de las
organizaciones. Indican las variables consideradas claves para la mejor comprension del quehacer
organizacional. Tratan de develar la operacion de las organizaciones, a objeto de permitir que se
hagan notorias las eventuales fallas que pudieran encontrarse en organizaciones concretas
(Rodriguez, 1995).

Los productos esperados en esta etapa guardan relacion con la identificacion de las
falencias organizacionales, las areas problemaéticas, las oportunidades y discrepancias entre lo

que la organizacion desea ser y lo que es realmente.

e Planificacion del Cambio

La etapa se inicia con la formulacién de la vision y considera la definicion de objetivos y
metas a lograr, ademéas del apoyo politico con el que se cuenta. Se definen y programan las
intervenciones que se realizaran y la Estrategia Comunicacional que se utilizara en todo el

proceso, ademas de la definicion del soporte administrativo y estructural en el cual éste se
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apoyara. Lo esencial, en esta etapa, es la definicion detallada del proceso de cambio
organizacional que se realizard, para llevar a la organizacion desde su estado real a un estado

ideal.

Segun R.D.Gilbreath(Fernandez, 1999), ““el cambio es la diferencia dinamica que ocurre
en una situacion, un organismo, un sistema, una organizacion, un objeto a lo largo del tiempo”.
Otros autores como Schein (Anguita, 1999) plantean que ““el cambio es un proceso de bisqueda,
procesamiento y utilizacion de la informacion, con el propoésito de lograr percepciones, actitudes
y conductas nuevas.” En definitiva, se puede definir al cambio como un estado diferente de un
sistema, provocado por algun estimulo planificado o inconsciente que arroja como resultado

nuevas actitudes o una nueva forma de funcionamiento del sistema.

e Ejecucion de la Intervencion

Las intervenciones se definen como aquel conjunto de acciones de caracter estructurado
que recaen sobre grupos, unidades especificas de la organizacion o sobre procesos de éstas, con

el proposito de ejecutar ciertas tareas tendientes a mejorar la organizacion.

Argyris (French y Bell, 1996:123), sefiala que la intervencion tiene tres tareas
primordiales: (i) Ayudar al sistema cliente a generar datos validos, (ii) Permitir que el sistema
cliente haga una eleccion libre e informada y (iii) Ayudar al sistema cliente a generar un

compromiso interno con las decisiones que hace.

La seleccion de la intervencion adecuada al problema, depende de su origen, el cual puede
estar centrado en cualquiera de los siguientes ambitos: (i) Deteccion de un problema en la
organizacion, (ii) Responder a una nueva oportunidad en el mercado, (iii) Descoordinaciones de

procesos al interior de la organizacion y (iv) Cambios en la vision de la empresa.

e Evaluacion de los resultados de las intervenciones implementadas
Resulta necesario dimensionar el impacto de las intervenciones realizadas tanto a nivel de

las personas como de los procesos, en términos del logro de las metas de cambio, los costos
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asociados al proceso y fundamentalmente en caso de no producirse el cambio deseado, las

razones de aquello y la definicion de medidas correctivas.

e Retroalimentacion
Implementacion de las medidas correctivas para reorientar el proceso de cambio, o de

estimarse necesario, la reformulacion o adecuacion de las mismas.

2.8 Gestion de Calidad

La calidad como preocupacion del hombre, no constituye un hecho reciente. Desde los
tiempos méas remotos, nos encontramos con indicadores de calidad en la actividad humana.
Canton et al.(2001), recuerda algunos ejemplos, como el de los inspectores fenicios que cortaban
las manos a quienes hacian productos defectuosos, la supervision que los egipcios ejercieron en
la construccion de las piramides, los gremios supervisaron a los aprendices de oficios durante la
Edad Media y posteriormente durante la Revolucion Industrial, la fabricacion en serie exigié un

control de la calidad de los productos fabricados.

La preocupacion por la calidad ha dejado de estar circunscrita a un tipo de organizaciones,
mas bien de caracter industrial y centrada en el resultado final de los sistemas productivos, y ha
empezado a invadir hace ya varias décadas a todos los &mbitos de las organizaciones, sean éstas
industriales, comerciales o de servicios, publicas o privadas, grandes o pequefias. Los hechos
parecieran indicar que se ha tomado conciencia de la necesidad de las organizaciones de basar su
gestion en las personas que la componen, en su progreso, en el saber hacer y en la calidad de

todos sus procesos, independiente del tipo de organizaciones que se trate.

Aln en la década de los 40 prevalecia en las organizaciones el estilo impuesto por las
teorias de Taylor(1911), cuyas practicas generaban una clara diferenciacién entre quienes
desarrollaban las tareas de dirigir y aquellos que ejecutaban, ademas de distinguir entre éstos
ultimos y los que se dedicaban a controlar las tareas y sus resultados. La época se caracteriza por
el énfasis en el control de los productos terminados o semiterminados. Los productos con fallas
se eliminaban o rehacian, lo que derivaba en una asociacion directa entre “costo y calidad” y en

el reforzamiento del control como estrategia para disminuir las fallas.
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Durante las dos décadas posteriores, se introduce el concepto de prevencion y de
“aseguramiento de la calidad”, lo que conlleva una preocupacion por el mejoramiento de la

calidad del producto y de la eficacia del proceso. En 1954 los japoneses conocen la propuesta de

Joseph Juran(1954), sobre la calidad, destacando la implementacion de las técnicas de calidad,
lideradas por Karou Ishikawa(1985). EI modelo finalmente adoptado por los japoneses fue el
Modelo E. Deming(1986), que sera abordado méas adelante. Posteriormente, en un escenario de
alta competencia a nivel internacional, en las décadas de los “70 y “80, se enfatiza la
preocupacion por la calidad como un factor de competitividad ante el crecimiento de la
participacion de la industria japonesa en los mercados internacionales, surgiendo el concepto de

calidad total, como uno de los factores de eficacia del modelo japonés.

Desde el periodo posterior a la actualidad, se han desarrollado diversos modelos para
evaluar la calidad de la gestion de las organizaciones, modelos que se caracterizan por abarcar
todos los aspectos de la vida organizacional y que estan orientados a ayudar a la organizacion a
detectar sus falencias y conducirla a su excelencia, al permitirle conocer la brecha entre el ideal,

implicitamente establecido por dichos modelos, y su realidad.

Antes de iniciar el abordaje del estudio de los modelos de calidad, resulta del todo
necesario ahondar en el concepto de calidad, en virtud de las multiples definiciones existentes y
en las diversas acepciones que tiene el concepto. Una primera aproximacion al concepto viene
dada por lo planteado por E. Ors (citado por Cantén et al, 2001:66), quien define como calidad a
“la obra bien hecha”, refiriéndose a ésta como ’concepto filoséfico, en el sentido de que es un
fin al que se tiende sin que se llegue nunca a alcanzar. Sera algo asi como el infinito en

matematicas, inalcanzable en su propia entidad, pero no por ello deja de ser definible™.

Coincidente con esta definicion, basadas ambas en una concepcion valérica del concepto,
Marchesi y Martin(1998:30), asocian calidad a ““un valor, a excelencia, a aquello que es digno
de reconocimiento, a la obra bien terminada, es también un anhelo, un deseo de perfeccion, un
objetivo al cual aproximarse pero que nunca se consigue del todo”. Asi planteado, el concepto

de calidad, se acerca al uso normativo que establece J. Gairin(1999), quien plantea que la
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palabra calidad tiene diferentes significados de acuerdo a su utilizacion. Si ésta es normativa, su

definicion esté relacionada con un grado de excelencia o valor relativo, con lo bueno o excelente.

Si el uso es descriptivo la calidad se define segun atributos especificos, de acuerdo a su esencia

definidora.

Concordante con este enfoque, si abordamos la definicion de calidad desde una
perspectiva utilitaria, ésta se definiria de acuerdo al propdsito que la organizacion espera
conseguir con su logro. En esta perspectiva, destacan la conceptualizacion de Senlle(1994),
(citado por Medina(2003:16), quien expresa que “la calidad es competitividad”. Canton et al.
(2001), entre una amplia gama de concepciones, plantea que la calidad es productividad,

eficiencia, flexibilidad, proceso, prevencion, inversion e imagen hacia el exterior.

Otro conjunto de definiciones centra la definicion del concepto en la satisfaccion del
cliente, destacando la importancia de conocer Las necesidades y expectativas de los clientes y la
explicitacion de las mismas, la atencion al cliente interno, el cumplimiento de los compromisos
con los proveedores internos y externos a través de la produccion de un producto o la entrega de
un servicio acorde con las expectativas de los usuarios. En la tabla que se ilustra, se presenta un

resumen de dicha concepcion.

Autor Concepto de Calidad

Canton et al(2001) Calidad es la satisfaccién del cliente
Calidad es atencidn de los clientes internos

Lopez y Rupérez(2001) Calidad es la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de los clientes

Gairin (1999) Calidad es la satisfaccion de las necesidades de los
clientes.

Philip Crosby(1980-1984) Calidad es cumplir con las exigencias, lo cual implica
explicitar las necesidades por parte del cliente.

Stora y Montaigne(1986) Calidad es la conformidad del producto o servicio con
las necesidades expresadas por los clientes internos o
externos, con los cuales se han comprometido los
proveedores internos o externos.

Tabla 2.8.1: Resumen del concepto de calidad centrado en el cliente, sequn diversos autores
(elaboracidn propia).
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El concepto de calidad ha evolucionado en los dltimos “70 afios, desde una concepcion
bésica, centrada en el producto, donde aparece asociada al control y a los costos hasta llegar a una
conceptualizacion actual, donde la calidad se orienta a la satisfaccion del cliente, en un enfoque

maés integrador(Gaziel et al, 2000). Su evolucion se muestra en el cuadro que se ilustra.

Enfasis Caracteristicas Principales Innovaciones Periodo y
Organizacionales Precursores
Control de calidad = cero
El Producto defecto Creacion de los deptos. | Shewart, EE.UU. afios
De control de calidad 30
Mejora continua de los |Creacion de los deptos. | Deming, Jap6n, 1950-
procesos ciclicos De planificacion y |70
El Proceso supervision de procesos

Reingenieria de procesos

Deptos. de calidad

Benchmarking

Hammer 1994

Los Trabajadores Implicacion de los | Circulos de calidad Ishikawa afios 60
trabajadores
La formacion continua Deptos. De formacién Juran 60-70
La satisfaccion del trabajador | Deptos. De personal EFQM 80-90

Los Clientes

La satisfaccion del cliente

Deptos. De marketing
Estudios de mercado-
prospectiva.

Feigenbaum 80-90

Tabla 2.8.2: Evolucion conceptual de la calidad, orientada a la satisfaccidon de cliente en un
enfogue mas integrador (H. Gaziel et al, 2000:48).

El concepto de calidad, ha ido evolucionando en el tiempo, de acuerdo a los énfasis
formulados por los diferentes autores, en aspectos tales como el objetivo perseguido a través de la
calidad, su campo de aplicacion, logros principales, la orientacion de la Direccion y el Sistema de
Incentivos, entre otros, segun plantea Canton et al. (2001), quien presenta un analisis de la
evolucion del concepto, a la luz de sus principales precursores, como Ishikawa (afios 60), Deming
(1950-1970), Juran (1960-1970) y Crosby (1980-1984).
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ISHIKAWA DEMING JURAN CROSBY
OBJETIVOS Cero defectos Cero defectos Cero defectos Cero defectos
INCENTIVOS Colectivos Colectivos Diversos Individuales
DIRECCION Desarrollar el | Desarrollar el | Diversificada Enfasis en el cero
liderazgo liderazgo defectos
APLICACION A todas las|A todas las|En el producto o|En el producto o
actividades actividades servicio servicio
CONSIGUE Plan de mejora| Mejor posicion en el | Beneficio a largo | Beneficio a corto
continua mercado plazo plazo
ESTADISTICA Mucha y para|Muchay paratodo |Para cuadros | Variado
todo inferiores
DEPTO. DE | Poca importancia | Pocaimportancia | Muy alta Normal
CALIDAD
MEDICION Medidas directas | Medidas directas Datos del costo de | Costos y medidas
calidad directas
PARTICIPACION | Estandar y mejora | Estandar y  en | Minima Minima
TRABAJADOR continua mejora continua

Tabla 2.8.3: Cuadro comparativo del concepto de calidad a la luz de sus diversos precursores,

Canton et al, 2001:67).

2.8.1 Modelos de Calidad

Un modelo es una representacion esquematica de la realidad, a menor escala y respetando

sus caracteristicas basicas. Canton et al. (2001:81). En Calidad existen diversos modelos que

abordan su tematica, con diversos énfasis, entre los cuales destacan: (1) Modelo Europeo o

EFQM (2) Modelo Deming o Japonés (3) Modelo Malcom Baldrige o0 Americano.

2.8.1.1 Modelo Europeo EFQM

A partir de 1988, un conjunto de empresas centroeuropeas se agrupan en la Fundacion

Europea para la Gestion de la Calidad (European Foundation for Quality Management: EFQM), a

través de la cual se definieron los premios europeos a la calidad, que en su etapa inicial, ganaron

empresas reconocidas internacionalmente.
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De acuerdo a lo sefialado por A. Medina (2003:98), “El Modelo considera que la gestion
de calidad, en su sentido de totalidad, abarca actualmente todas las formas a través de las
cuales la empresa satisface las necesidades y expectativas de sus clientes, de su personal, de las
entidades financieras implicadas, y hasta de toda la sociedad en general. Esta gestion de
calidad produce efectos beneficiosos en cuanto a aumento de competitividad, reduccién de

costes, e incremento del grado de satisfaccion de todas las partes implicadas™.

Este modelo considera todos los aspectos que componen la gestioén de una organizacion en
su evaluacidn, con un total de nueve criterios, los que se agrupan en dos partes: (1) Agentes o
facilitadores y (2) Resultados. En el primer grupo tenemos los criterios de: liderazgo, personas,
politica y estrategia, procesos, colaboracion y recursos. En un segundo grupo pertinente a los
resultados, se contemplan aquellos resultados relacionados con las personas, los clientes, la
sociedad y los resultados claves de la organizacion. Se considera ademas la introduccion de la
retroalimentacion como un ciclo basado en la innovacion y en el aprendizaje, segun se ilustra en
el cuadro (Cantén et al, 2000:82), en la cual se muestran los puntajes que el Modelo asigna a cada
uno de los criterios evaluados, evidenciando asi la importancia que le asigna a estos criterios en

la gestion organizacional.

Agentes Facilitadores 50% l Resultados 50% l
Resultados en
Personas 90 las personas
puntos 9% 90 puntos 9%
Liderazgo
100 puntos Procesos r;essgllit:r?t(;z en Resultados
10% Politica y 140 puntos clave del centro
) 14% 200 puntos .
Estrategia 0 educativo 150
20%
80 puntos. puntos 15%
8% Resultados en
la sociedad
60 puntos 6%

Innovacién y aprendizaje l

Cuadro 2.8.1.1.1: Representacion esquematica del Modelo Europeo de Calidad EFQM, (Cantén
et al, 2001:82)
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2.8.1.2 Modelo Demig o Japonés

Este modelo, originalmente se establecid con el propdsito de fomentar el control
estadistico de la calidad en las empresas, se desarroll6 en Japon a través de la Unién Japonesa de
Cientificos e Ingenieros y su denominacion surge como un reconocimiento a los aportes de
Edwards W. Deming, especialista norteamericano que introdujo en Japén la preocupacion por la
calidad. Su modelo, que ha sido actualizado a traves del tiempo, propone que la implantacion de
la calidad, se realice en catorce puntos, a partir de los cuales se produce la mejora hacia la
calidad. Segin Medina (2003:67), (citando a Cornesky, 1996), el enfoque del modelo es
humanistico y considera a los seres humanos como seres inteligentes que desean hacer bien su

trabajo.

El Método Deming, representa uno de los mejores ejemplos de modelos cualitativos de
direccion y gestion, planteando una nueva forma de dirigir y gestionar las organizaciones y se

sintetiza en los siguientes puntos:

Gestion 10% Estandarizacion
10%

Educacion Control

10% 10%
Politica Resultados
General Recogida de Garantia de 10%
10% informacion calidad 10%

10%

A

Analisis 10% Planificacion
10%

A

Cuadro 2.8.1.2.1: Representacion esquematica de los Componentes del Modelo Deming o
Japonés (Gento, 2002: 31).
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2.8.1.3 Modelo Norteamericano Malcom Baldrige

Establecido en 1987 por el Congreso Norteamericano motivado por el Premio Deming
Japonés, es instaurado en reconocimiento a Malcom Baldrige, que se destacd por su aporte al
desarrollo de la calidad en Estados Unidos. En comparacion con Deming, el modelo es
coincidente en lo que respecta a implicar a todos los integrantes de la organizacion en todas las
etapas del proceso, sin embargo difiere de éste en el énfasis principal del Modelo. EI Modelo
Deming enfatiza el control estadistico mientras que el Modelo norteamericano se orienta a la

mejora continua, por medio de la calidad.

Segin Medina (2003:82), “Este modelo adopta una mayor complejidad, toda vez que
establece diferentes ponderaciones porcentuales para las distintas categorias estimativas.
Ademas, fija como metas a conseguir, no tanto los resultados mismos, cuanto ““la satisfaccion del
cliente”. Otra novedad la constituye la aparicién de una nueva categoria, cual es la del

liderazgo de los directivos™(Canton et al, 2001).

Rendimiento econémico
Sistema - calidad de los
productos y
—»| Informacion servicios
y analisis 7% [P - productividad y
Resultados activos
»| econdémicos - responsabilidad
Motor Planificacion 18% publica
_> ; -
eitrateglca L META
6% Rendimiento de los
Liderazgo de clientes del mercado
Directivos 10% Recursos A 4 - s?_tisfaccién del
—» . ., cliente
gg(r;anos > fﬁ‘e'rj{g%%g’/: del || . fidelizaci6n del
" cliente
- satisfaccion del
Garantia de A cliente comparado
—»| calidad 14% [ con la competencia
- cuota de mercado
- productividad
Impulso sistema Medida de Meta

progreso

Cuadro 2.8.1.3.1: Representacion esquemadtica del Modelo de Malcom Baldrige o modelo
Americano de la calidad, (Cant6n et al, 2001:98).
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La autoevaluacion de acuerdo a este modelo requiere responder a un conjunto de
preguntas en cada uno de los criterios que considera. Las siguientes son una muestra de esas

preguntas.

Liderazgo:
¢ Todos los ejecutivos de su organizacion han recibido entrenamiento adecuado relativo a

los conceptos y los instrumentos de la calidad?

Informacion y Analisis:
¢La organizacién rene datos cuantificables de todas las dimensiones importantes de la

calidad de los servicios y productos que se producen?

Planificacion Estratégica de la Calidad:

¢Los empleados, los clientes y los proveedores toman parte en el proceso planificado?

Aprovechamiento de los Recursos Humanos:
¢Cuenta usted con un plan corporativo para aprovechar a los empleados con relacion al

proceso para mejorar la calidad?

Aseguramiento de la calidad de los servicios y productos:
¢Su organizacién usa un proceso sistematico, por ejemplo la aplicacion de las funciones
de calidad, para definir las expectativas y los requisitos de los clientes?

Resultados de la Calidad:
¢Su organizacion esta entre el 20% de las mejores en cuanto a satisfaccion de los clientes

con sus servicios y productos?

Satisfaccion de los Clientes:
¢La tendencia de los datos de la satisfaccion de los clientes de su organizacion han ido

mejorando a lo largo de los tres afios anteriores?
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Los Modelos expuestos son comparables entre si, en términos que todos ellos se orientan

hacia la calidad, pero por diversos caminos, segln se ilustra en el siguiente cuadro:

Modelo — Evaluacion »| Especificacion —| Satisfaccion del

Europeo cliente

Deming — > Control > Prevencion —»| Mejora continua

Baldrige —»{ Circulos de »| Equipos de —»| Trabajo en equipo
calidad calidad

Cuadro 2.8.1.3.2: Comparacion entre los tres principales modelos de calidad, (Canton et al,

2001:99).

Independiente del Modelo que se utilice, introducir la calidad en la gestion organizacional
requiere la utilizacion de una determinada estrategia, que contemple desde la definicion de una
vision institucional en este campo, asi como la implementacion de estrategias informativas y de

educacion para apoyar el proceso de cambio.

2.8.1.4 Certificacién de la Calidad

La Organizacion de Normalizacion Internacional 1SO (International Standard
Organization) es una federacion mundial de Organismos Nacionales de Normalizacion, que se
cred en 1947, en Ginebra. Las normas 1ISO emanan de las normas britanicas aplicadas al ambito
nuclear. En 1985 surgen las normas 1SO 9001, 9002, 9003, las que representan modelos de
aseguramiento de la calidad y persiguen unificar las normas sobre calidad existentes en distintos

paises en el mundo.

Anteriores a las normas 9000, las ISO 8402 definen qué es la calidad para la organizacion,
posteriormente las ISO 9000 se orientan a la definicidn de para qué sirve la calidad. Cada modelo
ISO se aplica segun las actividades a las que se dedique la organizacion. La ISO 9004 es la mas
conveniente para aplicar en educacién y nos explica qué se debe hacer para implantar la calidad

en las organizaciones de tipo educativos.
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Las Normas 1SO 9000

1SO 9001-9002-9003 son modelos de aseguramiento de la calidad bajo normas
de signo contractual

I1SO 9004-1 Gestion de calidad y elementos de sistema.
1. Directrices para su seleccion v aolicacion

ISU(%SQgSAf Gestion de la calidad y elementos del sistema de
9 1SO 9004-2 calidad. 2. Guia para los servicios.

ayuda para

implantar

sistemas de Gestion de calidad y elementos del sistema.
calidad I1ISO 9004-3

3. Guia para los materiales

Gestion de calidad y elementos del sistema.
4. Guia para la mejora de la calidad.

ISO 9004-4

Cuadro 2.8.1.4.1: Diagrama de las normas I1SO 9000 para el asequramiento de la calidad,
(Cantdn et al, 2001:122).

2.9 Otros Modelos Organizacionales
2.9.1 Reingenieria de Procesos

La reingenieria surge como un instrumento necesario para enfrentar los nuevos desafios
de la globalizacion, una de cuyas caracteristicas principales es el alto grado de competencia. Su
finalidad es lograr mejoramientos importantes en las mediciones relativas a algun proceso en
particular, efectuando cambios importantes en los procesos fundamentales de una organizacion,

que permitan que ésta cumpla con su mision.

La reingenieria de procesos puede definirse como ‘“Un cambio brusco en una
organizacion, poco susceptible de producirse frecuentemente, que intenta buscar una solucion a
una emergencia o cambio externo que ha hecho mella en la organizacion y que es necesario
corregir” (Cantén et al, 2001:53).

Se inicia con un articulo de Michael Hammer(1994), el que propone un metodo rapido de
mejorar la organizacion, un metodo de cambio radical de los procesos. Es “empezar de nuevo”.

Canton et al, (2001:53), (citando a Hammer y Stanto, 1997), la define como “la revisién
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fundamental y el redisefio radical de los procesos empresariales con el fin de provocar mejoras

espectaculares en los rendimientos y resultados.”

2.9.2 Benchmarking

El Benchmarking se inicio a fines de los afios “60 con la empresa estadounidense Xerox,
posteriormente se extendié a otras industrias, llegando en los “80 a establecerse consultoras que
prestaban asesorias en este campo. Se le considera una de las técnicas mas especificas de calidad
y a diferencia de otros enfoques centrados en el andlisis interno para la busqueda de mejoras, éste
se centra en el entorno para indagar buenas practicas de otras organizaciones, que den respuesta a

sus problematicas.

M. J. Spendolini, define el Benchmarking como “Proceso sistematico y continuo para
evaluar los productos, servicios y procesos de trabajos de las organizaciones que son
reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el propdésito de realizar mejoras
organizacionales”(1994:11). El Benchmarking, es un concepto preciso por lo que es importante

dejar claro que es y que no es segun se ilustra en el cuadro.

El Benchmarking es:

Un proceso continuo

Un proceso de investigacion que proporciona
informacion valiosa

Un proceso para aprender de otros.

Una basqueda pragmatica de ideas.

Un trabajo que consume tiempo.

Un proceso de trabajo intenso que requiere
disciplina

Una herramienta viable que proporciona
informacién (til para mejorar practicamente
cualquier actividad de negocios

El Benchmarking no es:
Un evento que se realiza una sola vez

Un proceso de investigacion que entrega
respuestas sencillas.

Copiar, imitar
Rapido y facil

Una moda

Cuadro 2.9.2.1: Resumen de lo gue es y no es el Benchmarking, (M. Spendolini, 1994:39)
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Segin Boxwell(1995), Xerox plantea que con Benchmarking se logran importantes
beneficios, al pasar desde un enfoque interno, basado en decisiones intuitivas, con un proceso de
cambio de caracter evolutivo, que perfila a la organizacién como “El rezagado del sector” hacia
un enfoque competitivo externo, con ideas innovadoras y formacion, con decisiones basadas en
hechos que logra un cambio revolucionario que lleva a la organizacion a ser “el lider de la
industria’(1995:13).

Boxwell(1995:18), nos plantea un proceso de benchmarking, que considera ocho etapas,

que es posible aplicar en casi todas las empresas, segun se ilustra en la figura.

Determine en que actividades
hacer Benchmarking

Determine que factores claves
medir

Identifique las comparfiias con
practicas mas avanzadas

Mida la actuacién de las
compafiias con practicas mas
avanzadas

Mida su propia actuacion

Desarrolle el plan para
igualar y superar, 0 mejorar
el modelo

Obtenga el compromiso de la
direccion y de los empleados

Ponga en préctica el plan 'y
supervise los resultados

Cuadro 2.9.2.2: Etapas del proceso de benchmarking de ocho pasos, (R. J. Boxwell,

1995:18)




Teorias Organizacionales 88

2.9.3 Organizaciones que Aprenden

De alguna manera, a lo largo de la historia, las teorias nos plantean una realidad
organizacional que es necesario fragmentar para entender, hecho que contribuye a descuidar un
aspecto trascendental de la vida organizacional: las relaciones intrinsecas que hay entre sus
componentes. Este descuido hace olvidar la construccion de una organizacién inteligente, las
cuales al decir de Senge(1992:11), “Son organizaciones donde la gente expande continuamente
su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones
de pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente

aprende a aprender en conjunto”.

Este dltimo enfoque de las organizaciones orienta la gestion hacia la adquisicion y
transferencia de conocimientos como Unico mecanismo para cambiar actitudes y orientar la
accion. Segun Garvin(Canton et al, 2001:29), “Una organizacion que aprende es una
organizacion con capacidad de crear, adquirir y transferir conocimiento y de modificar sus
actitudes y formas de hacer, en base al nuevo conocimiento”. No so6lo se trata de gestionar el
conocimiento, sino que el proceso de aprendizaje debe estar orientado hacia la accion,

especificamente hacia la toma de decisiones.

Creemers(2000), basadndose en una diversidad de autores, logra caracterizar a las
organizaciones que aprenden, sefialando, entre maltiples caracteristicas, las siguientes:

e Aprendizaje continuo (Aprendizaje desde la experiencia y la historia)

e Transformacion

e Adaptacion

e Direccion participativa

e Trabajo reflexivo y colaborativo de sus miembros

e Trabajo enequipo

e Creatividad e innovacion

e Feedback

e Autodirectividad y autoevaluacion

e Horizontalidad en términos de jerarquia

e Clima estimulante
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Ademas de caracterizar a las organizaciones que aprenden, Creemers (2000:816),
estructura una tabla comparativa de definiciones de Organizaciones que aprenden.

Investigador — Autor Definicion
Levitt, B y March, J. (1988) Una organizacion percibida como que aprende mediante la
elaboracién de conclusiones o inferencias obtenidas de la
historia en rutinas que orientan la accion

Senge, P.(1992) Una organizacion que Aumenta continuamente su
capacidad para construir su futuro.
Pedler, M., Burgoyne, J & Boydll, T. (1991) Una organizacion que promueve el aprendizaje de todos

sus miembros y se transforma continuamente a si misma.
Es una imagen de lo que podria ser posible en una
organizacion. Una estrategia para el desarrollo sostenible.
Una organizaciéon en la que se integran trabajo y
Woolner, P. (1992) aprendizaje en una tendencia continua y sistematica para
fomentar la mejora continua de la organizacion a tres
niveles: individual, grupos de trabajo, o equipos vy el
sistema como conjunto. El objetivo de una organizacion
que aprende es doble: en primer lugar salvar el vacio entre
la teoria 0 aspiraciones de una organizacién y sus
précticas. En segundo lugar construir la capacidad de la
organizacion para cambiar, adaptarse, e innovar
permanentemente.

Sarala, U. (1993) Una organizacién que desarrolla sus practicas siempre de
acuerdo con las necesidades cambiantes y la voluntad
compartida de toda la comunidad de trabajo.

Garvin, D. (1993). Una organizacion que tiene habilidades para crear,
adquirir, y transferir conocimientos y saberes.
Redding, J. & Catanalello, R. (1994) Una organizacion que trabaja decidida y sistematicamente

para desarrollar su capacidad de aprendizaje, y por
consiguiente su habilidad para adaptarse y transformarse
continuamente a si misma.

Tomassini, M.(1994) Una organizacion en la que la gente es consciente de sus
roles como agentes cognitivos, son habitualmente capaces
de reflexionar sobre sus propios procesos cognitivos e
indagar conjuntamente para evaluar y mejorar el estado
del aprendizaje cognitivo y el conocimiento compartido.

Burgoyne, J. (1995) Una organizacién de personas Yy recursos que actlan
“como” uno, corporativamente, que se adapta
continuamente a si misma y a su contexto en un proceso
reciprocamente asociado al desarrollo de sus miembros.

Tabla 2.9.3.1: Estructura de un cuadro comparativo de definiciones de organizaciones que
aprenden, (B Creemers, 2000:816).

Como se sefald, una de las caracteristicas importantes de las organizaciones que aprenden
es la valoracion que hacen de su historia. Segun Bolivar (2000:21), (citando a Lewitt y March,
1988) ““Las organizaciones son vistas como contextos de aprendizaje por sacar inferencias de su
historia, dentro de las rutinas que guian su conducta”. Huber (Bolivar, 2000:25), plantea que

“Una entidad aprende si, mediante su procesamiento de informacién, cambia el ambito de su
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conducta potencial...si alguna de sus unidades adquiere conocimientos que reconoce como
potencialmente utilizable por la organizacion.” O si, al decir de Pedler(1992), facilita el

aprendizaje de todos sus miembros y se transforma a si misma de modo continuo.

Este tipo de conocimiento segun Canton et al. (2001), puede ser implicito y explicito y en la
espiral de transformacion de uno en otro, tiene cabida la transformacion del conocimiento por
medio de la combinacion; cuando ambos tipos de conocimiento interactian, es cuando se produce

un verdadero desarrollo y aprendizaje de la organizacion.

Segun este enfoque es preciso distinguir entre el aprendizaje organizacional y una
organizacion que aprende. Bolivar(2000), aclara esta distincion, al sefialar que el Aprendizaje
Organizacional es un medio para un fin: alcanzar una Organizacion de Aprendizaje. Asi concibe
al Aprendizaje Organizacional como un conjunto de procesos y actividades que tienen lugar en
una organizacion y que incluye tanto el aprendizaje individual derivado de la experiencia
organizativa, como el impacto que dicho aprendizaje tiene en los procesos organizativos y que

provocan cambios en el pensar o hacer habitual en la organizacion.

Bolivar(2000), nos plantea que el aprendizaje organizacional se puede hacer de dos formas,
como se ilustra en la tabla 2.9.3.2. En primer lugar si en los hechos no se cumple con las
expectativas frente a una decision, se adaptan las respuestas para corregir los errores y asi
alcanzar los objetivos, sin necesidad de cambiar la manera de pensar o hacer de la organizacion
(teoria en uso). Este tipo de aprendizaje se denomina de primer nivel o ciclo simple. Por el
contrario, al decir de Argyris y Schon(1978), si ante el error la organizacién debe cambiar sus

normas, estrategias y objetivos implicitos y por ende su modo de funcionar, se esta frente a un

aprendizaje de ciclo doble. Garrat(1990), citado por Gairin(1999), sefiala un tercer tipo de
aprendizaje, basado en la propuesta de Argyris y Schon: el deutero-learing, que implica investigar

en el sistema de aprendizaje mediante el cual la organizacion detecta y corrige sus errores.
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Diversos autores han abordado el estudio del aprendizaje organizacional, dando origen a
variadas tipologias, cada una de las cuales se deriva de un enfoque en particular, que se ilustra en

la siguiente tabla:

Autor Tipos de Aprendizaje Caracteristicas
Adaptativo La organizacion resuelve los nuevos problemas
Peter Senge adaptando sus normas a las nuevas situaciones.
(1992) Generativo Para resolver los problemas, la organizacion crea

nuevas visiones y estructuras que controlen el sistema.

Por explotacién Reutilizacién de aquello que la organizacién ha ido
James March aprendiendo de modo acumulativo a lo largo del
(1991) tiempo
Por exploracion Busqueda deliberada de nuevos modos de hacer las
C0sas.
Por simplificacion Simplificar  la  experiencia,  minimizar  las
Levinthal y interacciones, para hacer mas efectivas las acciones
March (1993)
Por especializacion Limitarse a una determinada competencia
Simple El nivel de aprendizaje es simple, su foco es el cambio
en las reglas organizativas existentes y su resultado es
la mejora de los procedimientos habituales.
Doble El nivel de aprendizaje es doble. Su foco son las
Swieringa y explicaciones y cuestionamiento de las razones por las
Wierdsma cuales se tienen ciertas reglas. Su resultado es
(1995) innovacion.
Triple Su foco son los principios. Se cuestionan los

fundamentos de la organizacion, particularmente la
relacion entre deseos e identidad y su relacién con el
entorno. Su resultados el desarrollo de Ia
organizacion.

Tabla 2.9.3.2: Resumen de tipos de aprendizaje organizacional, (Bolivar, 2000:30).

Diversos autores como Argyris (1978), Schon (1978) y Senge (1992), han mostrado
interés por investigar las condiciones bajo las cuales aprenden los equipos, las personas y las
organizaciones, llegando a establecer que para que una organizacion aprenda se deben cumplir
ciertas condiciones. Alguna de ellas, segun Bolivar (2000), son:

a) Contar con un clima o cultura que facilite o fomente el aprendizaje
b) Trabajo en equipo

c) Flujo de informacion en maltiples direcciones

d) Toma de decisiones descentralizadas

e) Politica de desarrollo del personal

f) Procesos de transformacion organizativa, entre otras.
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El aporte de P. Senge (1992), a este &mbito de conocimiento es notable, abordando el
tema desde una perspectiva diferente; desde los obstaculos o las condiciones que imperan en las
organizaciones que impiden la construccién de una organizacion inteligentes. Sus planteamientos

se sintetizan en las siguientes barreras para el aprendizaje: (Senge, 1992).

¢ Yo Soy mi Puesto
Cuando al interior de la organizacion las personas se concentran slo en su puesto,
no sienten responsabilidad por los resultados derivados de su interaccion con las partes.
e EIl Enemigo Externo
Este sindrome es un modo asistémico de las organizaciones para enfrentar el ambiente que
las rodea, ya sea a nivel externo o entre los subsistemas que la componen, de tal manera que,
derivado del primer obstdculo mencionado, cuando sentimos que hay consecuencias de nuestros

actos que nos afectan, adjudicamos al problema un origen externo.

e La llusién de Hacerse Cargo

En un intento por ser proactivo, se actGa en forma agresiva frente a la causa mal
diagnosticada de un problema o de un “enemigo externo”, lo cual, segun Senge(1992), es
reactividad disfrazada.

e La Fijacién de los Hechos

Dominados por los hechos, nuestra atencion esta concentrada en dar una respuesta
adecuada frente a ellos. No obstante en la actualidad, las amenazas que deben enfrentar las
organizaciones se derivan de lentos y graduales procesos. Reconocer este escenario nos conducira

a una verdadera creacion, que redunda en una mejor capacidad de respuesta de la organizacion.

e LaParabola de la Rana Hervida
Para producir un cambio, se deben realizar procesos lentos y graduales que sorprendan a
los organismos, que estan preparados para reaccionar frente a los cambios violentos, pero

no lo estan para enfrentar los cambios sutiles.
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e La llusion de que se Aprende con la Experiencia
Poseemos un “horizonte de planeacion” dentro del cual podemos evaluar nuestros actos,
no obstante si las consecuencias de los mismos, trascienden a dicho horizonte, no es posible

aprender de esa experiencia.

Esta situacion, Senge (1992:35), enfrenta a las organizaciones a un dilema de
aprendizaje: ““se aprende mejor de la experiencia, pero nunca experimentamos directamente las

consecuencias de muchas de nuestras decisiones mas importantes” .

e EIl Mito del Equipo Administrativo

Argyris (Senge, 1992:37), sefiala que ““la mayoria de los equipos administrativos ceden
bajo presion...el equipo puede funcionar muy bien con problemas rutinarios, pero cuando
enfrenta problemas complejos que pueden ser embarazosos o amenazadores, el espiritu del

equipo se va al traste.”

Uno de los aportes mas trascendentes y recientes a este enfoque, de las organizaciones
inteligentes o que aprenden son las cinco disciplinas que segin Senge(1992), representan cinco
nuevas tecnologias de componentes que ayudaran a desarrollar a las organizaciones inteligentes o
el dominio de ciertas disciplinas basicas que distinguen a este tipo de organizaciones de las

tradicionales organizaciones autoritarias:

1.- Pensamiento Sistémico

2.- Dominio Personal

3.- Modelos Mentales

4.- Construccion de una vision compartida

5.- Aprendizaje en equipo
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Segln Senge(1992), el pensamiento sistémico es la quinta disciplina, la que integra las
demas disciplinas, fusionandolas en un cuerpo coherente de teoria y practica y que, de acuerdo a
lo planteado por Creemers (citando a Woolner, 1992), permite convertir a una organizacion
tradicional en una organizacion que aprende, es decir “aquella que trata de salvar la distancia
entre teoria y practica, asi como de aumentar su capacidad de cambiar y adaptarse de un modo

flexible y de abordar reformas continuamente’(2000:814).
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Paradigmas y Modelos de la Gestion en Organizaciones Educativas.
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CAPITULO 111

3. Paradigmas y Modelos Asociados al Analisis de la Organizaciones Educativas.

Resulta del todo necesario, al abordar el estudio de las Organizaciones y la Gestion,
hacer una distincion respecto de las Organizaciones de caracter educativo. Estas poseen un
conjunto de caracteristicas que las diferencian de otro tipo de organizaciones, esencialmente

en lo relativo a su mision, al tipo de servicio que entregan y a los usuarios de estos servicios.

Si a esta constatacion basica, que constituye un fundamento para su estudio especifico,
adicionamos la relevancia que diversos factores ambientales han adquirido en la actualidad y
la proyeccion de la incidencia que éstos tendran en el futuro de la gestion organizacional, se
concluye que es preciso abordar in extenso y en particular el estudio de estas organizaciones
desde, al menos dos perspectivas: (i) desde aquellos elementos que las asemejan y los que la
distinguen de otras organizaciones y (ii) desde el énfasis y caracteristicas que éstas otorgan a

la gestion, principalmente a su mejoramiento.

3.1 Paradigmas en el Estudio de las Organizaciones Educativas
La interpretacion de la realidad necesariamente exige sustentarse en algunos supuestos

acerca de su funcionamiento, que permitan su comprension y faciliten funcionar en ella.

Respecto de las organizaciones, la forma que adquiera el Modelo de Gestidn elegido para
aplicarse en ellas, dependera del comportamiento de las variables relevantes de su entorno y
de la forma ideal en que, quienes son responsables de disefiar el modelo de gestion
organizacional, conciben que es pertinente que funcione la organizacion, ya sea que sus
concepciones estén basadas en razones tedricas o practicas. Resulta conveniente, por lo tanto,
conocer los enfoques tedricos relevantes que agrupan a un conjunto de paradigmas acerca de
las organizaciones educativas y que subyacen a cualquier Modelo de Gestion que se pretenda
implementar en dichas organizaciones. Gairin (1999), (citando a Gonzalez, 1986, 1993, 1994)
establece la existencia de tres paradigmas: Cientifico - Racional, Interpretativo - Simbolico y

Critico.
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3.1.1 Enfoque Racional Cientifico

De acuerdo a este paradigma, las organizaciones se conciben como entes racionales
que persiguen metas definidas, es decir, son entes reales y observables, por lo cual
transversalizan uniformidad a todos sus componentes a través de una filosofia, metas y
procedimientos propios, por lo que, sus acciones son propositivas y consistentes con las

mismas.

Lorenzo Delgado (1997), sefiala que el enfoque racional- tecnoldgico, tambiéen
Ilamado positivista, funcionalista, clasico o tradicionalista, percibe la organizacion como una

realidad que, es posible tecnificar.

Segun Alvarez (1997), las caracteristicas de este modelo, de acuerdo a lo planteado por
Chiavenato (1981) y Tyler (1989) son:

1.- Respecto a las estructuras

El sentido de la Organizacion es la consecucion de ciertos objetivos definidos
previamente y planificados. Las normas de caracter racional regulan las relaciones, perfiles y
funciones del personal que integra cada area de la organizacion. Existen relaciones informales
y una autoridad definida jerarquicamente, cuya funcién bésica es controlar y lograr que la

organizacion funcione de acuerdo a las normas establecidas.

2.- Respecto a las personas
Existe una especializacion de los miembros de la organizacion, que son distribuidos de
acuerdo a las tareas que deben realizar, en funcién de éstas y no de acuerdo a sus

caracteristicas personales o preferencias.

3.- Respecto a los procedimientos
La centralizacion es la estrategia organizativa empleada, en torno a la cual, todos los

procedimientos y métodos deben ajustarse.



Paradigmas y Modelos asociados al analisis de la Organizacion Educativa 97

3.1.2 Enfoque Interpretativo Simbdlico

En una vision opuesta al enfoque racional que concibe a la realidad social como algo
objetivo, externo e independiente, el enfoque interpretativo simbolico plantea una concepcion
de la realidad social que surge de las experiencias subjetivas de las personas, donde, la
organizacion no es solo lo visible y medible, es también lo que esa realidad significa para sus
miembros. No es sélo el resultado, sino los procesos, a veces ocultos, a través de los cuales se

Ilega a dichos resultados.

Al decir de Alvarez (1997), las corrientes de este enfoque aplicadas al &mbito
educativo son tres:

1.- Anarquia organizada (Cohen y March, March y Olsen, 1972)

2.- Sistemas de ajuste articulado de modo flexible (Weick, 1976)

3.- Escuelas como mito y ceremonia (Meyer y Scott, 1983)

Las organizaciones de este tipo incorporan como accion permanente, un conjunto de
rituales, que configuran su caracter y que otorgan a cada uno de los estamentos que la
componen la conviccion de que el trabajo que realizan es valorizado y util para la

organizacion.

3.1.3 Enfoque Sociocritico

Para el paradigma critico, politico o socio critico, toda organizacion es una estructura
de opresion que responde a los intereses de grupos de poder, que deben ser diagnosticados con
vistas a una transformacion liberadora. Lorenzo Delgado(1997), concibe a la organizacion
como una construccion social y segin Gairin(1999), considera que esta realidad esta

supeditada a una realidad Socio - Cultural - Politica mayor.

Segun este enfoque se debe buscar comprender las causas por las cuales la realidad
organizacional se expresa de una u otra forma y otorga prioridad a los actores sociales porque

los considera agentes fundamentales de la organizacion.
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Alvarez (1997), (citando a Bush, 1985), sefiala algunas caracteristicas de este enfoque:

1. Acentta a los grupos y la dinamica del poder que se da en las relaciones entre las

personas.

2. Los grupos de interés forman alianzas para lograr sus metas o intereses particulares, lo cual
favorece la fragmentacion de la organizacion, de acuerdo a los intereses de los grupos que la

componen.

3. Existe ambigtiedad en los fines de la Organizacion, los cuales no se compatibilizan con los

intereses particulares de sus miembros.

4.- Los agentes sociales externos influyen en la organizacion.

5.- Las decisiones se producen a partir de una negociacion y no surgen, por lo tanto, de la
voluntad del lider. De ocurrir esto ultimo, se ejerce presion sobre el lider hasta que se logre
consensuar la decision.

En sintesis, estos enfoques y sus principales caracteristicas diferenciadoras se pueden

resumir, en el siguiente cuadro:

Positivista

Interpretativo

Critico

La escuela es una entidad real y
observable

La escuela es construccion cultural.

La escuela es wuna dinamica
micropolitica, integrada por grupos y
camarillas.

Interesan sus manifestaciones | Interesan también sus significados. | Las escuelas son espacios politicos.
externas y concretas (normas | Las “cosas” significan algo distinto

publicadas,  estructuradas  bien|para cada miembro de Ia

definidas) organizacion

El fin de la escuela es conseguir con
eficacia sus fines

El fin de la organizacion es construir
una cultura colaborativa.

El fin es la transformacion social y
no sblo educativa

Las practicas organizativas que se|Las practicas organizativas son | La accion organizativa es una accion
desarrollan en su seno son neutras y | inseparables de los valores que | moral.

objetivas implican.

Se ven las organizaciones como|La cultura en la escuela esté |Las organizaciones estan sometidas a

realidades uniformes intrinsecamente
ordenadas

integrada por subculturas especificas
y dindmicas.

vaivenes de grupos y camarillas.

Las metas, que persiguen las

escuelas son explicitas

En la escuela hay numerosas metas y
procesos ocultos y latentes.

Los procesos ocultos estan al
servicio de las clases dominantes.

Organizar es buscar las técnicas mas
rentables para conseguirlas.

Organizar es generar valores,
mediante  procesos de mejora e
innovacion, en una cultura
organizativa.

Organizar es transformar, mejorar
las estructuras académicas sociales.
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Los procesos organizativos pueden e  La escuela es una organizacion | La escuela es un campo de batalla y

ser  predichos, moderados 'y débilmente articulada (Weick, | un escenario de dominacion.
manipulados gracias a una buena 1976).
planificacion. e En una “anarquia organizada”

(March y Olsen, 1972).

El conflicto es un problema que hay | El conflicto no es deseable, pero|El conflicto entre grupos es la
que suprimir en cuanto surge. La|existe 'y no debe sofocarse | dinamica que hace cambiar la
buena organizacién no tiene | autoritariamente. institucion .

problemas.

La toma de decisiones en la escuela|La toma de decisiones es un|La toma de decisiones es un
es un problema técnico de optar, | problema  deliberativo y  de | compromiso moral y valorativo que
entre varias alternativas, por la mas | valoracién entre posibles opciones. | se ejerce democraticamente.

rentable y eficaz.

Los responsables de la organizacion | Los  responsables  ejercen un|Los responsables son analistas
son “ingenieros sociales”, | liderazgo compartido. criticos, capaces de detectar las
tecndlogos de las relaciones. dependencias y ataduras
ideoldgicas del grupo.

Se sustenta en una ética autoritaria. | La ética sustentadora es relativista: | Toda la actividad organizativa es
Sélo deciden los de “arriba”, los|depende de los significados | publicay, por tanto sustantivamente

técnicos: ellos son, por tanto, los | personales o del grupo. ética.

responsables éticos de opciones

tomadas.

Los directivos son técnicos. Los directivos son creadores de | Los directivos son lideres sociales.

significados e interpretaciones de lo
que ocurre en la organizacion.

Tabla 3.1.3.1: Principales Enfoques y Resumen de sus Caracteristicas. (Delgado, 1997:29-30)

3.2 Organizacion y Gestion Educativa

Gomez Dacal (1996), sefiala que la educacion entendida como un proceso sistematico,
responsabilidad de entidades sociales (las escuelas) y a cargo de profesionales surge en los
sistemas sociales Unicamente cuando éstos alcanzan un elevado grado de complejidad,
constituyendo segun Krieck (1928), un dominio relativamente independiente con instituciones
y organizaciones especificas, con métodos y programas propios, pero que en todo caso son

una parte de la organizacion social.

En este contexto, un amplio y diverso cUmulo de factores imprime a las
Organizaciones Educativas, la necesidad de evaluar su funcionamiento permanentemente,
como parte de un proceso sistematico que genere las condiciones para la reflexion y el

mejoramiento de la gestion de las mismas. Entre estos factores podemos mencionar:

e Laexigencia de una mayor calidad en la gestion de las Organizaciones Educativas.
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e Incremento de las demandas sociales

e Ampliacion de los objetivos del Proceso Educativo

e Restricciones econdmicas al financiamiento de la Educacion

e Influencia de los actuales Modelos de Gestion utilizados en otro tipo de

organizaciones.

No obstante lo anterior, ain cuando paulatinamente, se promueven nuevas tendencias e
iniciativas, todavia no se construye una Teoria de la Administracion Educativa (Marchesi y
Martin, citando a Chapman, 1993), que concilie las necesidades de lograr eficacia en la
gestion y una mayor autonomia de estas Organizaciones, con las necesidades de
participacion que la comunidad tiene y la diversidad de intereses que sus actores: alumnos,

profesores, padres y la sociedad misma, demandan resolver con sus productos y procesos.

3.2.1 Importancia de la Gestion en la Evaluacion de las Organizaciones Educativas

Es preciso conciliar la gestion de las Organizaciones Educativas con los objetivos de la
educacion y con la voragine de cambios que presenta el escenario en que ésta se desenvuelve,
lo que conlleva a una necesaria reflexion sobre la gestion de estas organizaciones y los
modelos en que ésta Ultima se inscribe, los cuales presentan de base un ideario diverso. Una
de estas concepciones, basada en un enfoque mercantilista de la educacion, aplica, segin
Marchesi y Martin (1998), al sistema educativo, las leyes del mercado y asimila la oferta
educativa a una mercancia, cuyo valor viene determinado por la demanda de los
consumidores, obligando a estas organizaciones a mejorar la gestion para asegurar su
supervivencia ante la competencia establecida. Este enfoque liberal demanda la
implementacion de nuevas técnicas de gestion y se opone al enfoque pluralista, segun el cual
la gestion de la escuela se sitia al servicio de la calidad y también de la equidad en la

educacion y de la funcion social que ésta debe desempefiar.

“La gestion de la educacion en las dos Gltimas décadas ha transitado desde un
enfoque que priorizaba el andlisis del macrosistema, centrado preferentemente en los temas

de desconcentracion y descentralizacion educativa, acercandose, gradualmente, hacia una
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mirada al microsistema: la escuela como el lugar donde, finalmente, se concretan las
politicas educativas™ Sonia Lavin(2002:187), (citando a Edmons, 1982).

A medida que se amplia el proceso de descentralizacion de las decisiones, en los
sistemas educacionales, la gestion se torna un elemento cada vez mas determinante de la
calidad de su desempefio. “En efecto, la reciente literatura sobre escuelas efectivas subraya
la importancia de una buena gestion para el éxito de los establecimientos. Ella incide en el
clima organizacional, en las formas de liderazgo y conduccion institucionales, en el
aprovechamiento 6ptimo de los recursos humanos y del tiempo, en la planificacién de tareas
y la distribucion del trabajo y su productividad, en la eficiencia de la administracion y el
rendimiento de los recursos materiales y, por cada uno de esos conceptos, en la calidad de
los procesos educacionales.” (Alvarifio et al, 2001:1).

Segun el mismo autor, existen un conjunto de iniciativas, que se estan desarrollando que
estan incidiendo directamente en el mejoramiento de la gestion de estas organizaciones, entre

las que se cuentan:

e Adopcion de procedimientos de acreditacion de las escuelas

e Empleo de incentivos para premiar y sancionar el desempefio de gestion

e Benchmarking de la gestion como modelo para las escuelas

e Disefio de mecanismos de participacion de la comunidad escolar, la comunidad local y

agentes externos, que generan exigencias y apoyos para el mejoramiento de la gestion.

La educacién se ve enfrentada a un escenario actual, caracterizado por profundas
transformaciones que se han traducido en nuevas demandas de calidad, eficiencia y equidad al
sistema (Brunner, 1999), lo cual ha hecho surgir la necesidad de una mayor efectividad en la
gestion de los establecimientos, por lo que se ha vuelto imprescindible contar con modelos e
instrumentos que se utilicen en el diagndstico de la capacidad de las unidades educativas para

incorporar valor agregado a su servicio y a la gestion.
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“Para que una institucion tan compleja como la escuela funcione bien, cada sujeto debe
conocer sus funciones, las tareas que se le exigen, sus propios objetivos coherentes con los
objetivos de la Institucion y las responsabilidades sobre las que en determinado momento se le
pueden pedir cuentas ya sea la direccion, las autoridades superiores y los mismos usuarios”
(Alvarez, 1997:11).

El buen funcionamiento de las escuelas es la base para lograr la calidad de la educacion.
Lavin (2002), (citando a Garcia Huidobro, 2002), plantea que ha habido un cambio importante
en la valoracion que se hace de la gestion en las organizaciones educativas, ya que hasta los
afios “70 se enfatizaba en la investigacion educativa el peso de los factores socioeconémicos
sobre los resultados, invisibilizando la responsabilidad de la escuela sobre el logro de los
aprendizajes. A partir de los afios “80 se destaca la importancia del “efecto establecimiento”,
valorandose los factores de productividad propios del modo de funcionamiento de las
escuelas.

Los cambios en este sentido se advierten en las siguientes tendencias:

e Las politicas educativas transitan desde politicas centralizadas a otras crecientemente
descentralizadas.

e El predominio de la accion estatal en las politicas pierde terreno frente a la integracién de
la accion privada en el campo educativo.

e Las politicas prescriptivas se transforman en politicas orientadoras, que otorgan un mayor
grado de autonomia a las escuelas para tomar decisiones administrativas y técnico

pedagdgicas.

Alvarifio(2001), (citando a Gento, 1996), sostiene la importancia de una buena gestion
para el éxito de las organizaciones educativas, estableciendo que ésta incide en el clima
organizacional, en las formas de liderazgo y conduccién institucionales, en el
aprovechamiento éptimo de los recursos humanos y del tiempo, en la planificacién de tareas,
distribucion del trabajo, productividad, en la eficiencia de la administracion y el rendimiento

de los recursos materiales y, por ende en la calidad de los procesos educativos.
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Segun el autor, las principales areas de gestion de las Organizaciones Educativas son:
e Administracion de recursos humanos
e Administracion de recursos financieros
e Administracion pedagégica (incluye desarrollo curricular y organizacion de la
ensefianza).
e Decisiones de planeamiento y estructuras

e Autonomia en la gestion de las escuelas

3.2.2 Modelos de Anélisis de las Organizaciones Educativas

Las organizaciones educativas se pueden considerar como sistemas sociales abiertos,
vinculados al enfoque funcionalista y a los modelos sistémicos definidos por Ashby(Gomez
Dacal, 1996), cuya sobrevivencia estd en funcion de su capacidad para reaccionar
apropiadamente a las contingencias de su entorno, por lo tanto la consideracién de las
instituciones escolares como un sistema social, plantea dos importantes interrogantes: en
primer lugar, en qué medida constituyen un instrumento de cambio social o la consolidacion
de estructuras sociales y en segundo lugar cudl es la influencia que el sistema social ejerce

sobre la estructuracion, funcionamiento y efectividad de las instituciones educativas.

Al decir de Gémez Dacal(1996), se ha producido un cambio paradigmatico en la forma
de concebir la relacion entre las Organizaciones Educativas y su entorno, que ha transitado
desde un Modelo Clasico (Input - Output) a un Modelo de Grupos de Interés. Es decir desde
la perspectiva de considerar a estas organizaciones como sistemas que consumen
determinados elementos de entrada, como capital y trabajo, para convertir una materia prima
(el alumno sin formar) en un out put (el alumno formado) a una nueva visién donde las
organizaciones educativas tienen como fin satisfacer las distintas expectativas que los grupos
de interés, como alumnos, profesores, padres, politicos, tienen respecto a la organizacion y

que determinan finalmente su viabilidad.
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a) Modelo clasico(Input — Output)

Profesores

Titular

CENTRO

DOCENTE

Familia

Alumnos
Formados

Cuadro 3.2.2.1: Modelo Clésico (Input-output), Gémez Dacal, 1996:88).

b) Modelo de “grupos de interés”

Padres

Asociaciones

de padres

Grupos
Politicos

Administraciones

N\

=

T

CENTRO DOCENTE

Municipio

Titular

<

Alumnos

Sindicatos

Profesores

Profesionales no
docentes

Cuadro 3.2.2.2: Modelo de Interés de Grupos Gémez Dacal(1996:88).

Conforme a este enfoque, los principios que rigen a las organizaciones educativas en su

relacion con el entorno son, de acuerdo a lo sefialado por Ackerman y Bauer(1976),
Carroll(1979), Davis(1973), Preston y Post(1975), Wartick y Cochran(1985) y Wood(1991),

los siguientes:

e La responsabilidad social de la organizacion educativa de satisfacer las expectativas

econdmicas, legales y éticas de la sociedad en la que esta inserta la organizacién, en al

menos tres niveles:
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1. Institucional: Define la legitimidad para actuar que la sociedad otorga a la
organizacion, lo que deriva en el uso por la organizacion del poder segun las reglas
que fija la sociedad legitimadora, la delimitacion de obligaciones para la organizacion,
sanciones ante el incumplimiento y la especificacion de lo que se espera de la
organizacion.

2. Organizacional: Considera la responsabilidad pablica que tiene la organizacion a
nivel primario (formacién de los alumnos) y secundario (sus relaciones con el
entorno).

3. Individual: Se relaciona con la autonomia de la Direccion, definiendo la
responsabilidad que los directivos de la organizacion tienen de utilizar sus capacidades

directivas para alcanzar valiosos resultados.

e Capacidad de respuesta de la organizacion frente a las demandas sociales, para lo cual

precisa realizar:

1. Una Evaluacién y Diagndstico de su entorno, que les permita conocer y analizar las
expectativas y circunstancias del entorno en el que se desarrollan, con el fin de
responder eficazmente.

2. El Estudio de las relaciones entre las demandas de los diversos grupos de interés y
las funciones que desarrolla la organizacion.

3. Disefio y conduccion de los procesos internos y externos necesarios para que la

organizacion sea capaz de satisfacer las demandas sociales.

e Efectividad en los resultados organizacionales, para lo cual la organizacion requiere
definir planes, politicas, programas y realizar control del impacto social del

funcionamiento de la organizacion, tanto en el plano positivo como en el negativo.
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3.2.3 Dimensiones en el Estudio de las organizaciones educativas

Las Organizaciones Educativas se caracterizan por su complejidad, en la medida que
son afectadas por un conjunto de variables internas y externas, tanto en el aspecto socio-
cultural, en lo educativo y en lo escolar. Gairin (1999), (citando a Moreno, 1978) sefiala que
éste considera en su analisis, las dimensiones ideoldgica, socioldgica, cultural, profesional,
pedagdgica y didactica, mientras que Acevedo (1969), plantea que la escuela como hecho
institucional puede ser estudiada: en sus origenes, en su organizacion y objeto primitivo, en su
estructura actual, en su funcionamiento normal y en sus relaciones entre sus miembros y de

éstos con los actores del entorno en que se desarrolla.

Gairin (1999), nos propone el estudio de las organizaciones educativas desde seis
dimensiones: En primer lugar, desde una Dimensién institucional la que esta referida a
analizar la educacion desde la perspectiva de las instituciones que la imparten. En esta
dimension interesan sélo aquellas instituciones cuyo fin es impartir educacion, marginandose
aquellas que, aun cuando son educativas, no tienen sélo ese objetivo. Una segunda dimension
estd orientada a la concepcion pedagogica, en que se trabajan teméticas relacionadas con el
concepto, objetivo, fines de la educacion, asi como el rol del educador, el educando, las

relaciones entre ambos y los procesos que de ella se derivan.

La dimension didactica considera las pautas de intervencién, basadas en la ideologia y
necesidades de la organizacion educativa, que se requiere aplicar sobre el proceso de
ensefianza-aprendizaje, lo que deriva en el estudio de temas como: el acto didactico o el
disefio y desarrollo de la instruccion. Aun cuando el proceso educativo considera elementos
de orientacion, resulta necesario abordar el estudio de la dimension orientativa en forma
independiente, en cuanto a la orientacién personal y profesional, asi como también desarrollar

un conjunto de perspectivas que conforman su dimension organizativa.
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Esta ultima considera el analisis del sustento valorico del accionar de la Institucion, la
estructura de roles que de estas se derivan y que forman su sistema organizativo, asi como las
normas que prevalecen y que influyen en las interrelaciones entre las personas de la
organizacion.

Finalmente en relacion a las dimensiones especificas, éstas incluyen, al menos el
analisis de los siguientes aspectos, cada uno de los cuales conforma por si solo una

determinada dimension:

a) Dimension histdrica: considera las circunstancias historicas que afectan el papel
social, la organizacion interna y la eficacia de la organizacion educativa,
configurando el modelo de escuela y su funcionamiento.

b) Dimensién socioldgica: Caracteriza desde una perspectiva estamental y global a
los grupos sociales que existen en la organizacion que configuran el estilo o la
forma especifica de su actuacion.

c) Dimensién cultural-profesional: La forma peculiar que tiene la organizacion de
actuar configura su cultura organizacional, la cual modela el quehacer institucional

y el desarrollo profesional de sus miembros.

3.3 Modelos de Calidad Aplicados a la Gestion Educativa

Previo al analisis de la aplicacion de la gestion de calidad al &mbito educativo resulta
necesario contextualizarla en el marco de los modelos de direccion y gestion, para asi
comprender sus diferencias respecto de los anteriores modelos y los cambios que se generan a
partir de su aplicacion en la gestion, en el plano de los objetivos del modelo, su filosofia y el
rol de los miembros de la organizacion, entre otros aspectos importantes. Al respecto es util la
sistematizacion de los modelos organizacionales y por ende de direccion y gestion, propuesta
por Gomez (1996), quien a partir de un conjunto de dimensiones, establece las diferencias
principales entre los modelos mecanicista, organicista y cultural, segin se ilustra en el cuadro
3.3.1. A este se le ha anexado una quinta columna que da cuenta de las caracteristicas,
utilizando las mismas dimensiones, que tiene el Modelo de Calidad Total, segln la propuesta

de Spencer (1994), quien lo considera como otro modelo de direccion y gestion.
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Gomez Dacal(1996), sostiene que los paradigmas contenidos en los enfoques estudiados
dan origen a un conjunto de cuatro Modelos de Organizacién, que es posible caracterizar, de

acuerdo a ciertas dimensiones que permiten establecer sus diferencias, segin se ilustra en la

siguiente tabla:

Dimensiones Modelo Modelo Modelo “Modelo de
“Mecanicista” “Organicista” “Cultural” Spencer” de
Direccién y Gestion
de calidad
Objetivos Eficiencia/ Supervivencia  (exige | Satisfaccion de | Mejora de la calidad
organizacion Rendimiento eficiencia). necesidades
individuales.
Desarrollo humano.
Exige
supervivencia.
Definicion de | Ajuste a los estandares | Satisfaccion del cliente | Satisfaccion de los | Caracteristica que
calidad de rendimiento (exige ajuste a los | distintos grupos | permite satisfacer las
estandares de | constitutivos de la | necesidades de los
rendimiento). organizacion (exige | clientes
satisfaccion de los
clientes).
Papel del | Objetivo; frontera | Objetivo: frontera | Construido; Borra las fronteras
contexto exterior. interior autocontrol con | entre la organizacion y
participacion en la | el entorno
definicion de metas
y estrategias
Papel de los | Pasivo: siguen 6rdenes | Reactivo:  autocontrol | Activo: mutuo en | Participan  en la
integrantes de mediante un sistema de | cualquiera de las | adopcion de las
la organizacion pardmetros de | direcciones decisiones, realizan las
rendimiento tareas necesarias para
alcanzar la calidad
pretendida y se
comprometen en
actividades de
perfeccionamiento
Racionalidad |Cadena de mando: | Procesual: Ajuste  mutuo en|La organizacion se
estructural comunicaciones comunicaciones cualquiera de las | desarrolla
verticales. Racionalidad | verticales y | direcciones. horizontalmente en
técnica. horizontales. una configuracion que
Racionalidad tiene su origen y
organizacional. término en el cliente
“Filosofia” Se valora la estabilidad; | EI cambio y el|El cambio y el|La transformacion, la
respecto  del |el  aprendizaje  se|aprendizaje facilitan la | aprendizaje se | mejora permanente y
cambio produce mediante | adaptacion valoran en  si|el aprendizaje son
especializacion. organizacional mismo. constantemente
incentivados.

Tabla 3.3.1: Caracteristicas de Modelos de Organizacién de acuerdo a ciertas dimensiones. Burrell

vy Morgan(1979), (Gémez, 1996: 516).
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Al decir de Spencer(1994), la calidad se define en términos de la satisfaccion de los
clientes al igual que los modelos anteriores, no obstante las diferencias estriban
principalmente en el rol del contexto o entorno organizacional. Mientras los modelos
anteriores definian que las fronteras de la organizacion, en un principio rigidas con una
organizacion volcada hacia su interior, se flexibilizan lo que permite una relacion en ambos
sentidos, permanente entre la organizacion y su entorno, el modelo de gestion de calidad,
borra definitivamente estas fronteras e integra a los actores que antes eran considerados

externos a la organizacion a su gestion, como los padres en las organizaciones educativas.

A su vez, releva el rol del liderazgo dentro de la gestion, al cual le asigna el rol de
“crear una voluntad firme de mejora de la calidad, asignando la responsabilidad de ésta, no a
los trabajadores, sino a aquellos que dirigen y al sistema. Para referirnos a la calidad en el
ambito educativo, es preciso distinguir entre dos conceptos: Calidad de la Educacion y
Calidad de la Gestion Educativa. Respecto del primero de ellos, independiente del concepto o
lo que entendemos por Educacion, hablamos de una educacion de calidad, en la medida que se
cumple cabalmente aquello que es objetivo o fin ultimo de la educacion, ya sea que se utilice
el concepto de Platon, que la define como: “Dar al cuerpo y al alma toda la belleza y
perfeccién de que son susceptibles” o la definicion de R.Nassif, quien la considera como
“La formacion del hombre por medio de una influencia externa (heteroeducacion) o por un
estimulo que, si bien proviene de algo que no es el individuo mismo, suscita en él una
voluntad de desarrollo auténomo conforme a su propia ley (autoeducacién)” (Gento Palacios,
1996: 53).

En otro plano, cuando nos referimos a Calidad de la Gestion Educativa, estamos
extendiendo el concepto més alld de lo meramente pedagdgico, nos referimos a la
incorporacién de los pardmetros de eficiencia y eficacia en el analisis de las Organizaciones
Educativas, lo cual, segin Gento(1996), significa que, en términos generales, los procesos
empleados y los efectos conseguidos responden a aquello que se supone constituye el modelo
tedrico ideal de funcionamiento perfecto en el &mbito educativo, lo cual dependera del

concepto ultimo de educacion.
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En definitiva, ambos conceptos se unen, ya que segun Suarez(1994:2), “Las mejoras de la
calidad educativa dependen esencialmente de la practica docente y del funcionamiento de los

centros escolares.”
e Bases de los Modelos de Calidad aplicados a la Educacion

Para caracterizar a una organizacion como aceptable, desde la perspectiva de su capacidad
para introducir la dindmica de calidad, se requiere asumir que existen un conjunto de factores

criticos que deben ser enfrentados.

Al decir de Gaziel et al.(2000), los factores criticos que se indican, permiten a estas

organizaciones realizar mejoras importantes en la calidad que se mantienen en el tiempo:

Alinear los esfuerzos de todos los sectores de la organizacion hacia un destino Gnico, que

se traducen en objetivos estratégicos y en la definicion de una vision compartida.

e Un conocimiento detallado del conjunto de procesos que generan calidad y que se
orientan a la satisfaccion del cliente.

e Estructurar la organizacion, fundamentalmente su sistema de gestion, en torno al trabajo
en equipo.

e Definir objetivos estratégicos lo suficientemente desafiantes para los miembros de la
organizacion para impulsar sus energias hacia el mejoramiento de los resultados.

e La sistematizacién de la gestion habitual de la organizacion a travées de la incorporacion

de herramientas de gestion que le permitan evaluar o medir su quehacer y validar la

energia que proviene de los procesos de retroalimentacion (feedback)

Al aplicar los conceptos de eficacia en la gestion educativa, segin Reynolds vy
Cuttance(1992), (citados por Gaziel et al. 2000), resulta relevante la presencia en la gestion de

los siguientes factores, entre otros:

¢ Alineacion de las acciones con los objetivos organizacionales, hacia el logro de una vision

compartida.
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Priorizacion adecuada de las orientaciones de la organizacion, centradas en su finalidad,

comunicadas efectivamente a sus miembros

e Preponderancia del trabajo en equipo e involucramiento directo de sus actores en los
aspectos relevantes de la gestion.

e Aprendizaje continuo

e Control permanente de la gestion

En este contexto, los elementos determinantes de la dindmica de calidad son:

1.- Desarrollo de una cultura organizacional que impulse la creatividad, que priorize y
reconozca el aporte antes que la posicion jerarquica de sus miembros e incorpore

permanentemente el aprendizaje y la motivacion de éstos. Denison(1990).

2.- Alentar el compromiso real del personal con la organizacion, sus metas y
proyectos, a través de la generacion de oportunidades de desarrollo para el personal

y los clientes.

3.- Mantener una comunicacion fluida al interior de la organizacion que permita

canalizar las sugerencias del personal para mejorar la gestion.

A modo de sintesis, Gaziel et al.(2000), plantea  que los factores claves de la
implementacion de la calidad son: el compromiso, la comunicacion, la cultura organizacional
y el estilo de direcciéon y propone un Modelo Integrado de la Dindmica de Calidad, que se

ilustra en el cuadro 3.3.2., que surge de la relacion entre los siguientes factores:

1.- El compromiso del personal de la organizacién con una vision compartida.
2.- Objetivos desafiantes basados en el mejoramiento continuo.

3.-Trabajo de equipo y rendimiento acorde con éste.

4.- Una estrategia orientada hacia el cliente.

5.- Herramientas de evaluacion y de retorno de la informacion (feed back).
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Vision Compartida

Obijetivos

Trabajo y rendimiento
en equipo

Herramientas

Estrategia orientada
hacia el usuario

Cuadro 3.3.2: Modelo Integrado de la Dindmica de la Calidad, (Gaziel et al, 2000:87)

e La Dindmica de la Calidad en la Gestién Educativa.

Resulta altamente complejo consensuar qué se entiende por Organizaciones Educativas de
Calidad y més aun intentar establecer niveles de calidad en su interior, no obstante pareciera
que los numerosos intentos por llegar a estas definiciones coinciden en establecer que, dado
que la finalidad de las organizaciones educativas es impulsar y orientar la educacién en sus
propios alumnos, se puede considerar que ““una institucion educativa de calidad seria aquella
en la que sus alumnos progresan educativamente al maximo de sus posibilidades y en las
mejores condiciones posibles”(Gento Palacios, 1995:55).

En atencion a la complejidad de las organizaciones educativas, tanto en sus procesos como
en sus productos, es posible concluir que la calidad de su gestion se ve influida por diversos
componentes, que la determinan en distintos grados, es decir se puede afirmar que en el
ambito educativo, la calidad tiene un valor pluridimensional, donde un conjunto de variables,

dependientes e independientes, con caracteristicas definidas, conforman un sistema que,
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combinando estos elementos, hace posible mediante procesos definidos, el logro de ciertos

resultados o efectos.

Cada uno de estos elementos, en distinta combinacion y con énfasis diversos, se

desempenfiaran de distinta manera, de acuerdo al Modelo de Calidad en el cual se basan.

Al respecto, existe un nimero importante de Modelos que interesa conocer. Cada uno de
ellos representa una sistematizacion tedrica sobre aquellos elementos que influyen en la
calidad de las Organizaciones Educativas. De estos, se presentan los modelos propuestos por
Purkey y Smith(1983), Mackensi(1983) y Garcia Hoz(1988), de acuerdo a lo planteado por
Garcia J.M.(1989).

a) Variables de Organizacion — Estructura:

Autonomia

Liderazgo Institucional

Estabilidad del personal docente

Articulacion y organizacion del curriculum hacia objetivos claros y concretos
Desarrollo y perfeccionamiento del profesorado

Interés y apoyo de los padres

Reconocimiento del éxito académico por parte del centro

Maximizacion del tiempo de aprendizaje

NGO NE

~

Variables de procesos

Planificacion compartida y relaciones de colegialidad

Sentido de comunidad

Obijetivos claros y expectativas altas

Evaluacion de progresos

Orden y disciplina: reglas claras, razonables y consistentemente aplicadas

R

Cuadro 3.3.3: Dimensiones de una Escuela Eficaz seqin Purkey y Smith(1983), citado por Gento
Palacios(1995:58).
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a) Dimensiones de liderazgo:
1. Elementos centrales
- Climay atmésfera
- Actividades orientadas hacia objetivos claros y alcanzables
- Organizacién y toma de decisiones en clase dirigidas por el profesor
- Formacion del profesorado en servicio
2. Elementos facilitadores
- Consenso sobre valores y objetivos
- Planificacién y coordinacion a largo plazo
- Estabilidad del profesor — clave
- Apoyo del distrito

b) Dimensiones de eficacia:

1.Elementos centrales

- Expectativas altas de rendimientos

- Recompensas visibles al rendimiento académico

- Actividad cooperativa de grupos de clase

- Profesorado comprometido con la mejora del centro

- Autonomia para realizar practicas edaptativas

- Niveles apropiados de dificultad en las tareas

- Empatia, relacion personal de los profesores con los alumnos
3. Elementos Facilitadores

- Enfasis en estudio y trabajo en casa

- Aceptacién de la responsabilidad por los resultados

- Estrategias para eliminar la repeticion de los cursos

- Evitar la formacién rigida de grupos por niveles de capacidades

c) Dimensiones de eficacia:

1. Elementos centrales
- Utilizacidn eficaz del tiempo de instruccion
- Ordeny disciplina en el aula
- Diagnostico y evaluacion continuos
- Actividades de clase bien estructuradas
- Instruccion orientada a cubrir los contenidos de la materia
- Enfasis en la adquisicion de habilidades basicas y orden superior

2. Elementos facilitadores
- Posibilidades de trabajo individualizado
- Variedad de oportunidades

Cuadro 3.3.4: Dimensiones de una Escuela Eficaz segun Mackenzie(Gento Palacios, 1995:59)
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a) Claridad de los objetivos:

1.
2.

b) Efectividad de la organizacion:

3.
4.
5.
6.

d)
7.
8.
9.

10.
11.
12.

e)

13.
14.
15.
16.
17.

f)

18.

19.
20.

Orientaci6n sistematica de los objetivos
Distincion operativa entre objetivos comunes y objetivos individuales

Estilo de gobierno del centro

Responsabilidades solidarias y responsabilidades individuales

Departamentos y equipos. Normativa general e iniciativa de profesores y alumnos
Modelo de gobierno del aula

Ordenacion y sentido de las actividades:

Programas sistematicos y proyectos personales

Estudio independiente y trabajo cooperativo

Interaccion educativa de los estudiantes

Coherencia de las actividades con un modelo explicito de aprendizaje

Tipologia de actos educativos y posibilidades de realizacion de la obra bien hecha.
Normativa clara de convivencia positiva y prevision de actividades correctoras.

Alineacion y técnicas evaluativas:

Congruencia de elementos y técnicas de evaluacion con los objetivos propuestos

Posibilidades de prediccidon de rendimientos y evaluacion personalizada

Existencia y eficacia de criterios, indicadores y pautas para la estimacién de dedicacion y actitudes
Posibilidades de evaluacién de los programas Yy del centro en su totalidad

Vias de rendimientos, refuerzo y modificacion.

Caracteristicas generales de la escuela:

La escuela como situacion de aprendizaje: posibilidades de observacion, reflexion y critica, de
creatividad, trabajo y expresion.

Como &mbito de convivencia: satisfaccion personal

Como centro de relaciones: apertura

Cuadro 3.3.5: Dimensiones de una Escuela Eficaz segin Garcia Hoz(Gento Palacios,

1996:60)

Scheerens(1990), explica la calidad de los centros educativos a través de su Modelo

Integrado de Eficacia, el cual se basa en un enfoque sistémico, donde un conjunto de

variables, que son consideradas Input, afectan dos ambitos de Gestion: el ambito del Colegio

y el ambito de Aula, en diversos procesos que derivan en ciertos resultados, como el

rendimiento de los alumnos. Lo anterior se desarrolla en un contexto, conformado por

variables que influiran en la Gestion de sus resultados.
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IMPUT

- Experienc
ia del
profesor.

- Gasto por
alumnos.

- Apoyo de
los
padres.

CONTEXTO
Estimulacion al rendimiento por niveles
superiores
Extension del consumismo educativo
“Covariables” tales como tamario de la escuela,
categoria, composicion del grupo de
estudiantes, &mbito rural/urbano

v

A 4

PROCESO
(Ambito del colegio)

Orientacion al rendimiento
Liderazgo educativo
Consenso y planificacién cooperativa de
profesores
Calidad de los curricula del centro, en
contenidos y estructura formal
Clima de orden
Potencial evaluativo

RESULTADO

- Rendimiento de los
alumnos, en relacion
con: rendimiento
previo, inteligencia,
eficacia del sistema.

A 4

v

(Ambito de aula)
Dedicacion a la tarea (incluyendo trabajo
en casa).
Ensefianza estructurada.
Oportunidad de aprender.
Altas expectativas del progreso de los
alumnos.
Grado de evaluacion y orientacion del
progreso de los alumnos.
Refuerzo.

Cuadro 3.3.6: Modelo Integrado de Eficacia de Centro

Educativo. Scheerens J.(Gento,

1996:61).

Scheerens(Gento, 1996), en el cuadro, propone un Modelo de Calidad basado en un

enfoque global o total, donde cada uno de los componentes, se puede analizar desde la

perspectiva de los criterios de calidad y si bien conforma un todo en si mismo, se puede

visualizar en forma integrada a otros elementos conformando una sola unidad, donde cada uno

de los elementos se complementan unos con otros.
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Modelo Europeo de Gestidn de Calidad (EFQM) Aplicado a la Educacion

El Modelo EFQM presentado en el capitulo anterior se origina a partir de la experiencia
de las empresas europeas y esta integrado, como se sefiald, por nueve criterios, cada uno de
los cuales tiene un peso especifico, lo cual no le imprime rigidez al modelo, sino por el
contrario, su caracteristica es la flexibilidad y su capacidad de adaptarse, que lo hace aplicable
a todo tipo de empresas, productoras asi como de servicios y en esta Ultima categoria en todos

los &mbitos, entre ellos el de la educacion.

Perez Juste et al.(2001), advierten las limitaciones del modelo, al intentar su aplicacion en

el ambito de la educacidn, entre las que se mencionan:

1.- La autonomia pedagdgica de los docentes que les impide organizarse en torno a proyectos
comunes, a lo cual se le otorga gran importancia en la gestion de calidad.

2.- Es dificil intentar imponer al profesorado lineas de accién determinadas cuando no existe
un convencimiento personal de seguirlas.

3.- La accidn educativa tiene un componente artistico que se adiciona siempre al componente
cientifico pedagdgico, lo que la hace irrepetible.

4.- El ambiente ejerce una gran influencia en las organizaciones educativas y condiciona su

accionar.

A partir de esta constatacién, Pérez Juste(2001:37), postula que este modelo no recoge
en forma suficiente la realidad educativa, ya que cada uno de los criterios deberia dar cuenta
del Proyecto Educativo de la Organizacion, es decir de la concepcion educativa sobre la
cual se cimentan cada uno de los factores o criterios que inciden en la gestion de calidad de
la organizacion. Esta propuesta se ilustra en el cuadro 3.3.7, donde se propone que el
proyecto educativo sea la base de sustentacion de la gestion orientada hacia la calidad. (En el

capitulo 11, se presenta el Modelo EFQM sin considerar esta adaptacion).
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Aln cuando se postula que el Proyecto Educativo se constituya en un elemento mas del
modelo, se considera que su inclusién debe ser del todo trascendente, puesto que los
elementos considerados como agentes seran adecuados en la medida que se adecuen al
Proyecto Educativo y los resultados seran valorados segiin muestren su coherencia con el

mismo.

Al decir de Pérez Juste(2001), lo verdaderamente importante respecto de la calidad de
la educacion es contar con un proyecto educativo, valioso por si mismo, que cuente con el
compromiso de la comunidad educativa para su ejecucion, sélo asi el Modelo EFQM se

convertird en una herramienta valiosa para ayudar a la organizacién educativa a lograrlo.

Resulta interesante conocer ademas la propuesta del autor, en torno a resolver las
interrogantes que se indican, que surgen al intentar aplicar el modelo al &mbito educativo. La

respuesta a estas inquietudes permitira validar el modelo:

e (Cual es la actitud de los profesores hacia el modelo?. Si éstos lo rechazan se perderan
sus potencialidades como herramienta de gestion.

e ;Como contribuye el modelo al logro de la excelencia personal? No se debe olvidar que
se deben orientar los esfuerzos hacia la formacidn del modelo de persona que impulsa el
Proyecto Educativo.

e ;Cuél deberia ser la composicién o estructura 6ptima de los criterios que componen el
modelo? No sélo en términos de definir qué criterios se consideraran en el modelo, sino
también respecto de la ponderacién o el peso que cada uno de ellos tendra en el puntaje
total.

e ;Qué relacion tienen los criterios entre si y con la estructura global? Lo anterior para

acercarse a la validacion de un modelo causal.
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Gestion de Satisfaccion

personal del personal

90 puntos 90 Puntos

(9%) (9%)
Liderazgo Satisfaccion Resultados
100 puntos Politica y Procesos del cliente 150 puntos

(10%) estrategia 140 puntos 200 puntos (15%)
80 puntos (14%) (20%)
(8%)

Impacto en
sociedad

90 puntos 60 Puntos
(9%) (6%)

Recursos

PROYECTO EDUCATIVO l

CUADRO 3.3.7: Modelo Europeo de Gestion de Calidad (Adaptado a la educacién)
Pérez Juste(2001:37).

e Modelos CIGA: Calidad Integral en la Gestion de los Aprendizajes

Basandose también en el Modelo EFQM, Lavin et al.(2000), propone el modelo
CIGA, Calidad Integral en la Gestién de los Aprendizajes, el cual nace de la fusion entre los

postulados del Modelo Europeo de Calidad y la experiencia de la autora en el tema.

Las razones por las cuales Lavin et al. optd por el enfoque EFQM béasicamente apuntan
a que : (i) es un modelo humanista, ya que centra la gestion en las personas de la
organizacion, (ii) es un modelo democratizador de la gestion, ya que involucra a todos los
miembros de la organizacion en su disefio e implementacion y centra su atencidn en aquellos
hacia los cuales va dirigida la labor educativa, involucrandolos en un proceso de reflexion
para analizar continuamente la gestion y (iii) establece pardmetros de mejoramiento continuo,

afianzando asi un proceso de mejoramiento de la calidad.



Paradigmas y Modelos asociados al analisis de la Organizacion Educativa 120

El Modelo CIGA segun Lavin et al.(2000) se sustenta en el principio de que la calidad
no esta relacionada sélo con los resultados, sino con los procesos que permiten lograrlos. No
podria alcanzarse la calidad si no se realizan procesos de calidad, tampoco ésta podria lograrse
si los principales actores no se involucran en la organizacion o si ésta no es capaz de
responder a las necesidades y expectativas de los destinatarios del servicio y del personal que

en ella se desemperia.

Asi concebido, el Modelo CIGA, se basa en los criterios utilizados por el Modelo
Europeo, adaptado a las Organizaciones Educativas por el Instituto de Tecnologia Educativa
(ITE), de la Confederacion Espafola de Centros de Ensefianza (CECE), pero considera en su
centro, un “proceso critico de gestion de la ensefianza y del aprendizaje”, destacando asi al

proceso educativo, como elemento central de la gestion de calidad de estas organizaciones.

MODELO DE CALIDAD INTEGRAL EN LA GESTION DE LOS APRENDIZAJES

INTERACCION CON EL

GESTION DE PROCESOS
MACRO ENTORNO SATISFACCION R
DEL E
INTERACCION CON EL PERSONAL
MESO ENTORNO S
U
L INTERACCION CON EL L
MICRO ENTORNO
| T |
D INTERACCION A M
E CONVIVENCIAL D P
R | PLANIFICACION Ol A
ESTRATEGICA B JZAX S|¢
A APRENDIZAJE - ENSENANZA T
Z D| O
G E
SATISFACCION Lls
@) ALUMNOS Y 0
PADRES
c|C
E |
GESTION DEL PERSONAL N| A
(ORGANIZATIVA OPERACIONAL) T|L
R
GESTION DE RECURSOS O
(ADMINISTRACION FINANCIERA)

Cuadro 3.3.8: Modelo de Calidad Integral de la Calidad(Sonia Lavin, et al.(2000:197)
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Lavin et al.(2000), postula que para que este proceso sea efectivo, se requiere que se cumplan
las siguientes condiciones:

e Mantencion de un clima adecuado de convivencia entre los distintos actores del
proceso, que dara cuenta de los valores vigentes en la organizacion que seran
determinantes en la formacion de los alumnos.

e Establecimiento de una interaccion permanente entre la cultura de la escuela y el
entorno cultural de donde provienen los educandos.

e Atrticulacion efectiva con el entorno del sistema educativo formal a cuya autoridad
esta supeditada la organizacion educativa y de cuyas directrices y politicas depende
Ssu accionar.

e Atencion permanente a los cambios producidos en el entorno social, economico,
politico y cultural, de manera de posibilitar oportunamente la reorientacion de los
procesos de ensefianza-aprendizaje.

e Vinculacion con los medios de comunicacion y acercamiento a los medios

tecnoldgicos para incorporar la informacion y el conocimiento a la gestion.

En el Modelo propuesto, la calidad de la educacion se considera una gestion
estratégica, que se sitia en el centro educativo y que debe ser capaz de establecer una
interaccion permanente entre los distintos ambientes de aprendizaje. Segun Lavin(2000:
199),“la calidad de la educacion se gestiona desde adentro hacia fuera del sistema, en un
continuo dialéctico: en el centro esta el alumno como protagonista privilegiado de dicho
proceso, en interaccion constante con el docente que cumple el rol pedagogico que sustenta el
proceso de formacion, pero en el cual él también es modificado en sus estructuras

cognoscitivas y afectivas, en la medida que interactta con sus alumnos.”

En este contexto, la gestion de calidad se origina durante el desarrollo del proceso
educativo, donde el alumno interactia con diversos ambientes de aprendizaje: el aula, el
institucional, la familia, la comunidad, el sistema educativo en el que se inserta y el
macroentorno comunicacional, global, de carécter virtual. Este ultimo est4 constituido por la

sociedad de aprendizaje, mediada a través de los sistemas de comunicacion masiva.
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La gestion de calidad es concebida como el resultado del transito desde una
concepcion del establecimiento “tradicional” hacia un “centro de desarrollo educativo”; es
decir, desde una organizacion educativa que desarrolla una gestion orientada hacia su interior,
renuente al cambio, que utiliza practicas pedagogicas y de gestion tradicionales, hacia una
organizacion de aprendizaje, donde todos sus actores aprenden permanentemente y se
gestiona el conocimiento de tal manera que se posibilita la formacién de ciudadania,

integrando el mundo escolar con su entorno.

e Modelo de Calidad de la Gestién Escolar del MINEDUC Chile.

En Chile, la Reforma Escolar que se esta desarrollando, pretende girar desde una politica
centrada en lograr mejores resultados, a través de una inyeccion importante de recursos y
soportes, hacia un escenario caracterizado por lograr mejores resultados, a partir del
mejoramiento de los procesos de la escuela, utilizando mecanismos de aseguramiento de la
calidad, que permitan producir un equilibrio entre la autonomia y la responsabilidad por los

resultados.

En este contexto, el Ministerio de Educacion disefid un Modelo de Calidad de la
Gestion Escolar, basado en la experiencia acumulada en programas de mejoramiento, tanto a
nivel nacional como internacional , contando con el apoyo del Centro Nacional de la
Productividad y Calidad (CNPC) dependiente de CORFO, el que entrega anualmente el

Premio Nacional a la Calidad basado en el Modelo de Excelencia Malcom Baldrige(1987).

Se pretende que este modelo constituya la base de un sistema de aseguramiento de la
calidad de la gestion escolar que incorpore a los establecimientos educacionales a un proceso
de autoevaluacion y evaluacion externa, asi como que les entregue elementos para el disefio y

ejecucion de sus propios planes de mejoramiento.
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El Modelo se caracteriza por contar con una Guia de Autoevaluacion que es utilizada
para obtener un diagnostico de la situacion actual de la Organizacion Educativa que le permite
obtener un listado de fortalezas y oportunidades de mejoramiento, en base al cual la propia
organizacion define el camino que desea recorrer para superar sus falencias, las cuales son

abordadas como oportunidades para mejorar.

Como se ilustra en el cuadro 3.3.9, el Modelo visualiza la gestion de calidad, desde 2
perspectivas; (i) desde un enfoque sistémico de la gestion educacional y (ii) desde el conjunto
de procesos principales o claves de la organizacién, que se encuentran alineados entre si y con

los resultados de la organizacion educativa.

Modelo de Calidad de la Gestién Escolar I

3. Convivencia y Apoyo a los
estudiantes

3.1 Convivencia escolar

3.2 Formacién Personal y Apoyo a
los estudiantes

5. Resultados
5.1 Logros de
Aprendizajes
5.2 Logros
institucionales

5.3 Satisfaccion de la
Comunidad Escolar

2. Procesos Pedagogicos
2.1 Organizacion Curricular
2.2 Planificacién Didactica
2.3 Accién Docente en el
Aula

2.4 Seguimiento y
Evaluacion de la
implementacion curricular

. Liderazgo
1.1 Vision Estratégica
y Planificacion

1.2 Conduccion

1.3 Alianzas
Estratégicas

1.4 Informacion y
Anélisis

4. Personay Recursos
4.1 Recursos Humanos
»| 4.2 Recursos Financieros,
Materiales y Tecnoldgicos.
4.3 Procesos de Soporte

Cuadro 3.3.9: Modelo de Calidad de la Gestion Escolar MINEDUC (2003:7)
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Los procesos o areas claves son definidos como los ambitos més relevantes de la
gestion, susceptibles de ser evaluados y que agrupan a un conjunto de dimensiones o criterios

especificos, cada uno de las cuales expresan el contenido del area en forma més desagregada.

A su vez cada una de las dimensiones contiene un grupo de elementos de gestion, cada
uno de los cuales es capaz de describir y establecer un grado mayor de operacionalizacién de
las dimensiones, a través de una traduccion operativa de cada dimension, de acuerdo a

practicas de gestion de la organizacion educativa.

La metodologia utilizada por el Modelo, se sustenta en dos conceptos fundamentales:
Enfoque y Despliegue. EIl primero de ellos, se refiere a los procesos, instrumentos o
metodologias que utiliza la organizacion para enfrentar un determinado elemento de gestion,
es decir muestra una practica que habitualmente realiza la organizacién en un ambito

especifico de la gestion.

El despliegue estd referido a la amplitud de los procesos o metodologias que se
utilizan, es decir la extension de los servicios, usuarios y actividades aplicados en cada
proceso.

Cada uno de los elementos de gestion de las diversas dimensiones, es evaluado de
acuerdo a seis niveles de requisitos. Estos determinan el grado de desempeiio de la
organizacion en cada proceso o en los resultados, lo que le permite llegar a un determinado
puntaje. Los niveles de evaluacion que van de 0 a 5 puntos, se aplican para medir si los
procesos de las cuatro primeras areas del modelo, presentan en su desarrollo un enfoque
sistematico en todos los ambitos relevantes del elemento de gestion evaluado, si éste ha sido

evaluado y mejorado y si estd orientado a resultados.

e Modelo Proceso de Gestion de Calidad de la Fundacion Chile
El Modelo que propone la Fundacion Chile, establece en su estructura organizativa la
existencia de un Consejo Nacional de Gestion Escolar (CGE) que estd conformado por un

Consejo Directivo, que en el desarrollo de su funcion se apoya en una Secretaria Técnica y
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una Secretaria de Estudios. EI Consejo es responsable de tomar las decisiones sobre la

certificacion de la gestion de los Establecimientos Educacionales que participen en el proceso.

El propdsito del Consejo es promover el mejoramiento y asegurar la calidad de la
gestion de los Establecimientos Escolares de Educacion Basica y Media en Chile. La
Fundacion Chile, para este efecto inicia un proceso de certificacion el que define como: un
proceso técnico de evaluacion y juicio externo de las operaciones y logros de la gestion
escolar, basado en estandares en el marco de un Modelo Procesal de Calidad, mediante la
aplicacion de procedimientos de autoevaluacion, evaluacion y certificacion, con la
participacion de evaluadores externos, de acuerdo a criterios y procedimientos objetivos y

publicos.

Aquellos establecimientos que obtienen la certificacion, podran contar con un sello de
calidad. Las etapas por las que se debe atravesar para este fin se indican en el siguiente

Diagrama de Flujo:

Paso I:
LA ESCUELA
SE AUTOEVALUA
N . Y ., Paso 2:
SI LA EVALUACION Si la evaluacion 5| LAESCUELA y
ES POSITIVA detecta debilidades APLICA MEJORA
................................. EN LA GESTION
v
Paso 3:

A

La Escuela solicita la
certificacion

v
Evaluador externo
realiza evaluacion
y emite informe

\ 4
EESOA;GAUZA EL »| Siel informe detecta Se informa a la
INFORME POR debilidades |- » escuela las debilidades
PARTE DE LA > encontradas
COMISION DE
GESTION ESCOLAR Si el informe es Se certificaa la
» positivo [+ » escuelay se laincluye

en el registro publico
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Cuadro 3.3.10:Diagrama de flujo de proceso de técnico de Evaluacion, fundacion

Chile(2003:4).

El Modelo de Gestion de Calidad propuesto por la Fundacion Chile se inserta en la

Organizacion Educativa como uno de los tres elementos a considerar en el disefio de su Plan
de Mejoramiento Institucional (PMI). A éste se le concibe como un instrumento que
sistematiza las decisiones y acciones previstas para el mejoramiento de las areas deficientes de

la organizacion y fortalecer aquellas areas que funcionan adecuadamente en ésta.

Un Plan de mejoramiento se basa en la consideracion de los siguientes elementos:

1.- En un proceso de Autoevaluacion que le permita a la organizacion “darse cuenta” de su
actual situacion, potenciando sus areas fuertes, mejorar las deficientes e implementar todas
aquellas acciones que no existen y que son necesarias. La consideracion en este proceso de la
percepcion que los usuarios tienen de los servicios entregados por la organizacion permite

conocer el grado de satisfaccion de la comunidad escolar con la Institucion.

2.- En el analisis de los sistemas de gestion, lo que proporciona informacion relacionada con
los aspectos estructurales y organizativos del Establecimiento, que le permite sustentar las

valoraciones de los miembros de la comunidad educativa.

3.- En el Modelo de Gestidn de calidad al que suscribe el establecimiento.

De acuerdo a lo planteado por la Fundacion Chile(2003:6) un Modelo de Gestion de
Calidad es una sistematizacion de los componentes claves que una institucion escolar debe
considerar en sus procesos para obtener resultados de calidad. Las premisas en la que se basa

el modelo son las siguientes:

1.- La gestion de calidad se fundamenta en el conocimiento profundo de las necesidades y
expectativas de los usuarios y beneficiarios de la organizacion escolar.
2.- La vision y estrategia institucional consolidan la contribucion y la forma en que la

organizacion se propone responder a las necesidades y expectativas de la comunidad escolar.
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3.- Los integrantes de la comunidad escolar saben como contribuir al logro de los fines
institucionales, siendo reconocidos por ello.

4.- Los procesos de gestion tienen como foco el aprendizaje organizacional y se basan en
estandares de desempefio y efectividad que son monitoreados sistematicamente.

5.- Los resultados son conocidos, analizados e informados a la comunidad escolar y se asume

la responsabilidad publica por ellos.

El Modelo explicita los siguientes sistemas que favorecen la implementacion de una

gestion de calidad, desde la perspectiva del sistema de certificacion que de éste se deriva:

e Sistema de informacion historica, actual y actualizable sobre alumnos y padres.

e Procedimientos de uso del sistema de informacion, tanto para los profesores, los
directivos y el personal de administracion

e Sistemas 0 mecanismos para conocer periddicamente las expectativas y
satisfaccion de las familias, los alumnos y los docentes.

e Sistemas de planificacion y programacion (procedimientos institucionalizados para
el disefio del Plan Anual y la revision del Proyecto Educativo Institucional)

e Sistemas de control y evaluacién (procedimientos, instrumentos e hitos de
seguimiento y evaluacion del plan anual, seguimiento de los procesos de
ensefianza, sistema de seguimiento y apoyo al aprendizaje de los alumnos

e Sistema de roles y funciones directivas asociados a metas (incentivos directivos,
participacion institucional, seleccion e incorporacion de personal ligado a
competencias, perfeccionamiento y desarrollo ligado a evaluacion de
competencias, incentivos docentes ligados a innovacion

e Procedimientos de comunicacién y responsabilidad por los resultados.

Un Plan de Mejoramiento segun este modelo, tiene como foco, la creacion o mejora de

estos sistemas, los que percibe como facilitadores para lograr resultados de calidad.

El Modelo de Gestion de Calidad propuesto por la Fundacion Chile se basa en estandares,

de acuerdo a los criterios que se indican:
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1.- Orientacion hacia los alumnos, sus familias y la comunidad: Los alumnos, sus
familias y la comunidad son considerados el principal actor del proceso y toda la
gestion organizacional esta orientada hacia ellos, por lo que se considera
necesario que el Establecimiento conozca sus necesidades, expectativas y nivel de
satisfaccion de ellos, asi como también que el Establecimiento promueva y
organice la participacion de estos actores en la gestion escolar. Este criterio y el

estandar que de él se deriva, comprende los siguientes ambitos de gestion:

1.1)  Conocimiento de las necesidades, expectativas y grado de satisfaccion y
participacion de los alumnos.

1.2) Conocimiento de las expectativas y grado de satisfaccion vy
participacion de los padres y apoderados.

1.3) Conocimiento de las expectativas y grado de satisfaccion vy

participacion de la comunidad.

2.- Orientacion hacia las competencias y desarrollo del potencial del personal:
Evalla las acciones que el Establecimiento realiza para desarrollar las competencias de
sus profesionales para dirigir la Institucion, asi como también para el desarrollo de los
procesos de ensefianza y la organizacion del trabajo docente. Sus ambitos de gestion
son:

2.1) Liderazgo directivo.

2.2) Competencias profesionales de los docentes.

3.- Vision y Estrategia: Establece la necesidad de que la Organizacion defina y
encauce su filosofia y prioridades hacia la satisfaccion de las necesidades de los
beneficiarios y el fortalecimiento del desempefio organizacional, principalmente a
largo plazo. Para esto define los &mbitos de gestion que se indican:

3.1) Formulacion e implementacion del Proyecto Educativo Institucional.

3.2) Formulacion e implementacion del Plan Anual.
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3.3) Sistema de seguimiento y monitoreo de procesos de planificacion y

programacion institucional.

4.- Gestion de Procesos: Esta referida a la forma en que la organizacion desarrolla
planificada y sistematicamente procesos institucionales que se implementan para el
logro de los objetivos de calidad que se ha propuesto, en el &mbito pedagdgico y en el
ambito administrativo, que se considera un soporte a la gestion de ensefianza. Se
considera ademas la forma en que la organizacion se preocupa de promover e
incorporar las innovaciones en el campo del mejoramiento continuo y en la busqueda
de soluciones a los problemas de gestion. En este contexto, los ambitos de gestion

evaluados corresponden a:

4.1) Gestion curricular — pedagdgica.

4.2) Gestion cotidiana.

4.3) Gestion de la Innovacion.

4.4)Sistema de seguimiento y monitoreo de los procesos de desarrollo de Gestion

Institucional.

5.- Resultados: Contempla analizar los logros de aprendizaje de los alumnos, en
términos cualitativos, cuantitativos, absolutos y relativos, asi como también la
efectividad que logra la organizacion en sus acciones para incrementar la satisfaccion
de sus usuarios, sus resultados financieros y metas anuales. Los d&mbitos de gestion
considerados son:

5.1)Resultados de aprendizaje de los alumnos.

5.2) Efectividad Organizacional.

Cada uno de estos criterios, esta abordado a través de ciertos componentes, de tal manera de
configurar lo que la Fundacion denomina “Modelo procesal de Gestion de Calidad”, cuya

representacion grafica se presenta a continuacion:
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Alumnos N |
— Padres Vision y Gestion:
Comunidad \ estratégica *Pedagogica
curricular
Competencias Proyecto *Cotidiana
Profesionales Educativo *innovacion
- Resultados
- Plan Anual ::> Seguimiento
Ll'dera'ZgO / y apoyo para
—» | Directivo Sistema de la autonomia
Seguimiento y
evaluacion
Docentes A
Diagndstico Planificacién Procesos Evaluacion

Cuadro:3.3.11: Componentes del Modelo Procesal de Gestion de Calidad. Fundacién

Chile(2003).

Segun el modelo, los resultados organizacionales, tales como un mayor y mejor
aprendizaje de los alumnos, mayor satisfaccion de los integrantes de la comunidad escolar,
logro de metas institucionales dependen o son consecuencia de una gestion basada en una
planificacion cimentada en el conocimiento de las necesidades y expectativas de los
beneficiarios y usuarios, con un liderazgo efectivo de un equipo humano poseedor de las
competencias requeridas y que cuenta con un sistema de evaluacion y seguimiento que
entrega informacion relevante, oportuna y confiable respecto de los procesos claves que se

desarrollan en la Institucion.

Asi concebido, el Modelo de Gestion de Calidad propuesto por la Fundacion Chile,

esta estructurado en torno a 4 etapas:

1.- Diagnéstico:

1.1)  Percepcion de la satisfaccion de los alumnos, padres y la comunidad sobre los

servicios entregados por la Organizacion.



Paradigmas y Modelos asociados al analisis de la Organizacion Educativa 131

1.2)  Evaluacion de las competencias profesionales de los docentes.

1.3) Efectividad del Liderazgo.

2.- Planificacién:

2.1) Formulacion de la Vision y la Estrategia para lograrla.
2.2) Disefo del Proyecto Educativo.
2.3) Elaboracion de un Plan Anual de trabajo basado en el Proyecto Educativo.

2.4) Definicion del Sistema de seguimiento y evaluacion del Plan.

3.- Procesos:
3.1) Gestién pedagbgica curricular.
3.2) Gestion cotidiana.
3.3) Gestidn de las Innovaciones.

3.4) Seguimiento y apoyo para la autonomia

4.- Evaluacion de los Resultados:

El Modelo se basa en un proceso de autoevaluacion que debe realizar la organizacion
educativa, para lo cual la Fundacion cuenta con un Manual de Mejoramiento de la Gestion
Escolar, que incluye un conjunto de instrumentos que se aplican a cada uno de los actores de
la Organizacion: Padres y Apoderados, Alumnos, Docentes y Directivos (Docentes, técnico

pedagdgico, inspector y Director).
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CAPITULO IV
4. Diagnéstico Organizacional

4.1 Un Acercamiento al diagnéstico de la Gestion Organizacional

La implementacion de una estrategia para el mejoramiento de la gestion de una organizacion,
requiere la realizacion de un analisis de su situacion actual, lo que implica examinar cada uno de los
subsistemas que la conforman, asi como el diagnéstico de los procesos organizacionales que se

llevan a cabo en su interior.

La ejecucion de este diagnostico puede ser abordado desde multiples perspectivas; una vision
macro, donde interesa conocer los efectos que las decisiones que se han tomado a nivel estratégico
en la organizacion han tenido sobre cada uno de los subsistemas que la componen y sobre sus
equipos de trabajo hasta una perspectiva individual, que se orientard a evaluar el grado de
satisfaccion de las expectativas de los miembros de la organizacion, es decir el impacto que la
organizacion ha tenido en el bienestar de sus empleados.

Esta tarea de analisis requiere circunscribirse a un modelo de diagndstico pertinente al tipo
de organizacién que se desea evaluar y la adopcion de las técnicas o instrumentos que sean
adecuados a la realidad organizacional. Una eleccion inadecuada de los instrumentos redundara en
un anéslisis errado de la situacion organizacional y en la adopcién de estrategias de accion no

pertinentes para la organizacion.

4.1.1 Caracteristicas del Diagnostico

El Diagndstico es un proceso mediante el cual se distingue de su trasfondo aquello que se
desea evaluar. Constituye, una descripcién, una explicacion hecha por el observador, del operar de
una organizacion determinada, realizada de tal manera que permita que otro observador sea capaz de
ser testigo de aquello de lo cual se esta dando cuenta a través de éste. Por consiguiente el anélisis de
una organizacion debe cumplir con los criterios de validacion de las explicaciones cientificas, para
que pueda servir como un instrumento valido en la comunicacion cientifica y en la determinacion de

las estrategias de cambio organizacional. El diagnostico en organizaciones educativas habra de
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servir de punto de partida para propuestas de ratificacion o transformacion de componentes propios
de la estructura y funcionamiento institucional. En definitiva lo que se pretende es poner de
manifiesto ““la necesidad de conocer adecuadamente la realidad del propio centro educativo. Este
conocimiento debe orientarse a la mejora de su organizacion, funcionamiento y resultados” (Gento
Palacios, 1994:367)

Los productos de esta etapa deben considerar al menos, la identificacion de los puntos
débiles, las areas problemaéticas, las oportunidades y las discrepancias entre lo que la organizacion
desea ser y lo que realmente es. Dado el carécter de sistema social de las organizaciones, éstas
cuentan con un autodiagnastico de su situacion, lo cual debe necesariamente complementarse con la
evaluacion del observador externo para el enriquecimiento del diagndstico, ya que en toda
observacion, existe un area que no esté en la vision del otro y viceversa, es decir avanzar hacia un

co-diagnastico de la organizacion.

4.1.2 Necesidad del Diagnostico para una Organizacion

Existe un interés cientifico por estudiar a las organizaciones, toda vez que éstas son
consideradas parte fundamental de la vida humana, llegando a ser una caracteristica fundamental de
las sociedades modernas y un instrumento por medio del cual, se implementan los cambios en la

sociedad.

Un segundo fundamento para el analisis organizacional radica en el caracter imprevisible del
comportamiento de las personas que componen la organizacion, lo que significa que, ain cuando en
su origen hayan sido rigurosamente planificados sus fines y procesos, durante su desarrollo sufren
una serie de cambios, producto de su necesidad de adaptacion al entorno, por lo que siempre resulta

necesario un diagndéstico organizacional.

Segun Rodriguez (1995), el diagnostico organizacional resulta no sélo necesario, sino
imprescindible, como una forma de conocer las diferentes fuerzas y procesos a que esta sometida la
organizacion, debiendo ser capaz de utilizarlo en provecho de los fines que la organizacién haya

definido para si.
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El mismo autor precisa lo que le parece son los aspectos méas relevantes de la vida

organizacional, que hacen necesario su diagnoéstico:

1. El crecimiento natural de una organizacion, que torna obsoleta e inadaptada su estructura
a los nuevos requerimientos que surgen de este proceso.

2. Aparejado a lo anterior se va conformando un paulatino deterioro de la organizacion,
reflejado en el envejecimiento de su personal, equipos e instalaciones e incluso en la
obsolescencia de sus productos y servicios.

3. Problemas de productividad y/o calidad que originan la necesidad de conocer sus causas
y probables soluciones.

4. EIl pronto advenimiento de cambios internos de importancia para la organizacion que
requieren una preparacion previa y un analisis de su situacion actual para enfrentar
dichos cambios y el probable impacto de estos, en su personal, procesos y estructuras.

5 Una organizacion en relacion permanente con su entorno, exige adaptarse a los cambios
que éste demanda, por lo que interesa saber si ésta es capaz de realizar las modificaciones
internas que sean necesarias para enfrentar las nuevas complejidades que resultan de un
entorno cada dia mas cambiante.

6