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Resumen

La presente investigacion tipo exploratoria-descriptiva, con enfoque cualimétrico, tiene como
objetivo detectar los disfuncionamientos, asociados a problemas humanos, que se presentan en
una institucion de educacion basica privada de Tecate, B.C. y que le generan costos ocultos, asi
como evaluar la manera en que impactan en sus finanzas. Se realizaron 2 entrevistas grupales
semi-estructuradas, con énfasis cualitativo, al area administrativa y al area operativa para
explorar los disfuncionamientos; el guion de la entrevista incluy6 15 preguntas relacionadas con
las seis dimensiones propuestas por el Modelo de Gestién Socioecondmica: condiciones de
trabajo, organizacion del trabajo, comunicacién-coordinacion-concertacion, gestién del tiempo,
formacion integrada e implementacion estratégica. Posteriormente, se realizaron entrevistas
individuales, con énfasis cuantitativo, las cuales proporcionaron los datos para hacer los calculos
y obtener los costos ocultos generados. Los resultados mostraron que las dimensiones que mas

generaron costos ocultos fueron: gestion del tiempo, condiciones y organizacion del trabajo.

Palabras clave: Disfuncionamientos, problemas humanos, costos ocultos, finanzas,

institucion de educacién basica privada.
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Abstract
This investigation has an exploratory, descriptive and quantitative approach. Its objective is to
identify malfunctions, associated with human problems, that occur and generate hidden costs in a
private elementary school in Tecate, B.C., and also to evaluate the economic impact.
To achieve the objective, two semi-structured group interviews, with a qualitative emphasis,
were conducted to explore the manlfunctions, one to the administrative area and the other, to the
operational area; the script of the interview included 15 questions related to the six dimensions
proposed by the Socio-Economic Model Management: working conditions, work organization,
communication-consultation-coordination, time management, integrated training and strategic
implementation, proposed by Dr. Savall. Subsequently, individual interviews were conducted,
with a quantitative emphasis, which provided the data for calculations in order to get the hidden
costs generated. The results showed that the dimensions with more hidden costs were: time

management, working conditions and work organization.

Key words: Malfunctions, human problems, hidden costs, finance, private elementary

school.
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Capitulo I: Introduccion

El mundo actual esté influenciado por la globalizacion, la cual crea dependencias entre
los diversos paises y la inversion extranjera es vista como una via de transferencia de
conocimientos y tecnologia. El conocimiento es vital para esta nueva economia.

Es en este contexto econdmico en el que se desarrolla el concepto de capital humano, el
cual intenta aplicar estrategias para lograr que las organizaciones sean lo més productivas
posible.

De tal forma que el factor humano, constituido como el “activo mas valioso de las
organizaciones” (Mejia, Bravo y Montoya, 2013: 5), se ha convertido en un elemento primordial
para la subsistencia de todo tipo de organizaciones, desde empresas manufactureras hasta
empresas de servicios.

Resulta interesante el hecho de que en las empresas manufactureras se puede medir el
nivel de productividad de un empleado mediante las unidades generadas por hora, dia, semana,
mes o cualquier otra unidad de tiempo. Sin embargo, cuando se trata de una empresa de
servicios resulta mas dificil medir la productividad de un empleado, tal como sucede en el caso
de las instituciones educativas, en las que es complejo medir la productividad de los maestros y
demaés personal que labora en las mismas; siendo que la productividad de un maestro no se puede
medir tan facilmente por las unidades generadas en cierta cantidad de horas, sino que se toman
en cuenta otros aspectos como el llevar a cabo la planeacién de cada una de las materias, asi
como los resultados obtenidos por los alumnos en las diversas evaluaciones; esta misma
situacion se presenta cuando se trata de medir la calidad del servicio proporcionado por los

docentes. No obstante, en la ultima década se han implementado sistemas de evaluacion
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educativa donde han predominado los indicadores cuantitativos con base en el cumplimiento de
funciones establecidas, de acuerdo con la politica educativa prevaleciente.

Otro aspecto a considerar es que existen diferencias significativas entre las instituciones
de educacion bésica publicas y las instituciones de educacion bésica privadas. Por un lado, las
instituciones publicas tienen como propdsito la mera imparticion de la educacién que, segun el
articulo 3° constitucional, debe ser laica, gratuita y obligatoria; por lo cual, tienen una finalidad
de caracter no lucrativa, ya que aln y cuando se trata de un servicio ofrecido, los criterios de
rentabilidad no son los prioritarios.

Sin embargo, debido a que no hay suficientes instituciones publicas para abarcar a toda la
poblacion en edad de escolarizacion, han surgido las instituciones educativas privadas
aprovechado esta oportunidad para beneficiarse, siendo una de sus finalidades el lucro; estas
instituciones buscan conciliar los intereses de la empresa de servicios y lograr la rentabilidad.

Derivado de lo anterior, las instituciones educativas privadas, con mayor razon, deben ser
concebidas como una organizacion (con un esquema empresarial) y no deben sélo verse en
términos de la imparticion de la educacion. Si bien, la calidad del servicio educativo es muy
importante, también lo es la estructura que la sustenta, la cual se refleja en su modelo
organizacional conformado por la misién, vision, filosofia y valores que definen el actuar y
rumbo de la institucion.

Viendo a la institucién educativa privada como una empresa, es necesario que todos los
recursos se administren de la mejor manera posible, incluidos los recursos tecnoldgicos,
financieros, contables, y en especial el factor humano, como aporte de gran valor a la

organizacion. Para lograrlo, es importante identificar los disfuncionamientos que generan costos
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ocultos que aun no han sido explotados y que se pueden convertir en valor afiadido para la
institucion.

Pazos (2010:1) asegura que “existen algunos costos en la produccion y gestion
empresarial que no se pueden identificar y sin embargo afectan significativamente a la
organizacion, éstos son los denominados costos ocultos, los cuales no son posibles de ser
considerados como parte de los estados financieros”.

Asi mismo, Lépez (2010) afirma que las empresas soportan un coste econémico
generalmente mayor del que se refleja, debido a la gran cantidad de costos ocultos que se
desconocen; estos costos estan conformados por todos aquellos que no son visibles en primera
instancia, tales como tiempos perdidos, interrupcion en el proceso de produccion, conflictos
laborales, pérdidas de imagen y de mercado, multas, procesos judiciales, primeros auxilios, entre
otros.

Por su parte, Savall, Zardet y Bonnet (2008) agregan que las organizaciones tienen
elevados costos ocultos que no se reflejan en los estados financieros oficiales y que a menudo
son resultado de disfuncionamientos relacionados con problemas humanos. Existe un interés
especial por comprobar este supuesto en las instituciones de educacion bésica privadas, las
cuales se deberian regir, al igual que las empresas de otros sectores, por esquemas empresariales.

Derivado de lo anterior, se puede inferir que una de las partes sumamente significativas
dentro de la gestion administrativa de las instituciones educativas privadas, es la que se refiere a
la parte financiera y de costos. Para la contabilidad, “todo lo relacionado a una empresa en
automatico se traduce en nimeros, nada se desperdicia, nada pasa desapercibido, o por o menos

eso se desea” (Sanchez, 2012: 10).
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Si se parte de la premisa, desde el enfoque de la microeconomia, de que toda unidad
econOmica, incluidas las instituciones educativas privadas, buscan minimizar sus costos y
maximizar sus utilidades, un aspecto fundamental es identificar los costos ocultos que se
generan. Zardet y Krief (2006) afiaden que la proporcién mas importante del conjunto de costos
para la empresa la constituyen los costos ocultos, los cuales representan del 15 al 30% en
promedio del costo de produccion.

Los resultados de las investigaciones del Instituto de Socioeconomia de las Empresas y
de las Organizaciones (ISEOR) demuestran que los costos ocultos se pueden reducir entre 20 y
80% del importe de los costos que han sido identificados, a través de intervenciones
socioecondmicas de mejoramiento (Zardet y Krief, 2006).

A lo largo de la historia, han aparecido una serie de teorias administrativas con diversos
enfoques; cada una de ellas aportando conocimientos sobre el manejo de la administracion de las
organizaciones. De hecho, hasta hace poco tiempo, la gestion empresarial se enfocaba en actuar
casi exclusivamente sobre los aspectos econdémicos, financieros y administrativos de su
operacion; pero con la creciente competitividad, surgi6 la necesidad de establecer otros sistemas
de gestion que fortalecieran a la empresa en su totalidad. Este avance ha logrado que se
conciban enfoques distintos, los cuales se han ido consolidando paulatinamente como enfoques
mas estratégicos, proactivos y globales (Camison y Tomas 2006, citados por Ulloa, 2012).

El Dr. Henri Savall realizé una reevaluacién de los enfoques opuestos, por un lado de la
escuela clasica de Taylor, Fayol y Weber, y por el otro, de la escuela de las relaciones humanas.
Mediante un exhaustivo analisis y critica profunda, llegé a la conclusion de que la teoria clasica

daba una excesiva importancia a la racionalizacion economica, y en contraparte, la teoria
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humanista le proporcionaba extremada importancia a las necesidades, motivaciones y factores
sociolégicos que influyen en el comportamiento de los trabajadores (Savall, 2011).

Es asi como surge el Modelo de Gestion Socioecondémica creado en Francia, en 1973, por
Henri Savall y desarrollado por Véronique Zardet y el equipo del ISEOR, organizacion creada
por ellos mismos y auspiciada por la Universidad Jean Moulin.

Dicho modelo parte de un enfoque sistémico, pues pretende integrar la teoria de las
organizaciones, la sociologia y psicologia laboral, aunado a las teorias contables. Es decir, es un
modelo que “permite asociar el desempefio econémico y el desempefio humano y social” (Savall
y Zardet, 2006:17).

Para el presente estudio se utilizara este modelo en una institucion de educacion bésica
privada, pues se pretende tener una perspectiva integral de la institucion en todos sus ambitos,
con la participacion de todo el personal que la conforma; esto con la finalidad de detectar los
disfuncionamientos, comprender sus causas, al mismo tiempo de cuantificar los costos ocultos
que se generan y que impactan directamente las finanzas de la institucién. Si solamente se
decidiera estudiar el ambito econémico de la institucion, como propone la teoria clasica,
dificilmente se podrian conocer las causas de los disfuncionamientos provocados por el personal
y las areas de la institucion en donde se presentan; por el contrario, si se optara por estudiar
Unicamente el &mbito social, no se podrian obtener datos “duros 0 exactos”, que en este caso son
los costos ocultos cuantificados, que le resultaran de utilidad al directivo para tomar decisiones
que favorezcan la creacién de potencial estratégico.

Por ello, el Modelo de Gestion Socioeconomica busca concebir como las interacciones
entre las estructuras de la empresa y los comportamientos humanos generan disfuncionamientos

que producen consecuencias econdmicas para la organizacion.
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El modelo clasifica estos disfuncionamientos en seis dimensiones: condiciones del
trabajo, organizacion del trabajo, comunicacion-coordinacién-concertacion, gestion del tiempo,
formacion integrada e implementacion estratégica (Zardet y Krief, 2006). Es vital que estos
disfuncionamientos estén armonizados para lograr el buen desempefio de las organizaciones.

Para propiciar lo anterior, un aspecto clave en el funcionamiento de las instituciones
educativas es que el directivo establezca estructuras que potencien el talento humano para lograr
el comportamiento deseado en su personal, lo cual impactaré directamente en el desempefio
economico de la institucion. Para un mayor entendimiento, resulta conveniente aclarar a qué se
refieren estos términos que se manejan en la metodologia socioecondémica y en la que se
fundamentaré la presente investigacion.

Segun Savall et al. (2008: 17), la estructura de la institucién comprende “todos los
recursos disponibles para su funcionamiento: fisicos (equipamientos), tecnoldgicos (saber hacer,
material), demogréficos (edad, antigliedad, cualificacion, género), organizativos (organigramas,
procedimientos, jerarquia, grupos de proyecto, grupos de trabajo) y mentales (capital intelectual,
valores, capacidades)”.

Continuando con los autores anteriores, respecto a los comportamientos del personal,
éstos recaen en sobresalarios, sobretiempos, sobreconsumos, no produccion, no creacion de
potencial y riesgos, los cuales conforman los componentes econémicos de los costos ocultos. De
cada uno de estos componentes se desglosan disfuncionamientos concretos, por ejemplo tiempos
perdidos, interrupciones, conflictos laborales, pérdidas de imagen y de mercado, entre otros
(Lopez, 2010).

En cuanto al desempefio econdmico, éste se define mediante 2 ejes distintos: resultados

inmediatos (finanzas) y creacion de potencial. Los primeros constituyen “los resultados
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financieros a corto plazo que son evaluados principalmente a través de las cuentas de productos y
cargos, utilizando los indicadores apropiados, como el punto de equilibrio”. En contraste, la
creacion de potencial es “el conjunto de acciones que repercuten en los futuros resultados
econdmicos de la empresa u organizacion, sin incidencias en los resultados inmediatos; estas
acciones incluyen inversiones tangibles e intangibles, por ejemplo, tiempo invertido en acciones
de desarrollo para implementar la estrategia y prevenir los disfuncionamientos” (Savall et al.,
2008:19). Para la presente investigacion, solamente se considerara el impacto de los
disfuncionamientos en los resultados inmediatos, es decir, en las finanzas de la institucion

educativa.

Planteamiento del problema

El control de costos es un proceso importante en la administracion de las empresas, ya
que se encuentra relacionado con la generacion y mejora de utilidades.

No obstante, existen costos ocultos que no se detectan a simple vista y si se llegaran a
identificar, no se cuantifican en la contabilidad tradicional de las empresas. En este punto,
dentro de las actividades que se llevan a cabo en las organizaciones, hay algunas que no agregan
valor, sino todo lo contrario, implican reprocesos y/o pérdida de tiempo, lo cual trae consigo
costos para la empresa.

Al realizar una revision de estudios sobre costos ocultos en empresas mexicanas, se
encontrd que los disfuncionamientos mas comunes que generan dichos costos son los siguientes:
el personal no tiene una definicion clara y especifica de las tareas que debe realizar, existe una

comunicacion inadecuada del personal hacia el equipo directivo, y la capacitacion que reciben
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es poca Yy no va acorde a sus necesidades (Jiménez y Villegas, 2010; Marcelino, 2010; Gonzalez
etal, s.f; y Vargas et al., s.f).

Lo interesante es que estos costos ocultos estan asociados con problemas humanos en las
organizaciones, por lo cual se pudiera pensar que en las empresas de servicios resulte ain mas
complejo detectar estos costos ocultos, como es el caso de las instituciones educativas, en donde
la labor del capital humano es prioritaria.

En el caso de las instituciones educativas, los problemas pueden ir desde fallas en la
comunicacion y/o coordinacién, que el personal no tenga claramente definidas sus tareas y
responsabilidades, hasta problemas en la planeacion y organizacion de los distintos eventos de la
institucion, falta de una mayor capacitacion del personal en areas donde se requieran, falta de
una estrategia por parte del directivo para lograr una vision compartida y que el personal esté
comprometido y motivado a lograr las metas de la institucion, asi como problemas méas basicos
como la falta de control de materiales de limpieza, de oficina, material didactico, entre otros.
Estos problemas probablemente le generen costos ocultos a la organizacion, afectando sus
finanzas y posiblemente, la calidad del servicio ofrecido.

Sin embargo, los costos ocultos estan presentes y las instituciones deben encontrar la
manera de llevar un control de los mismos que les permita poder sacar el maximo provecho de
sus recursos humanos, materiales y financieros, logrando alcanzar eficiencia en los procesos y
procedimientos y eficacia en el logro de sus metas.

Particularmente, el presente estudio busca implementar la metodologia socioeconémica, a
través de un diagndstico para detectar disfuncionamientos originados por problemas humanos,
que le pudieran estar generando costos ocultos a una institucion de educacion bésica privada que

imparte el nivel de preescolar, ubicada en el municipio de Tecate, B.C. La institucion
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actualmente atiende a un total de 67 nifios de nivel socioeconémico medio y cuenta con una

trayectoria de 19 afios en el mercado, teniendo un gran prestigio para la comunidad tecatense,

motivo por el cual amerita estudiarla.

Objetivos de la investigacion

X/
°e

Objetivos generales.

Detectar los disfuncionamientos, asociados a problemas humanos, que se presentan en la
institucion de educacién basica privada de Tecate, B.C. que le generan costos ocultos.
Evaluar la manera en que los costos ocultos impactan a las finanzas de la institucion de

educacidn bésica privada de Tecate, B.C.

Obijetivos especificos.

Identificar y cuantificar los costos ocultos de los disfuncionamientos, asociados a
problemas humanos, en las condiciones de trabajo de la institucion de educacion béasica
privada de Tecate, B.C.

Identificar y cuantificar los costos ocultos de los disfuncionamientos, asociados a
problemas humanos, en la organizacién del trabajo de la institucion de educacion basica
privada de Tecate, B.C.

Identificar y cuantificar los costos ocultos de los disfuncionamientos, asociados a
problemas humanos, en la comunicacidn-coordinacion-concertacién de la institucion de

educacion basica privada de Tecate, B.C.
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Identificar y cuantificar los costos ocultos de los disfuncionamientos, asociados a
problemas humanos, en la gestion del tiempo de la institucion de educacion basica
privada de Tecate, B.C.

Identificar y cuantificar los costos ocultos de los disfuncionamientos, asociados a
problemas humanos, en la formacion integrada de la institucion de educacion bésica
privada de Tecate, B.C.

Identificar y cuantificar los costos ocultos de los disfuncionamientos, asociados a
problemas humanos, en la implementacion estratégica de la institucion de educacion

bésica privada de Tecate, B.C.

Preguntas de investigacion.

Preguntas generales.

¢ Qué disfuncionamientos, asociados a problemas humanos, se presentan en la institucion
de educacion bésica privada de Tecate, B.C., que le generan costos ocultos?

¢ Como los costos ocultos impactan a las finanzas de la institucion de educacion béasica

privada de Tecate, B.C?

Preguntas especificas.
¢ Cuales son los costos ocultos de los disfuncionamientos, asociados a problemas
humanos, en las condiciones de trabajo de la institucién de educacién bésica privada de

Tecate, B.C?
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¢ Cudles son los costos ocultos de los disfuncionamientos, asociados a problemas
humanos, en la organizacion del trabajo de la institucion de educacion basica privada de
Tecate, B.C?

¢ Cuales son los costos ocultos de los disfuncionamientos, asociados a problemas
humanos, en la comunicacion-coordinacion-concertacion de la institucion de educacion
bésica privada de Tecate, B.C?

¢Cuadles son los costos ocultos de los disfuncionamientos, asociados a problemas
humanos, en la gestidn del tiempo de la institucion de educacion basica privada de
Tecate, B.C?

¢ Cuales son los costos ocultos de los disfuncionamientos, asociados a problemas
humanos, en la formacion integrada de la institucion de educacién basica privada de
Tecate, B.C?

¢Cudles son los costos ocultos de los disfuncionamientos, asociados a problemas
humanos, en la implementacion estratégica de la institucién de educacion bésica privada

de Tecate, B.C?

Hipdtesis de trabajo

Hipdtesis generales.

Existen disfuncionamientos, asociados a problemas humanos, que se presentan en la
institucion de educacién basica privada de Tecate, B.C., que le generan costos ocultos.
Los costos ocultos impactan a las finanzas de la institucion de educacion basica privada

de Tecate, B.C.
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Hipotesis especificas.

Las hipotesis especificas que se procuran comprobar son las siguientes:

Existen costos ocultos generados por disfuncionamientos, asociados a problemas
humanos, en las condiciones de trabajo de la institucion de educacion basica privada de
Tecate, B.C.

Existen costos ocultos generados por disfuncionamientos, asociados a problemas
humanos, en la organizacion del trabajo de la institucion de educacion bésica privada de
Tecate, B.C.

Existen costos ocultos generados por disfuncionamientos, asociados a problemas
humanos, en la comunicacion-coordinacion-concertacion de la institucion de educacion
bésica privada de Tecate, B.C.

Existen costos ocultos generados por disfuncionamientos, asociados a problemas
humanos, en la gestion del tiempo de la institucién de educacion bésica privada de
Tecate, B.C.

Existen costos ocultos generados por disfuncionamientos, asociados a problemas
humanos, en la formacion integrada de la institucion de educacién basica privada de
Tecate, B.C.

Existen costos ocultos generados por disfuncionamientos, asociados a problemas
humanos, en la implementacion estratégica de la institucion de educacion basica privada

de Tecate, B.C.
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Justificacion

La utilidad del presente estudio le permitira al directivo de la institucion educativa
implementar la metodologia socioecondémica, mediante la realizacion de un diagnostico para
evaluar su situacion actual en cuanto a los disfuncionamientos que se encuentren y que generan
costos ocultos para la institucion. Asi mismo, al detectar estos problemas se propondran una
serie de medidas para minimizar estos costos en la mayor medida posible, esto con la finalidad
de lograr eficiencia en la gestion administrativa, especificamente en la parte financiera y de
costos.

Aunado a los beneficios anteriores, la relevancia de este estudio es que podré servir de
modelo para otras instituciones educativas privadas, inclusive para las escuelas publicas, que
aunque sus entornos econdémicos son de diferente naturaleza, con sus debidas adecuaciones, se
podrian ver favorecidos con la implementacion del modelo socioeconémico.

Por otra parte, la investigacion también tendré una utilidad tedrica, sirviendo como marco
de referencia para futuros estudios en esta area del conocimiento, ya que ofrecera un apoyo para
aquellas personas interesadas en evaluar los costos ocultos en la gestién administrativa de las
organizaciones.

Finalmente, esta investigacion sera de gran utilidad para la comunidad estudiantil de la
Universidad Auténoma de Baja California, que podréa consultar la informacién generada y

obtener asi, un marco de referencia que brinde la pauta para futuras investigaciones.
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Alcances y limitaciones

La presente investigacion consiste en un estudio en una institucion de educacion basica
privada en la cual se implemento el Modelo de Gestion Socioecondmica para detectar problemas
humanos que provocan disfuncionamientos e impactan en las finanzas de la institucion.

El Modelo de Gestion Socioecondmica estad conformado por 4 fases: el diagnostico
socioecondmico, el proyecto, la implementacion del proyecto y la evaluacion de resultados. Por
cuestiones de tiempo y por la naturaleza de la institucion, para efectos de la investigacion, el
alcance, en primera instancia, fue de tipo exploratorio-descriptivo, ya que solo se realizé la
primera fase correspondiente al diagndstico de disfuncionamientos (instrumento de evaluacion
de costos ocultos); y en segunda instancia presentd un alcance explicativo, ya que se indag6
sobre las causas de dichos disfuncionamientos.

Las dimensiones evaluadas en el diagndstico fueron: condiciones de trabajo, organizacion
del trabajo, comunicacion-coordinacién-concertacion, gestion del tiempo, formacion integrada e
implementacién estratégica. Adicionalmente, se proponen una serie de medidas para minimizar
estos costos ocultos.

Una de las limitaciones del estudio es que, para recolectar informacion y medir las
variables, se realizaron entrevistas al personal de la institucion educativa, existiendo el riesgo de
que las personas no llegaran a ser completamente objetivas. No obstante, para propiciar la
confianza y el anonimato, no se utiliz6 grabadora en las entrevistas, por lo cual todas las

conversaciones se escribieron mano.
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Capitulo Il: Fundamentacion para el estudio de costos ocultos asociados a problemas
humanos

En este apartado se presenta el marco contextual de la aplicacion del Modelo de Gestion
Socioecondmica en el ambito internacional, nacional y regional. Asi mismo, se muestra el
marco tedrico con las diversas teorias que dan sustento al modelo. Posteriormente, se detalla el
marco conceptual, en donde se analizan las definiciones de diversos autores acerca de las
variables que forman parte de la investigacion, con la finalidad de elaborar o adoptar una
definicion propia para el presente estudio. Finalmente, se describe el contexto de la institucion

sujeto de estudio.

Marco contextual

Aplicacion del modelo en el contexto internacional.

El Instituto de Socioeconomia de Empresas y Organizaciones (ISEOR) es un centro de
investigacion, fundado en 1975 por el profesor catedratico Henri Savall y dirigido por €l mismo
en colaboracion con los catedraticos Véronique Zardet y Marc Bonnet, dedicado a realizar
investigaciones y consultorias en las organizaciones a traves del Modelo de Gestién
Socioecondmica.

Segun informacién del ISEOR (2012), esta metodologia tiene una proyeccién
internacional, destacando que cuentan con un total de 37 afios de investigacion y han intervenido
en mas de 1200 empresas Yy organizaciones, de diversos sectores y tamafios, en 35 paises de 4
continentes.

Algunos de los sectores en los que el ISEOR ha intervenido son: empresas industriales

(metalurgia, mecanica y agroalimentaria), empresas de servicios (de transporte, bancos y
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compafiias de seguros), sector publico (hospitales, universidades, escuelas y administraciones) y
organizaciones sin fines de lucro (organizaciones no gubernamentales).

Las intervenciones de este modelo se han llevado a cabo en: Africa (Angola, Argelia,
Benin, Burkina-Faso, Burundi, Congo, Costa de Marfil, Ghana, Madagascar, Marruecos, Togo y
Tunez), en Europa (Ucrania, Suiza, Eslovenia, Rusia, Rumania, Portugal, Letonia, Francia,
Espafia, Bélgica y Alemania), en Asia (Camboya, China, Libano, Siria, Turquia y Vietnam), y
finalmente en América (Venezuela, México, Estados Unidos, Colombia, Canada y Brasil).

El centro de investigacion est4 asociado actualmente a la Universidad Jean Moulin Lyon
3 (Francia), en donde se ofrecen seminarios de formacién y programas de doctorado en gestion
socioecondmica. En México, el centro tiene acuerdos de intercambio a nivel de estudios de
doctorado con la Universidad Autonoma Metropolitana y con el Instituto Politécnico Nacional.

Es importante destacar que, en noviembre de 2001, la teoria socioeconémica de las
organizaciones fue reconocida por la Academia de Ciencias Morales y Politicas (Instituto de
Francia). Henri Savall y VVéronique Zardet recibieron la distinguida Medalla del Premio Rossi
por su obra cientifica sobre la integracién de las variables sociales en las estrategias de las

empresas (Savall et al., 2008).

Aplicacién del modelo en el contexto nacional.
Al revisar las investigaciones que se han realizado en México, correspondientes a la
implementacion del Modelo de Gestion Socioecondmica, se encontraron los estudios resumidos

en la siguiente tabla.
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Tabla 1. Estudios en México sobre el Modelo de Gestién Socioeconémica.

Tipo de Titulo Sector Autor y afio Hallazgos importantes
documento

Informe Intervencion Automotriz. | Jiménez, My | Se utilizan maquinas obsoletas. Falta de

técnico de | socioeconémica Villegas, E. mantenimiento sistematico. El nivel de pago

resultados | en la empresa (2010). genera falta de motivacion. No se tiene una
Maquinados y definicidn clara y especifica de las tareas.
Estampados Comunicacion inadecuada. Se pierde tiempo
Nacionales en abrir las herramientas y montarlas.
Automotrices, SA de Imparticién de cursos principalmente teéricos
CV. y de nivel superficial.

Articulo de | Diagnostico Textil, Marcelino, Mezcla de las actividades propias del negocio

revista. socioeconémico de empresa M. (2010). con las del hogar. Sobrecarga de trabajo. La
una empresa familiar. planeacion de actividades es escasa. No se
familiar: tiene una definicion clara de las tareas. No se
disfuncionamientos cuenta con los suministros necesarios para
y costos ocultos. llevar a cabo la produccion. Escasas reglas,

falta de manuales. No hay comunicacion de
abajo hacia arriba. Intercambio escaso de
opiniones. Capacitacion nula. Estrategia del
negocio no percibida.

Tesis Disfuncionamientos | Metal- Gonzélez, M., | El espacio reducido en el &rea de produccion
en PYMES que mecanico. Mendoza, F. genera riesgos de trabajo. No hay reuniones
evidencian falta de y Vargas, T. programadas. La capacitacion se ofrece sin
planeacidn. Caso: (s.f). una debida evaluacion de lo que se necesita.
pequefia empresa. Ausencia de planeacion formal y sistematica.

Tesis Disfuncionamientos | Metal- Vargas, M., Falta de comunicacion de abajo hacia arriba.
que reflejan la mecanico. Moreno, H. y | Falta de comunicacidn vertical entre direccion
necesidad de una re- Pérez, C. y departamentos. Falta de comunicacion
estructuracion (s.f). horizontal. Ausencia de concertacion entre
organizacional. departamentos. Fallas en la transmision de
Caso: Cotsa. informacion. Fallas en el uso de dispositivos

de comunicacidn.

Tesis de Estructuras de Artesanal, Brindis, M. Los principales contaminantes que se generan

doctorado organizacion para el | empresa (s.f). son: ruido, polvo y téxicos. La tarea
desarrollo familiar. productiva y su vida familiar estan
socioeconémico completamente confundidas. Utilizan
local: la comunidad maquinaria antigua. Falta de sistemas de
artesanal. control de inventarios. No cuentan con

organigrama. No tienen horario de trabajo, el
Unico requisito es que cubran 8 horas diarias.
Alto nivel de ausentismo. No hay
procedimientos formales.

Coloquio El talento humano en | Servicios Guevara, E. y | No se muestran resultados.
la disfuncion de publicos, Caporal, R.
organizaciones salud. (s.f).

gubernamentales del
segundo nivel de
atencion médica en
Tlaxcala.

* Fuente: Elaboracion propia con base a estudios de autores.
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De la tabla anterior, se observa que de las investigaciones realizadas en nuestro pais, la
mayoria de éstas tienen lugar en empresas PYMES vy del sector metal-mecénico. Sin embargo,
en el &mbito educativo, no se encontraron publicaciones de estudios llevados a cabo en
instituciones educativas en los que se tome como base el Modelo de Gestion Socioeconémica
para mejorar los desempefios ocultos de las mismas.

Cabe mencionar que, en el contexto regional no se encontraron publicaciones de la

aplicacion de este modelo.

Marco tedrico

En esta seccidn se presentan las diversas teorias que dan sustento al Modelo de Gestion
Socioecondmica que se pretende implementar en la institucion de educacion basica privada.

La administracion como ciencia surgi6 a principios del siglo XX, época en la que tuvo
lugar la Primera Guerra Mundial y la Segunda Revolucion Industrial, las cuales dieron lugar a la
produccion masiva de la industria a un ritmo acelerado, siendo Estados Unidos “el pais donde se
concentra principalmente el desarrollo historico de la administracion y el estudio de las

organizaciones” (Barba, 2010:18).

Teoria de la Administracion Cientifica.

El primer enfoque de la administracion comenz6 con el surgimiento del interés por las
tareas, mediante la Administracion Cientifica de Frederick W. Taylor (1856-1915), nacido en
Filadelfia, Estados Unidos, quien es considerado el pionero de la teoria clasica; pretendia aplicar
los métodos de la ciencia a los problemas administrativos para lograr una racionalizacion del

trabajo en el nivel operacional y aumentar la eficiencia industrial. F. Taylor tuvo una gran
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cantidad de seguidores (Gantt, Gilbreth, Emerson, Ford, Barth, entre otros) y provoco una
revolucién en el mundo industrial; fue el primero en realizar un analisis de tiempos y
movimientos del trabajo, ademas de capacitar a los obreros, especializar al personal y desarrollar
planes de incentivos salariales y premios por produccion; su principal interés era eliminar los
desperdicios y pérdidas y elevar los niveles de productividad (Barba, 2010).

Para Taylor, la gerencia debia respetar cuatro principios de la Administracion Cientifica,
los cuales, segun Chiavenato (2014), son:

1. Principio de la planeacidn: Sustituir el criterio individual del obrero en el trabajo, la

improvisacion y la actuacion empirica con métodos fundamentados en procedimientos
cientificos, es decir, cambiar la improvisacion por la ciencia mediante una planificacion
del método de trabajo.

2. Principio de la preparacién: Seleccionar a los trabajadores con bases cientificas de

acuerdo a sus aptitudes y capacitarlos para que produzcan mas y mejor, segun el método
planeado. Asi mismo, se deben distribuir las maquinas y los equipos en un orden fisico
eficiente.

3. Principio de control: Controlar el trabajo para asegurarse de que se ejecute segun las

normas establecidas y de acuerdo al plan previsto. La gerencia debe cooperar con los
trabajadores para que la ejecucion sea la mejor posible.

4. Principio de ejecucion: Asignar tareas y responsabilidades para que el trabajo se realice

con disciplina.
La Administracion Cientifica trajo grandes beneficios en cuanto a eficiencia y
productividad, sin embargo, se limito a los aspectos formales de la organizacion, omitiendo las

relaciones informales y los aspectos humanos de la organizacion.
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La teoria clasica ha sido denominada como la teoria de la maquina, ya que Taylor
propuso que los trabajadores “podrian ser reajustados como las maquinas y era posible recalibrar
sus engranajes mentales y fisicos para mejorar la productividad” (Daft, 2013); percibi6 a las
personas como individuos aislados, ordenados segun sus habilidades y las tareas que
desempefiarian.

Esta teoria suponia que el obrero era motivado por el interés de obtener ganancias
materiales y econdmicas, y que por consecuente, realizarian su mayor esfuerzo (concepto del
homo economicus), pero no consideraban otros factores importantes de la motivacién; este
enfoque “concibid a la organizacion en un sentido mecanico y el empleo de técnicas

mecanicistas provocaron la deshumanizacion del trabajo industrial” (Chiavenato, 2014:52).

El proceso administrativo y los principios generales de la administracion.

El enfoque de la administracion se concentrd en la estructura con la teoria clasica de
Henri Fayol (1841-1925). El énfasis en la estructura lleva a que la organizacion sea entendida
como una disposicidn de partes u 6rganos, que constituyen su forma y la interrelacion entre
dichas partes. Fayol estudio a la empresa desde una dptica mas funcional que operativa, a través
de un enfoque global de la empresa y establecié que ésta debia estructurarse, organizarse y
dividirse en funciones; para ello, Fayol determiné que toda empresa tiene seis operaciones 0
funciones: las funciones técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, contables y
administrativas; siendo que éstas Gltimas tienen como objetivo integrar las otras cinco funciones,
al coordinarlas y sincronizarlas (Hernandez, 2011).

Fayol definid el acto de administrar con base en cinco elementos que constituyen el

proceso administrativo, los cuales son (Chiavenato, 2014):
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e Prever: Visualizar el futuro y establecer el programa de accion.

e Organizar: Constituir y movilizar los recursos materiales y sociales de la empresa.
e Dirigir: Guiar y orientar al personal.

e Coordinar: Unir y armonizar todos los actos y esfuerzos colectivos.

e Controlar: Verificar que todo transcurra de acuerdo con lo establecido.

Continuando con el autor, estos elementos se encuentran en el trabajo del administrador
de cualquier nivel o &rea de actividad de la empresa. Segun Fayol, la funcién administrativa no
pertenece Unicamente a los mandos superiores de la organizacion, sino que es proporcional y se
distribuye entre todos los niveles jerarquicos. En este punto entre mas elevado sea el nivel
jerarquico, la proporcion de la funciéon administrativa sera mayor, y por el contrario, tanto mas se

desciende en la escala jerarquica, la proporcion de las otras funciones de la empresa aumentara.

Figura 1. Proporcionalidad de la funcion administrativa.

Mas altos
FUNCIONES

ADMINISTRATIVAS

-Planear
-Organizar
-Dirigir
-Controlar

Niveles
Jerdrquicos

OTRAS FUNCIONES NO
ADMINISTRATIVAS

Mas Bajos

* Fuente: Elaboracion propia con base en diversos autores.
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Asi mismo, Fayol propuso 14 principios generales de la administracién que podian

aplicarse a todas las organizaciones (Robbins y Coulter, 2010):

1.

10.

11.

12.

13.

Divisién del trabajo: La especializacion aumenta la produccion, ya que los empleados son

mas eficientes.

Autoridad: Los gerentes deben ser capaces de dar 6rdenes, debido a que la autoridad les
da ese derecho.

Disciplina: Los empleados deben obedecer y respetar las reglas de la organizacion.

Unidad de mando: Cada empleado sdlo debe recibir 6rdenes de un superior.

Unidad de direccidn: La organizacion debe tener un unico plan de accion que guie a

gerentes y empleados.

Subordinacién de los intereses de los individuos al interés general: Los intereses

generales de la empresa deben estar por encima de los intereses individuales de las
personas.

Remuneracion: Hay que dar un pago justo a los trabajadores por sus servicios.

Centralizacidn: Se refiere al grado en que los subordinados participan en la toma de

decisiones.

Cadena escalar: Es la linea de autoridad de la direccion superior a los rangos inferiores.

Orden: Personas y materiales deben estar en el lugar correcto y en el momento oportuno.
Equidad: Los gerentes deben ser corteses y justos con sus subordinados.

Estabilidad del personal: La administracion debe hacer una planeacién ordenada del

personal; cuanto mas permanezca una persona en su puesto, mejor sera para la empresa.
Iniciativa: Los empleados autorizados para originar y llevar a cabo planes se esfuerzan

mas.
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14. Espiritu de grupo: Promover el espiritu de grupo fomenta la armonia y la unidad en la

organizacion.

Al igual que en el caso de la Administracion Cientifica, la teoria clésica solo se preocupd
por la organizacion formal y descuidd por completo la organizacién informal. La teoria
propuesta por Fayol no ignoraba los problemas humanos dentro de la organizacion, sin embargo,
no le dio la importancia debida a la interaccion entre las personas y los grupos informales, los

conflictos internos y al proceso de decision.

Teoria Burocrética.

La teoria burocrética del sociologo alem&n Max Weber (1864-1920), hizo hincapié en la
necesidad de estructuracion y organizacion de las empresas, cuyo tamafio y complejidad
operativa aumentaban paulatinamente.

Weber describio un tipo de organizacion ideal que llamé “burocracia”, una forma de
organizacion caracterizada por la division del trabajo, una jerarquia bien definida, reglas y
normas detalladas y relaciones impersonales (Robbins y Coulter, 2010).

Las reglas y procedimientos estandar permitian que las actividades se desempefiaran de
forma predecible y rutinaria; los registros escritos proporcionaban una memoria organizacional a
través del tiempo; la especializacién y division del trabajo significaba que cada empelado tenia
una tarea clara a desempefiar; la jerarquia de autoridad proporcionaba un mecanismo de
supervisién y control; la competencia técnica era la base mediante la que se contrataba a las

personas, por sus aptitudes y no por la amistad, lazos familiares o favoritismos (Daft, 2013).
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Figura 2. Dimensiones de la burocracia segun Weber.

Reglas 'y
procedimientos

Comunicaciones Especializacion
y registros y division del
escritos trabajo

Posicion
separada del Jerarquia de
ocupante de la autoridad
posicion

Personal
técnicamente
calificado

* Fuente: Daft, R. (2013). Teoria y disefio organizacional. (10%ed.). México: Cengage Learning.

Para Weber, cada clase de sociedad tenia su correspondiente clase de autoridad,;
considerando que la autoridad proporciona poder y éste a su vez depende de la legitimidad, o la
capacidad para justificar su ejercicio (Chiavenato, 2014).

Tabla 2. Tipologia de sociedades, autoridades y sus caracteristicas segin Weber.

Tipos de
sociedad
Tradicional Patriarcal y patrimonialista. Tradicional No es racional. Poder heredado o
Conservadurismo. delegado.
Carismatica Personalista, mistica y arbitraria. ~ Carismética No es racional, ni heredada ni
Revolucionaria. delegable. Basada en el “carisma”.
Legal, racional Racionalidad de los mediosy de  Legal, racional o Legal, racional, formal e
0 burocratica los objetivos. burocrética impersonal. Meritocratica.

* Fuente: Elaboracion propia con base en Chiavenato (2014). Introduccion a la Teoria General de la
Administracion. (82 ed.). México: Editorial McGraw Hill Education.
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Los criterios fundamentales de esta teoria se definen a partir del supuesto de la
racionalidad legitima, por lo que la administracion burocratica se constituye en la forma racional
de ejercer la dominacién con precision, continuidad, disciplina, rigor y confianza (Hernandez,
2011).

No obstante, el modelo burocrético de Weber presupone que el comportamiento de los
miembros de la organizacion es previsible y que todos los empleados se tendrdn que comportar
de acuerdo con las normas y los reglamentos de la organizacion para que ésta alcance la
eficiencia méaxima posible. Weber no previd ninguna variacion del comportamiento humano
dentro de la organizacién, por lo que esta teoria tampoco toma en cuenta la organizacion

informal ni las necesidades humanas.

Teoria de las relaciones humanas.

A finales del siglo XIX y comienzos del XX, algunas personas iniciaron una revision
profunda y critica sobre las bases de la teoria administrativa clasica y advirtieron la importancia
del factor humano en el éxito de las organizaciones; aunque muchos no lograron consolidar una
corriente o teoria, sus aportaciones se colocan en la zona transitoria entre el clasicismo y el
humanismo. Cuatro investigadores destacan como los primeros exponentes del comportamiento
organizacional: Robert Owen, Hugo Munsterberg, Mary Parker Follett y Chester Barnard. Sus
aportes fueron variados, pero todos creian que la gente era el activo mas importante de las
organizaciones y que debia ser administrada en consecuencia (Robbins y Coulter, 2010).

Para la segunda década del siglo XX, época caracterizada por una fuerte recesion
economica, aparecio un movimiento de reaccion y oposicion a la teoria clasica de la

administracion: el enfoque en las relaciones humanas. Este surgio a consecuencia de las
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conclusiones de los experimentos desarrollados por Elton Mayo y sus colaboradores en la fabrica
Hawthorne de la Western Electric Company.

A continuacion se describen dichos experimentos de acuerdo con Chiavenato (2014).

Los experimentos comenzaron en 1927; al principio, los investigadores visualizaron los
problemas dividiendo en diversos compartimentos al ser humano. EI primer estudio fue el
experimento de iluminacion, en el que se tratd de determinar la relacién entre la iluminacion y la
produccion; se escogieron 2 grupos de obreros que realizarian el mismo trabajo: el grupo de
observacion trabajaba bajo luz de intensidad variable, mientras que el de control tenia una
intensidad constante; al finalizar, no se encontrd relacion directa entre las variables, pero se
dieron cuenta de la existencia de otra variable dificil de aislar, a la que denominaron “factor
psicologico”.

El siguiente estudio se llevo a cabo durante cinco afios con un grupo de seis mujeres que
armaban relés en una sala especial de pruebas; las trabajadoras participaron en la investigacion y
se les explicd cuales eran los objetivos: determinar el efecto de ciertas variaciones en las
condiciones de trabajo (periodos de descanso, almuerzos, reduccién del horario de trabajo, entre
otras). Sin embargo, no se encontrd relacion entre las variables estudiadas, pero habia un factor
extrafio que ya habia aparecido en los experimentos anteriores y que no se podia explicar con la
medicion del trabajo controlado: el “factor psicologico”. Por consiguiente, establecieron la
hipétesis de que la produccion parecia estar mas relacionada con los “sentimientos” de 10S
trabajadores que con las condiciones de trabajo.

En 1928, se implemento un programa de entrevistas para que los trabajadores pudieran
expresar sus sentimientos y pensamientos sobre el trabajo y el trato que recibian de los

Ssupervisores.
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Finalmente, con la realizacion de los experimentos se concluyo que en cada seccion de la
fabrica existian normas, reglas de conducta, simbolos y sanciones que formaban parte de la
cultura; y que estas normas sociales eran obligatorias para todos los integrantes del grupo y eran
diferentes al reglamento establecido formalmente por la gerencia. Otro aspecto sobresaliente de
los experimentos fue que la motivacion principal de los trabajadores no era un interés
econdmico, sino que estaba relacionada con las presiones institucionales impuestas por el propio
grupo informal (Hart, 2012).

Los experimentos de Hawthorne marcan el inicio de una nueva teoria sostenida por
valores humanistas, dejando a un lado el interés en la tarea y la estructura, y concentrdndose en
las personas.

La teoria de las relaciones humanas se basa en una nueva concepcion del ser humano, en
donde el hombre social sustituye al homo economicus. Se le otorgd gran importancia a la
integracion y al comportamiento social de los empleados, a sus necesidades psicolégicas y
sociales, hacia nuevas formas de recompensas y sanciones no econémicas, al estudio de los
grupos informales y de la organizacion informal, a las relaciones humanas dentro de las
organizaciones y a los aspectos emocionales (Chiavenato, 2014).

El enfoque humanista resaltd la importancia de que un trato positivo en los empleados
mejora su motivacién y productividad; lo anterior, sento las bases para el estudio del liderazgo,
la motivacion, la comunicacion y la administracion de recursos humanos (Daft, 2013).

En sus investigaciones sobre la conducta social, Kurt Lewin (1890-1947), considerado
como el principal inspirador de la escuela humanista, ya hablaba del importante papel que
cumple la motivacion y para explicarlo propuso la “Teoria de Campo”, basandose en que el

comportamiento humano se deriva de la totalidad de hechos co-existentes y que estos hechos
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funcionan como un campo dindmico, en donde cada parte es dependiente de su interrelacién con
las demés. Asi, el comportamiento humano es el resultado de la interaccion entre la personay el
ambiente que lo rodea (Fernandez y Puente, 2009).

De acuerdo con Hernandez (2011), bajo este mismo enfoque humanistico, destaca la
participacion de varios psicologos con aportaciones sobre la motivacion humana, tal como es el
caso de Abraham Maslow (1908-1970) y su famosa pirdmide en la que explica la jerarquia de las
necesidades que van desde las fisioldgicas, pasando por las de seguridad y proteccion, sociales,
de estima y finalmente, en la cuspide, las de autorrealizacion.

Por su parte, Douglas McGregor (1906-1964) desarroll6 la Teoria “X” y la Teoria “Y”,
en la que establece que la primera esta conformada por las personas a las que no les gusta
trabajar, tienen poca ambicion, desean evitar la responsabilidad y necesitan un elevado grado de
control; en contraste la Teoria “Y” supone que los trabajadores buscan la responsabilidad, les
gusta el trabajo y pueden dirigirse a si mismos (Robbins y Coulter, 2010).

Por otro lado, continuando con los autores citados anteriormente, el psiclogo Frederick
Herzberg (1923-2000) propone la “Teoria de la Motivacion e Higiene”, en la cual hace una
distincion entre factores de higiene y factores motivadores; los de higiene al no cumplirse
generan insatisfaccion en el trabajo, pero no necesariamente motivan; y los motivadores, son 1os
intrinsecos al puesto y generan satisfaccion y motivacion en el trabajo.

A continuacion se muestra una tabla comparativa en la que se sintetizan los principales
aportes de las diversas escuelas administrativas o corrientes de pensamiento, descritas

anteriormente, a partir de las cuales surge el Modelo de Gestion Socioeconémica.
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Escuela Exponentes Teorias Aportes Método
administrativa
F. Taylor Administracion | Considerado el “Padre de la Ingenieria Método
(1856-1915) | Cientifica Industrial”, establece cientificamente cada cientifico
parte del trabajo del individuo. Escoge
cientificamente al trabajador y lo capacita.
Otorga incentivos econdmicos.
Enfoque clasico | H. Fayol Proceso Todos los gerentes planean, organizan, dirigen | Método
(1841-1925) | administrativoy | y controlan. cientifico
los 14 principios | Principios generales: division del trabajo,
generales de la | autoridad, disciplina, unidad de mando,
administracion unidad de direccidn, subordinacion de los
interés de los individuos al interés general,
remuneracion, centralizacion, cadena de
mando, orden, equidad, estabilidad del
personal, iniciativa y espiritu de grupo.
Enfoque M. Weber Teoria de la Caracteristicas de una burocracia perfecta: Método
estructuralista (1864-1920) | Burocracia divisién del trabajo, jerarquia de autoridad, cientifico
seleccion formal, reglas y normas formales,
impersonalidad y orientacion profesional.
E. Mayo Estudios de La empresa es una entidad social formada por | Método
(1880-1949) | Howthorne grupos formales e informales. El interés de cientifico
las personas va més alla del dinero e incluye
las relaciones sociales (reconocimiento y
motivacion).
Un ambiente amistoso, libre, respetuoso,
entusiasta y relajado donde hay espiritu de
colaboracidn, aumenta la integracion y
satisfaccion, y por tanto, la productividad.
K. Lewin Teoria de El comportamiento humano es el resultado de | Método
(1890-1947 | Campo la interaccidn entre la persona y el ambiente cientifico
Enfoque de las que lo rodea.
relaciones A. Maslow Jerarquia de las | Las necesidades se presentan en niveles Método
humanas/ (1908-1970) | necesidades jerérquicos por orden de importancia: introspecti-
Enfoque (Pirdmide de fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estima | vo,
motivacional Maslow) y de autorrealizacion. A medida que cada fenomenol6-
necesidad se satisface, la siguiente se vuelve gicoy
dominante. experencial
D. Teoria “X”y La teoria “X” est4 conformada por las Método
McGregor teoria “Y”. personas a las que no les gusta trabajar, tienen | empirico
(1906-1964) poca ambicidn, desean evitar la
responsabilidad y necesitan un elevado grado
de control; en contraste la Teoria “Y” supone
que los trabajadores buscan la
responsabilidad, les gusta el trabajo y pueden
dirigirse a si mismos.
F. Herzberg | Teoriade la Distingue entre factores de higiene y factores | Método
(1923-2000) | Motivaciéne motivadores; los de higiene al no cumplirse empirico
Higiene. generan insatisfaccion en el trabajo, pero no

necesariamente motivan; y los motivadores,
son los intrinsecos a la persona y generan
satisfaccioén y motivacion en el trabajo.

*Fuente: Elaboracion propia con base a diversos estudios de autores.
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Por su parte, la Organizacién Internacional del Trabajo (1986 citada por Baez y Moreno,
2010), determino que los factores psicosociales en el trabajo consisten, por un lado, en
interacciones entre el trabajo, su medio ambiente, la satisfaccion en el trabajo y las condiciones
de organizacion; y por otro lado, incluyen las capacidades del trabajador, sus necesidades, su
cultura y su situacion personal fuera del trabajo, que mediante percepciones y experiencias,
pueden influir en la salud, en el rendimiento y en la satisfaccion en el trabajo.

Continuando con el sustento del Modelo de Gestion Socioeconémica, una teoria
econOdmica que lo apoya es la teoria de la empresa, produccion y costos, la cual se explica a

continuacion.

Teoria de la empresa, produccion y costos.

Empresa.

La teoria de la empresa es la rama de la economia encargada de la determinacion de las
variables econémicas méas importantes de las empresas privadas. La ofertay la demanda de un
bien determinan la cantidad que se produce y vende, y su precio. La funcion o curva de oferta de
un bien depende principalmente de los costos de producirlo (Calderén, Rios y Ceccarini, 2008).

De acuerdo con Samuelson y Nordhaus (2010), una empresa es una unidad basica
productiva privada, la cual contrata trabajo, renta o posee capital y tierra, y compra otros
insumos con la finalidad de fabricar y vender bienes y servicios.

Las empresas pueden organizarse bajo distintas formas juridicas: empresas de propiedad
individual, sociedades colectivas, de responsabilidad limitada y sociedades andnimas,
cooperativas, entre otras. Asi mismo, las empresas pueden clasificarse segun su tamafio en

micro, pequefias, medianas y grandes empresas. EXiste una gran variedad de tipos y tamafios de
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empresas Yy, dado que existen caracteristicas que son similares entre ellas, es posible desarrollar
una teoria de produccion aplicable a cualquier tipo de empresa (Calderén, Rios y Ceccarini,
2008).

En una competencia perfecta la empresa es tomadora de precios y prevalece una curva de
demanda perfectamente eléstica, siendo que el mercado se convierte en el mecanismo mediante
el cual se realiza la asignacion eficiente de los recursos. En contraparte, en una competencia
imperfecta la empresa fija precios suponiendo que conoce la curva de demanda. Partiendo del
hecho de que el mercado es el que determina el precio, la Unica decision que puede tomar el
productor es sobre la oferta de la empresa, es decir: ¢cual es el nivel de producto que una
empresa elige para producir? La empresa producird hasta que el costo de producir una unidad

mas (su costo marginal) sea igual al precio de mercado (Vargas, 2010).

Produccion.

La esencia de una economia es la produccion; todas las empresas utilizan cantidades de
diversos factores de produccion para producir bienes y servicios: materias primas, insumos,
materiales, bienes intermedios, mano de obra con distintas calificaciones y capacidades, y bienes
de capital, entre otros (Calderédn, Rios y Ceccarini, 2008).

Parkin y Loria (2010) concuerdan en que las personas responsables de las operaciones de
las empresas toman decisiones que responden a un objetivo primordial: maximizar las utilidades
econOmicas; para analizar la relacion entre la decision de produccién de una empresa y sus
costos, es necesario distinguir entre dos marcos de tiempo de las decisiones: el corto plazo y el

largo plazo.
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El corto plazo es un marco de tiempo en el que las cantidades de algunos recursos son
fijas; en la mayoria de las empresas, el capital, la tierra y las habilidades empresariales son
recursos fijos, mientras que el trabajo es el recurso variable; a los recursos fijos de la empresa se
les conoce como “planta”. Para aumentar la produccion en el corto plazo, una empresa debe
incrementar la cantidad de un recurso variable, por lo general el trabajo. La empresa puede
aumentar o disminuir su produccién en el corto plazo, aumentando o disminuyendo la cantidad
de trabajadores que contrata. Por lo tanto, las decisiones a corto plazo pueden revertirse
facilmente.

En contraste, en el largo plazo las cantidades de todos los factores de produccion pueden
modificarse; es un periodo en el que la planta de la empresa puede cambiar. Para aumentar la
produccion en el largo plazo, la empresa esta en posibilidad de elegir si desea cambiar su planta
0 la cantidad de trabajo que contrata. Por consiguiente, las decisiones a largo plazo no se
revierten con facilidad.

La relacion entre la cantidad de insumo requerido y la cantidad de producto que se puede
obtener se le conoce como “funcién de produccion”; esta relacion se calcula mediante tres
diferentes conceptos (Samuelson y Nordhaus, 2010):

e El producto total: Es la cantidad total de productos que se obtienen con una cantidad de

trabajo determinada.

e El producto marginal: Es la produccién adicional que produce una unidad adicional de

ese insumo mientras que los demas insumos se mantienen constantes.

e El producto medio: Es igual al producto total dividido entre las unidades totales de

insumos.



Las formas de las curvas de producto (representaciones graficas) son similares en las
diversas empresas, ya que la mayoria de los procesos de produccion poseen estas dos
caracteristicas (Parkin y Loria, 2010):

e Rendimientos marginales crecientes al principio.
e Rendimientos marginales decrecientes mas adelante.

Al emplear las funciones de produccion, se puede entender la Ley de los rendimientos
decrecientes, la cual afirma que “se obtendra menos y menos produccion adicional cuando se
afiaden dosis adicionales de un insumo mientras los demdas insumos se mantengan constantes”
(Samuelson y Nordhaus, 2010).

Por otro lado, segln los autores citados anteriormente, cuando se aumentan todos los
insumos se producen los rendimientos de escala, los cuales pueden ser de tres tipos:

e Rendimientos constantes de escala: La modificacion en todos los insumos genera un

aumento proporcional en la produccion.

e Rendimientos crecientes de escala (economias de escala): Un aumento en todos los

insumos provoca un aumento mas que proporcional en el nivel de produccion.

e Rendimientos decrecientes de escala: Un aumento balanceado en todos los insumos

produce un incremento menos que proporcional en la produccion total.

Costos.

El objetivo primordial de cualquier empresa es obtener las ganancias o beneficios
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maximos alcanzables; para lograrlo es muy importante hacer un analisis profundo y detallado de

los costos de la empresa, ya que intervienen en la determinacién de la cantidad éptima de bienes

y servicios que producird una empresa para maximizar sus beneficios.
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Los principales elementos de los costos de una empresa son (Calderén, Rios y Ceccarini,
2008):

e Los costos fijos (CF): Son los que a corto plazo no dependen de la cantidad que produzca

la empresa del bien. Se incurren aun cuando no se produzca nada (pago de alquiler de una
fabrica, pagos de intereses sobre créditos, entre otros).

e Los costos variables (CV): Son los costos que dependen del nivel de produccion de la

empresa; se incurren solo cuando se produce (materias primas, nimero de trabajadores, la
energia para que las maquinas funciones, entre otros).

e Los costos totales (CT): Es la sumatoria de los costos fijos y los costos variables.

Segun estos autores, para estar seguros de que se logre el nivel minimo de costos, los
directivos de la empresa deben asegurarse de que compran la menor cantidad posible de materias
primas necesarias y otros insumos; de que utilizan las técnicas mas eficientes y; de que toman
decisiones de la manera mas eficiente posible.

Otro concepto importante es el costo marginal (CMg), definido como: “El costo adicional
de producir una unidad mas” (Samuelson y Nordhaus, 2010:131). En ocasiones, el costo
marginal de producir una unidad mas puede ser muy bajo, y otras veces, puede ser bastante
elevado.

De la misma manera sobresale el concepto de costo medio (también conocido como costo
promedio), el cual a su vez se divide en 3 tipos (Parkin y Loria, 2010):

e Costo fijo medio (CFM): Es el costo fijo total por unidad de produccion.

e Costo variable medio (CVM): Es el costo variable total por unidad de produccion.

e Costo total medio (CTM): Es la sumatoria del costo fijo medio y el costo variable medio.
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Para conocer cdmo varian los costos al cambiar el nivel de produccién, es conveniente

analizar el costo por unidad o costo medio. El andlisis de los rendimientos o economias de

escala, también se puede realizar a partir de la curva de costos medios a largo plazo, teniendo

tres posibilidades (Calderdn, Rios y Ceccarini, 2008):

Figura 3. Posibilidades de la curva de costos medios a largo plazo.

Empresa 1

Empresa 2 Empresa 3

* Fuente: Calderdn, M., Rios, M. y Ceccarini, M. (2008). Economia de la Educacion. (12 ed.).
Argentina: Universidad Nacional de Cuyo.

En la empresa 1 se presenta una curva de costos medios decrecientes, ya que una
expansion de la produccion va asociada con una reduccion del costo medio del producto.
Una disminucion del costo unitario es debido a que la produccidn crece mas rapidamente
que las cantidades requeridas de factores productivos; se dice que este tipo de empresa
tiene rendimientos crecientes de escala o economias de escala.

En la empresa 2, los costos son constantes, puesto que el costo medio no varia al cambiar
el volumen de produccién, siendo que la produccion y los factores productivos varian en
la misma proporcién y se dice que la empresa tiene rendimientos a escala constantes.

En la empresa 3, conforme aumenta la produccién hay también un incremento en los
costos medios. El aumento de los costos totales es debido a que la produccion aumenta
menos que proporcionalmente respecto al incremento de los factores; en este caso se

tienen rendimientos decrecientes de escala o deseconomias de escala.
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No obstante, los autores citados anteriormente afirman que el economista va mas alla de
los costos monetarios y mide los verdaderos costos de los recursos de una actividad,
considerando todos los costos, independientemente de que reflejen o no transacciones
monetarias: mientras la contabilidad de las empresas excluye las operaciones no monetarias. Por
ejemplo, la contabilidad no incluye el costo de capital aportado por los propietarios, ni tampoco
el trabajo del duefio de una PYME, ni los dafios que causa al medio ambiente la empresa que
derrama desechos toxicos en el agua; sin embargo, desde el punto de vista econémico, se tratan
de verdaderos costos para la economia, por lo que deben incluirse. Por ello, se origind el
concepto de costos de oportunidad, que es el costo de tomar una decision en un marco de
eleccidn; son las oportunidades que se pierden o los costos en los que se incurre cuando se toma
una decisién en lugar de otra.

Por consiguiente, de acuerdo con Garavito (2012), los costos econémicos se pueden
clasificar como costos sociales y costos privados. Los costos sociales representan el costo para
la sociedad del uso de los recursos productivos en determinada actividad, mientras que el costo
privado se refiere en general al costo para un agente econémico particular (para la empresa).

En sintesis, se puede concluir que la esencia principal de la teoria de la empresa,
produccion y costos es que los empresarios tienen como objetivo principal obtener las mayores
ganancias o beneficios posibles, y para ello deben hacer méxima la produccion y minimos los
costos, lo cual implica hacer un uso eficiente de los recursos productivos.

Para lograr una gestion administrativa eficiente, en la parte financiera y de costos de la
institucion sujeto de estudio, se propone la implementacion del Modelo de Gestion

Socioeconomica.
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Modelo de Gestion Socioecondmica.

Origenes del modelo.

El Modelo de Gestion Socioecondmica se inicid con la reevaluacion de las teorias
administrativas opuestas. Por un lado, estaba la escuela clésica de las organizaciones de Taylor y
Fayol, y por otro lado, la escuela de las relaciones humanas; cada una de estas teorias era
extremista, en tanto la primera le daba una excesiva importancia a la racionalizacion econémica
y tecnoldgica, y la segunda, se la otorgaba a las necesidades, motivaciones y factores
psicosociales de los trabajadores (Savall, 2011).

Savall y Zardet (2013), rechazan tres teorias: Taylorismo, Fayolismo y Weberismo. La
razén es debido a la hiperespecializacion de los puestos de trabajo y funciones, la separacion
entre disefio y realizacion, y la eficacia de dictar reglas racionales e impersonales; todo ello sélo
Ileva a la sumisién de los actores. En contraste, en la teoria socioeconémica se negocian todos
los aspectos con los actores involucrados.

Asi mismo, partiendo de un anélisis riguroso de las diversas escuelas de economia, desde
los economistas clasicos, marxistas, neoclasicos y keynesianos, Savall llega a la conclusion de
que estas teorias enfatizan dos factores clave de creacion de valor: el capital y el trabajo (Savall y
Zardet, 2013).

Una vez realizado un andlisis detallado y una critica profunda de las diversas escuelas,
tanto administrativas como econdmicas, Savall crea el Modelo de Gestion Socioeconémica,
como una nueva interpretacion transdisciplinaria e integral, en la que se unen la estrategia, la
teoria de las organizaciones, la sociologia y la psicologia laboral, asi como las teorias macro y

micro economicas Yy las teorias contables (Savall et al., 2008).
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Asi, la teoria socioecondmica enfatiza al potencial humano como unico factor activo
creador de valor agregado sustentable; por lo cual el capital y trabajo, vistos como factores clave
del desempefio en las teorias econémicas, pasan a ser factores complementarios en este nuevo

enfoque (Savall y Zardet, 2013).

Explicacion del modelo.

El Modelo de Gestion Socioeconémica es una metodologia de investigacion-intervencion
creada en Francia por Henri Savall en 1973, con el prop6sito de ayudar a las empresas a mejorar
su desempefio ante los desafios econémicos de la actualidad: aceleracion de los cambios
tecnoldgicos, reduccion del ciclo de vida de los productos, intensa competencia, nuevos paises
industrializados, mano de obra barata, entre otros (Gonzélez, Mendoza y Vargas, s.f.).

El modelo fue creado a partir de una primera idea de que las estrategias de cambio son
necesarias en las empresas y de que éstas se apoyan en el potencial humano, y en una segunda
idea de que el cambio requiere de una evaluacion econdmica. Este modelo establece la
integracion de los desempefios sociales (humanos) y los desempefios econémicos (Savall y
Zardet, 2011).

Uno de los supuestos del Modelo de Gestion Socioecondmica es que las empresas tienen
elevados costos ocultos que no se reflejan en los estados financieros oficiales y que a menudo
son resultado de disfuncionamientos relacionados con problemas humanos (Savall et al., 2008).

Segun Ordoéfiez (2011), desde la perspectiva de Savall, los costos ocultos son originados
por las perturbaciones que sufre la empresa, trayendo consecuencias econémicas por
disfuncionamientos, los cuales son resultado de las interacciones entre las estructuras y los

comportamientos humanos.
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Figura 4. Hipdtesis fundamental de la estrategia socioeconémica.

Desempefio social (grado de
satisfaccion de los actores
internosy externos).

"
Estructuras > Comportamientos Disfuncionamientos
H v
Desempefio econémicode __ Costos ocultos
la empresa

* Fuente: Savall (1978, citado por Zardet y Krief, 2006). La Teoria de los costos-desempefios
ocultos en el Modelo Socioecondmico de las organizaciones. Seminario, conferencia magistral.

Por consiguiente, el objetivo de este modelo es “mejorar las interacciones entre las
estructuras y los comportamientos para reducir los disfuncionamientos y sus consecuencias
financieras: los costos ocultos” (Zardet y Krief, 2006:4).

Segun Pertierra (2010), la ocurrencia de los costos ocultos no es aleatoria ni accidental,
sino que tiene una estrecha relacion con el desempefio de los participantes que intervienen y con
el nivel de responsabilidad de los mismos.

Por ello, el Modelo de Gestion Socioeconémica plantea un “managment de exigencia
compartida”, y requiere de la participacion de todos los actores que forman parte de la
organizacion, en el que se activen todos los espacios de dialogo de la empresa para tratar los
disfuncionamientos que surjan (Savall et al., 2008).

Segun los autores del modelo, los disfuncionamientos son las diferencias que hay entre el
funcionamiento esperado y el funcionamiento real de la organizacion, resultado de las

interacciones entre las estructuras de la empresa y los comportamientos humanos.
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El Modelo de Gestidn Socioeconémica define el desempefio social con base en seis
categorias o familias en las que se clasifican los disfuncionamientos: condiciones del trabajo,
organizacion del trabajo, comunicacion-coordinacion-concertacion, gestion del tiempo,
formacion integrada e implementacion estratégica.

A su vez, dichos disfuncionamientos generan costos ocultos que son agrupados en 5
indicadores: ausentismo, accidentes de trabajo y rotacion de personal (de predominio social), y
calidad de los productos y productividad directa (de predominio econémico).

Figura 5. El trébol de cuatro hojas del Modelo de Gestion Socioeconémica.

DISFUNCIONAMIENTOS
hipertrofiados
<Condiciones de trabajo
-Organizacion del trabajo
-Comunicacio i tacion

-Gestion del tiempo
-Formacion integrada
plementacipn de |a estrategig

ESTRUCTURA
atrofiadas
-Fisicas
-Tecnolégicas
-Organizacionales
<Demograficas
-Mentales

atrofiados

-Individuales

-De grupos de actividad
-Por categoria

-De grupos de presion

eplectivos

-Ausentismo
-Accidentes de trabajo
-Rotacion del personal
-Calidad
-Productividad directa
COSTOS OCULTOS
hipertrofiados

DESEMPENO
ECONOMICO
atrofiado

* Fuente: Savall, H. Zardet, V. y Bonnet, M. (2008). Mejorar los desemperfios ocultos de las
empresas a traves de una gestion socioecondmica.(22 ed.). Italia: OIT/ISEOR.

Continuando con los autores, en cada uno de estos indicadores, los costos ocultos se
manifiestan en sobrecargos o sobregastos (sobresalarios, sobretiempos, sobreconsumos) y en no
productos (no producciones y no creacion de potencial estratégico) que representan la pérdida de

valor afiadido de bienes y servicios que se dejaron de producir.
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Figura 6. Vinculos entre disfuncionamientos, indicadores y componentes econémicos de costos

ocultos.

DISFUNCIONAMIENTOS.

« Condiciones de trabajo. \

« Organizacion del trabajo.

« Comunicacion, coordinacion y
concertacion.

« Gestion del tiempo.

[

« Implementacion de la estrategia.

.

« Formacion integrada.
INDICADORES DE COSTOS OCULTOS.

7

Ausentismo.

Accidentes de trabajo.
Rotacion de personal.

No calidad.

Falta de productividad directa.

b

\

COMPONENTES ECONOMICOS DE LOS
COSTOS OCULTOS

Sobresalarios
Sobretiempos
Sobreconsumos

No produccion

No creacién de potencial.
Riesaos.

* Fuente: Savall, H. Zardet, V. y Bonnet, M. (2008). Mejorar los desempefios ocultos de las
empresas a traves de una gestion socioeconomica. (22 ed.). Italia: OIT/ISEOR.

Los disfuncionamientos permiten explicar la problematica detectada, mientras que los
indicadores daran pauta a evidenciar el problema reflejado en cinco rubros y finalmente, los
componentes econémicos permitiran estimar los costos ocultos de los disfuncionamientos
detectados previamente (Pérez, 2010).

Los costos ocultos representan una fuente de recursos mal utilizados y parcialmente
aprovechables, siendo que son una fuente de recursos potenciales para la empresa. Los costos
ocultos suelen constituirse por 50% de sobregastos y 50% de no productos (Zardet y Krief,
2006).

Los costos ocultos son parciales y no totalmente recuperables; los resultados de las
investigaciones del ISEOR en poco méas de mil empresas y organizaciones demuestran que se

pueden reducir los costos ocultos entre 20 y 80% del importe de los que han sido identificados, a
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través de intervenciones socioecondmicas de mejoramiento. Ademas, los costos ocultos pueden
convertirse parcialmente (35 a 55%) en creacion de valor agregado, a través de acciones de
desarrollo socioeconémico de la organizacion (Savall y Zardet, 2011).

Para los autores del modelo, el desempefio econémico se compone de dos elementos:
resultados inmediatos y creacion de potencial. Por un lado estan los resultados inmediatos, que
son todas las acciones que tienen efectos sobre los resultados de la empresa a corto plazo (menor
a un afio); estas acciones tienen que ver con la productividad, eficacia, competitividad,
rentabilidad y autofinanciamiento. Por el otro lado esté la creacion de potencial, que comprende
las acciones que tienen efectos a mediano y largo plazo (méas de un afio), y que ven por el futuro

de la empresa.

Dinamica de la consultoria socioeconémica.

La metodologia del analisis socioeconémico se desarrolla a través de tres ejes que se
relacionan entre si para la solucion de problemas y para el mejoramiento de la eficiencia y
eficacia de la empresa, dichos ejes son (Pérez, 2012):

e El proceso de resolucién de problemas (Eje A).
e Herramientas de gestion (Eje B).

e Las decisiones politicas (Eje C).
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Figura 7. El triedro, los tres ejes de la consultoria socioeconémica.
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* Fuente: Savall, H. Zardet, V. y Bonnet, M. (2008). Mejorar los desempefios ocultos de las
empresas a través de una gestion socioecondmica.(2? ed.). Italia: OIT/ISEOR.

Eje “A:” El proceso del ciclo de resolucion de problemas.

1. Diagnostico socioecondmico:

Consiste en la realizacion del inventario de los disfuncionamientos de la empresa y en la
evaluacion de su repercusion financiera. Este diagndstico se presenta en primer lugar a los
directivos y posteriormente al personal de base. Se presentan tanto los costos de los
disfuncionamientos, como las causas invocadas por los participantes para explicarlos. Esto se
conoce como “efecto espejo”, ya que refleja exactamente estos disfuncionamientos y pone
énfasis en el mejoramiento que la empresa tendria que realizar (Savall et al., 2008).

En la fase del efecto espejo, los consultores presentan a la direccion, a los mandos medios

y luego al resto del personal, las informaciones recolectadas anonimamente en las entrevistas; se
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realiza una presentacion en donde se muestran los disfuncionamientos detectados a través de
frases testimonio (Savall et al., 2008).

2. Proyecto socioeconémico:

El objetivo del proyecto socioeconémico, apoyado en el analisis del diagnostico, no
consiste simplemente en reparar los dafios causados, sino que pretende impedir que se creen
nuevos disfuncionamientos. Es un instrumento orientado hacia la obtencién de un mejor
funcionamiento a través de una gestion del trabajo de equipo, propiciando la creatividad para
encontrar los medios para prevenir los disfuncionamientos; se invita a los trabajadores a estudiar
los problemas y a establecer propuestas concretas de soluciones locales, para luego
sincronizarlas (Savall y Zardet, 2006).

3. Implementacién del proyecto socioeconémico:

Comprende la planificacion y puesta en préctica de las diferentes acciones elaboradas
durante la fase del proyecto. Su aplicacion requiere reuniones mensuales de pilotaje para
asegurar el cumplimiento del calendario de mejoramiento; lo anterior exige un acompariamiento
por parte de la direccion con la finalidad de acelerar el ritmo del cambio. (Savall et al., 2008).

4. Evaluacioén de los resultados socioeconémicos:

Se fundamenta en la comparacion entre el inventario de los costos de disfuncionamientos
identificados durante la fase de diagnéstico y los costos realmente evaluados en el transcurso del

afio, es decir, se mide el impacto de las acciones realizadas (Savall et al., 2008).
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Implementacién de las etapas del proceso de cambio mediante el método HORIVERT.

De acuerdo con Savall y Zardet (2006), el método HORIVERT en la gestién

socioecondmica pretende integrar los diferentes niveles jerarquicos de la empresa, para lo cual se

apoya en dos acciones simultaneas:

La accion horizontal: Dirigida al equipo de direccidn y ejecutivos de la empresa.

La accion vertical: Dirigida a los operarios, empleados, técnicos y mandos intermedios a

nivel de unidades de base (talleres, servicios, subsidiarias).

Eje “B”: Herramientas de gestion socioeconomica.
Las principales herramientas de gestion socioecondmica son seis (Savall y Zardet, 2006):

Plan de Acciones Estratégicas Internas y Externas (PASINTEX): Identifica y estructura

las iniciativas estratégicas que desea implementar la direccion a medio plazo (de tres a
cinco afos), y se determina el papel que deben desempefiar, globalmente, cada uno de los

miembros del personal.

Plan de Acciones Prioritarias (PAP): Permite identificar las nuevas tareas con gran valor
afiadido que se aplicaran, asi como identificar las tareas con valor escaso afiadido.
Mediante este plan se planifican todas las acciones que se implementaran en cada
departamento de la empresa.

Matriz de competencias (MC): Esta herramienta auxilia a la direccion a determinar con

exactitud las necesidades en formacion y material requerido para su realizacion.

Gestidn del tiempo (GDT): Con el propésito de dedicar mas tiempo a acciones de

desarrollo (de valor afiadido), la direccidn necesita planificar mejor su tiempo y

programar las fechas de cumplimiento de sus actividades.
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e Tablero de Pilotaje Estratégico (TPE): Permite medir los resultados obtenidos, para lo

cual se utilizan indicadores de conduccion socioecondémicos tanto de mejoramiento de los
resultados inmediatos (disminucion de exceso de cargas y del aumento de las ventas y del
valor afiadido), asi como de la creacion de ganancias potenciales.

e Contrato de Actividad Periddicamente Negociable (CAPN): Es un instrumento de apoyo

para la direccion, mandos y personal, en la que se negocian los esfuerzos que habran de
realizarse para la implementacion de las nuevas actividades.

Figura 8. Herramientas de gestion socioeconémica.

Las seis herramientas del analisis
socioeconomico se articulan
unas con otras

PLAN DE ACCIONES
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TABLERO DE CONDUCCION
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CONTRATO DE ACTIVIDAD
PERIODICAMENTE NEGOCIABLE
(CAPN)

* Fuente: Savall, H. Zardet, V. y Bonnet, M. (2008). Mejorar los desempefios ocultos de las
empresas a través de una gestion socioecondémica.(22 ed.). Italia: OIT/ISEOR.

Eje “C”: Decisiones politicas y estratégicas.
Proporcionan un marco estructurado para el proceso de mejoramiento. Estas decisiones
atafien especialmente a las estructuras de la empresa, como por ejemplo las exigencias de la

empresa hacia su personal con el fin de alcanzar un objetivo de equidad (Savall y Zardet, 2006).



59

Marco conceptual
Definicion conceptual de variables.
Las variables que se pretenden determinar y evaluar en el estudio de la institucion de

educacidn bésica privada son las siguientes: problemas humanos y costos ocultos.

Problemas humanos.

Los estudios encontrados sobre los problemas humanos coinciden en que son problemas
originados por el recurso humano debidos a la falta de comunicacion, imprecision de roles y
tareas, poca claridad en objetivos, asi como a la ausencia de coordinacion y cooperacion dentro
de la organizacion (Schein, 1982; Covey, 1990; Codina, 2006; Savall, Zardet y Bonnet, 2008;
Mora, 2011; Sanchez, 2011; Gonzalez, 2012; National Business School, 2014; Sullivan, s.f;
Peteiro, s.f.).

Por su parte, Codina (2006), Gonzélez (2012), Sullivan (s.f) y Peteiro (s.f) agregan que
los problemas humanos estan vinculados con la incompatibilidad entre los objetivos individuales
y los de la organizacion, derivando en una falta de motivacion.

Aunado a ello, Schein (1982), Codina (2006), Savall et al. (2008) y Gonzalez (2012)
aseguran que los problemas humanos estan relacionados con las condiciones de trabajo y la
estructura organizacional.

Asi mismo, autores como Codina (2006), Savall et al. (2008), Gonzalez (2012) y Sullivan
(s.f), afirman que los problemas humanos también tienen que ver con la organizacion y

distribucién de los recursos escasos.
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Por otro lado, algunos autores afiaden que los problemas humanos estan asociados con la
preparacion y las habilidades directivas, y con el rumbo y la implementacion estratégica (Covey,
1990; Savall et al., 2008; National Business School, 2014).

Ademas, hay autores que complementan asegurando que los problemas humanos también
se presentan por la falta de capacitacion o formacion del personal de las organizaciones (Schein,
1982; Savall, Zardet y Bonnet, 2008; Peteiro, s.f).

Un aspecto sobresaliente es que, de todos los estudios consultados, solamente Savall et
al. (2008) considera que los problemas humanos también se presentan debido a la gestion del
tiempo en las organizaciones. Resulta interesante que este punto no lo hayan tomado en cuenta
los demaés autores, toda vez que para lograr las metas en las organizaciones es indispensable
realizar una planeacion a través de la gestion del tiempo y la distribucion de cargas de trabajo.

Como resultado del analisis realizado anteriormente, para el presente estudio se tomara
como base la definicion propuesta por Savall et al. (2008), ya que es la definicion que se
encontr6 mas completa, pues en ella se engloban todos los elementos de las definiciones
propuestas por los demas autores consultados, y ademas, se considera la gestion del tiempo.

Por lo tanto, en este estudio la variable de problemas humanos queda definida de la
siguiente manera: “Son problemas originados por el personal de las instituciones de educacion
bésica privadas que generan disfuncionamientos en las condiciones del trabajo, organizacion del
trabajo, comunicacion-coordinacion-concertacion, gestion del tiempo, formacion integrada e

implementacion estratégica”.
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Costos ocultos.

Los estudios consultados sobre costos ocultos (2001, Savall y Zardet, citados por
Bermejo, 2013; Zardet y Krief, 2006; Savall, Zardet y Bonnet, 2008; Mejia, 2008; Pazos, 2010;
Becerril, 2011; Sastre, 2012; Navarrete y Parra, 2012; Fernandez, 2013) concuerdan en que estos
costos no son facilmente identificables ni cuantificables y pasan desapercibidos para la
contabilidad financiera de las organizaciones.

Asi mismo, Savall y Zardet (2013), Mufioz y Diaz (2011) y Sastre (2012) agregan que los
costos ocultos ocurren debido a disfuncionamientos por no realizarse adecuadamente una
transaccion o proceso, ocasionado por una mala toma de decisiones y trayendo como
consecuencia una pérdida del valor real de inventarios.

Por su parte, Mejia (2008) y Fernandez (2013) manifiestan que los costos ocultos son
gastos adicionales que no son productivos o estrictamente necesarios para el funcionamiento de
la empresa y no son asignables a las unidades producidas o vendidas.

Por el contrario, autores como Pazos (2010), Becerril (2011), y Navarrete y Parra (2012)
discrepan al establecer que los costos ocultos siempre estan presentes y residen en procesos que
se consideran eficientes en la produccion y gestién empresarial, asi como en la ejecucion de
cualquier proyecto.

Para efectos de la presente investigacion, por tratarse de la implementacion del Modelo
de Gestidn Socioecondmica, se adaptard la definicion de Savall et al. (2008) y se entendera como
costos ocultos: “Aquellos costos que ocurren por problemas humanos dentro de las instituciones
de educacion bésica privadas y que no son identificados, ni cuantificados, ni controlados en la

contabilidad tradicional de la empresa”.
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Definicion conceptual de dimensiones.

Las seis dimensiones propuestas por el Modelo de Gestion Socioecondmica, segun Savall

et al. (2008), que se tomaran para realizar el diagnostico de los disfuncionamientos asociados con

la gestion del capital humano en la institucion sujeto de estudio, son definidas de la siguiente

manera:

Las condiciones de trabajo comprenden las condiciones fisicas de trabajo (herramientas y

material, entorno del puesto de trabajo: iluminacion, ventilacion, limpieza, instalaciones,
mantenimiento), los horarios y el ambiente de trabajo, asi como los factores de estrés.

La organizacién del trabajo constituye el conjunto de tareas y actividades realizadas de

manera concreta en la realidad, en contraste con los organigramas y definiciones de
funciones tedricas. Incluye la division del trabajo y la organizacion de actividades.

La comunicacién-coordinacién-concertacion (3 C) se refiere a tres niveles de intercambio

de informacion. La comunicacion es cualquier intercambio de informacién, tenga o no
caracter profesional. La coordinacion esta conformada por los intercambios de
informacidn, exclusivamente de caracter profesional, para realizar una actividad
determinada. La concertacion tiene que ver con que los actores se pongan de acuerdo
para lograr un objetivo de manera sincronizada y programada.

La gestion del tiempo es un tema amplio que abarca muchas areas y acciones enfocadas

al alcance de metas. Algunas de las competencias asociadas a la gestion del tiempo
incluyen la planificacidn, priorizacién, establecimiento de objetivos, programacion y
gestion de la carga de trabajo; traduciéndose asi como el conjunto de principios,
practicas, habilidades, herramientas y sistemas que trabajan en conjunto para obtener mas

valor al tiempo.
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La formacion integrada es una serie de procesos de capacitacion y desarrollo de

habilidades, conocimientos y actitudes del personal de la organizacion.

La implementacidn estratégica comprende la elaboracion, realizacion y evaluacion

periodica de las acciones que permiten alcanzar los objetivos estratégicos internos y

externos de la organizacion.

Definicion conceptual de indicadores.

Para los indicadores que se manejaran para evaluar los costos ocultos de la institucion

educativa privada sujeta a estudio se tomara la definicion de los componentes econémicos de los

costos ocultos establecidos en la metodologia socioeconémica, los cuales son definidos a

continuacion:

Los sobresalarios estan relacionados con “las diferencias de nivel salarial y se presentan

cuando un miembro del personal realiza una actividad con una retribucion mas alta que
otro empleado al que le correspondia efectuar ese trabajo”. Por ejemplo, la realizacion de
tareas subalternas debido al ausentismo, la falta de personal, la actividad excesiva y el
tiempo invertido de los mandos medios en corregir errores cometidos por sus subalternos
(Savall et al., 2008:47).

Los sobretiempos se definen como: “el tiempo dedicado en la empresa a efectuar labores

que no generan creacion de valor afiadido”; estdn vinculados con el costo del tiempo
dedicado a corregir disfuncionamientos (Savall et al., 2008:48). Por ejemplo, el tiempo
perdido en corregir un fallo de calidad o cualquier problema que se presente, hacer dos

veces el mismo trabajo, entre otros.
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e Los sobreconsumos corresponden “al consumo de recursos que hubiera podido evitarse”.

Es la diferencia entre los recursos necesarios y el consumo real, lo cual significa que ese
consumo adicional no produce valor afiadido (Savall et al., 2008:52). Por ejemplo, el uso
de materias primas o de energia varia, inclusive cuando el nivel de produccion se
mantiene constante.

e Lano produccion se define como: “una perturbacion o interrupcion de la actividad

vinculada a un disfuncionamiento” (Savall et al., 2008:53). Por ejemplo, los tiempos de
espera, la disminucion del ritmo de trabajo por retrasos, interrupciones en el trabajo a
causa del mal funcionamiento de algunos equipamientos, entre otros.

e Lano creacion de potencial se refiere a “un costo de oportunidad” (Savall et al.,

2008:54). Por ejemplo, falsos ahorros en las inversiones, pérdidas de partes de mercado,
pérdidas de saber hacer, entre otros.

e Los riesgos son “los futuros costos provocados por los actuales disfuncionamientos. Su
calculo se basa en la evaluacién de su probabilidad, multiplicada por los costos de
disfuncionamiento que resultarian si éstos se produjeran” (Savall et al., 2008:55). Por

ejemplo, el riesgo de perder a un cliente.

Contexto de la institucion sujeto de estudio

Son pocas las escuelas de educacién basica (del nivel de preescolar) que tiene el
municipio de Tecate, Baja California. De acuerdo con el Sistema Educativo Estatal (2014),
existen 61 escuelas de este nivel desglosadas en las siguientes modalidades: 29 escuelas
generales federalizadas, 12 escuelas generales estatales, 12 escuelas generales particulares, 1

Centro de Desarrollo Infantil (CENDI) y 7 escuelas comunitarias.
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Segun las cifras anteriores, s6lo hay 12 escuelas de preescolar de indole particular en el
municipio de Tecate; la institucion sujeto de estudio es una de ellas. Cabe sefialar que, esta
institucion cuenta con una trayectoria de 19 afios, teniendo un gran prestigio para la comunidad
tecatense, motivo por el cual amerita estudiarla.

Actualmente, la institucion atiende a un total de 67 nifios, de nivel socioeconémico
medio, en los tres grados de educacion preescolar y maternal; ademas, ofrece el servicio de
estancia infantil antes y después del horario de clases en apoyo a los padres de familia que
trabajan y no tienen dénde dejar a sus hijos.

Fundada en junio de 1996, la institucion nace del carifio, ilusion y reto de participar en la
comunidad con una institucion educativa que ofreciera atencion integral a los involucrados. Con
un auténtico interés en promover los valores, la participacion de los padres de familia y el
compromiso con el desarrollo armonico de los alumnos, padres y personal del plantel.

La misién de la institucidn es ofrecer un servicio de educacion preescolar de calidad,
fundamentada en el desarrollo del nifio, y teniendo como proposito principal la educacion
integral del ser humano.

El modelo educativo de la institucién es ecléctico, ya que toman lo que consideran
relevante de las diversas teorias y metodos educativos. Primordialmente, su trabajo esta
fundamentado en la teoria constructivista, por lo cual se basan en las aportaciones de diversos
pedagogos y psic6logos como John Dewey, Jean Piaget, L. Vygotsky y Maria Montessori.

Su estructura organizacional se compone de 12 empleados: La propietaria, la directora,
una asistente administrativa, una maestra de maternal, tres educadoras de grupo (1°, 2°y 3°), un
maestro de educacion fisica, una maestra de inglés, una asistente educativa, una cocinera y una

intendente. Para fines de esta investigacion no se incluye a la propietaria, ya que ella funge



Unicamente como 6rgano directivo y consultor de la institucion. A continuacién se presenta el

organigrama de la institucion.

Figura 9. Organigrama de la institucion educativa

Propietaria

Directora

. Asistente
Cocinera o .
administrativa
Intendente
1 | | | |

Maestra de Maestra de 12 Maestra de 22
maternal de preescolar de preescolar

Asistente

educativa

* Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de la institucion.
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Capitulo I11: Marco metodoldgico
En este capitulo se establecen el enfoque, el disefio de la investigacion, la poblacién, la
operacionalizacion de las variables de investigacion, el disefio del instrumento y su validacion,

asi como el andlisis de la informacion.

Enfoque de la investigacion

Los métodos cualitativos presentan una mayor adecuacion en las investigaciones que
desean estudiar procesos que implican significados creados y compartidos por personas, grupos y
comunidades. De acuerdo con ifiguez (1999: 108) “Gnicamente desde dentro, metiéndose en la
piel de quienes viven la situacion, pueden captarse los significados profundos que estructuran la
realidad analizada o intervenida”; las investigaciones cualitativas pretenden comprender la
realidad, mas que predecirla o explicarla. Sin embargo, el uso de métodos cualitativos ha sido
objeto de muchas criticas, centradas fundamentalmente en su falta de objetividad, imposibilidad
de reproduccion de resultados y su escasa validez.

Por el contrario, existe un amplio consenso en que la Gnica manera de hacer ciencia es a
través de la utilizacion de métodos cuantitativos. La investigacion social cuantitativa esta
directamente basada en el paradigma explicativo, el cual utiliza informacién objetiva y
cuantificable para describir o tratar de explicar los fendmenos que estudia en las formas que es
posible hacerlo en el nivel de una estructuracion logica (Briones, 2002). No obstante, los
métodos cuantitativos también tienen sus puntos débiles. Uno de ellos es la medicion en las
ciencias sociales, en la cual se segmenta el comportamiento de la gente, sus creencias, su vision
del mundo, los significados que elaboran y comparten; la critica es que éstos no se deben

segmentar, puesto que son procesos continuos en un flujo de transformaciones y dindmicas. Otro



68

punto que se critica de los métodos cuantitativos es el que se refiere al empiricismo, que es la
medida sistematica de los rasgos de una poblacion (ifiiguez, 1999).

Por ello, con base en la naturaleza de la investigacion, en los objetivos establecidos y en
el marco teorico revisado, para el presente estudio se utilizo la combinacion de ambas
metodologias fusionadas en un enfoque mixto o cualimétrico; distinguido por integrar
sistematicamente los métodos cuantitativo y cualitativo en un solo estudio, con el fin de lograr un
mayor y enriquecedor entendimiento del fendémeno (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

Por un lado, la investigacion tuvo un enfoque cualitativo, ya que la informacion se obtuvo
por medio de entrevistas semi-estructuradas a todo el personal de la institucion favoreciendo la
profundizacién de la informacion. Por otro lado, la investigacion tuvo ademéas un enfoque
cuantitativo, debido a que se cuantificaron los costos ocultos de los disfuncionamientos
provocados por el personal de la institucién educativa y a la vez, se indago sobre las causas de
estos disfuncionamientos.

Asi mismo, el estudio fue de tipo transeccional o transversal, ya que la investigacion de
campo se realizé en un periodo especifico reducido, comprendido de septiembre de 2014 a

diciembre de 2015.

Disefio de la investigacién

El presente trabajo es un estudio de caso, tal como lo describen Hernandez y Mendoza
(2008 citados por Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010:163) al referirse a ellos como “estudios
que al utilizar los procesos de investigacion cuantitativa, cualitativa o mixta, analizan
profundamente una unidad para responder al planteamiento del problema, probar hipétesis y

desarrollar alguna teoria”.
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El desarrollo de la investigacion utilizé un disefio no experimental, pues solamente se
realiz6 un diagndstico socioecondémico de costos ocultos asociados a los problemas humanos en
una institucion educativa, sin la necesidad de manipular ninguna variable.

La investigacion, en primera instancia, tuvo un alcance de tipo exploratorio-descriptivo,
ya que en México no existen publicaciones de estudios llevados a cabo en instituciones de
educacion bésica en los que se tome como base el Modelo de Gestion Socioeconémica para
detectar los disfuncionamientos que se presentan y mejorar los desempefios ocultos de las
mismas. Posteriormente, en segunda instancia, presentd un alcance explicativo, ya que se indag6

sobre las causas de dichos disfuncionamientos.

Poblacidon estudiada

El presente estudio tuvo como sujeto de estudio a una institucion de educacion basica
privada, del nivel de preescolar, de la localidad de Tecate, B.C. Por tratarse de una metodologia
con enfoque cualimétrico y considerando que el tamafio de la poblacién es pequefio, la
investigacion se realizé con la participacion de todos los miembros de la organizacion,
conformada por 11 empleados: la directora, una asistente administrativa, una maestra de
maternal, tres educadoras de grupo (1°, 2° y 3°), un maestro de educacion fisica, una maestra de
inglés, una asistente educativa, una cocinera y una intendente. Para fines de esta investigacion
no se incluyo a la propietaria, ya que ella funge Unicamente como drgano directivo y consultor
de la institucion.

Dentro de las caracteristicas de la poblacion se encuentran las siguientes: La institucion
es de indole privada, de nivel socioeconémico medio. Los empleados que forman parte de ella

son adultos jovenes y adultos maduros cuyas edades oscilan entre los 25 y los 40 afios de edad.
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De los 11 miembros que componen la institucion, 10 son de sexo femenino y s6lo uno es de sexo

masculino. Asi mismo, el nivel promedio de escolaridad es de licenciatura.

Variables de la investigacion y su operacionalizacién

El objetivo de la investigacion fue detectar los disfuncionamientos, asociados a
problemas humanos, que se presentaron y que le generaron costos ocultos a la institucion sujeto
de estudio; ademas de evaluar la manera en que los costos ocultos impactaron las finanzas de
dicha institucion.

De lo anterior, se desprende que las variables de la investigacion estudiadas fueron las
siguientes: problemas humanos y costos ocultos.

Las definiciones que se utilizaron en este estudio para referirse a cada una de las variables
son las siguientes:

e Problemas humanos: “Son problemas originados por el personal de las instituciones de

educacion basica privadas que generan disfuncionamientos en las condiciones del trabajo,
organizacion del trabajo, comunicacion-coordinacion-concertacién, gestion del tiempo,
formacion integrada e implementacion estratégica”.

e Costos ocultos: “Son aquellos costos que ocurren por problemas humanos dentro de las

instituciones de educacién basica privadas y que no son identificados, ni cuantificados, ni
controlados en la contabilidad tradicional de la empresa”.
A continuacion se presentan cada una de las variables y los aspectos considerados para su

medicion, es decir, su operacionalizacion y sustento tedrico.



Tabla 4. Operacionalizacion para problemas humanos.
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Dimensiones/
Indicadores

Reactivos

Sustento tedrico

Condiciones de
trabajo

Espacio fisico (tamafio, distribucion de areas).
Mobiliario.

Equipo tecnoldgico.

Materiales y herramientas de trabajo (condicion y
abastecimiento).

Higiene.

Horario de trabajo.

Ambiente de trabajo.

Schein (1982), Codina
(2006), Savall, Zardet y
Bonnet (2008), Mora
(2011).

Organizacion de
trabajo

Organigrama
Funciones y responsabilidades.

Reglas y procedimientos (manuales de funciones, reglamentos).

Autonomia (grado de libertad para actuar).

Organizacién de los principales eventos escolares (asignacion
de roles y tareas, lideres y formacion de equipos).
Establecimiento de prioridades.

Carga de trabajo.

Schein (1982), Codina
(2006), Savall, Zardet y
Bonnet (2008), Gonzalez
(2012), Sullivan (s.f),
Peteiro (s.f).

Comunicacion-
coordinacion-
concertacion

Medios de transmision de informacién y su funcionamiento.
Comunicacion entre equipo directivo.

Comunicacion con jefe inmediato.

Comunicacidn con el personal.

Comunicacion con comparieros de trabajo.

Comunicacion con recepcion (area administrativa).
Retroalimentacion sobre el desempefio (frecuencia).
Reuniones periddicas (frecuencia y temas a tratar).

Schein (1982), Covey
(1990), Codina (2006),
Savall, Zardet y Bonnet
(2008), Sanchez (2011),
Gonzélez (2012), National
Business School (2014),
Peteiro (s.f).

Gestion del
tiempo

Descripcion de un dia normal de trabajo.

Tiempos libres (horas al dia y a la semana).

Tiempos extras (horas al dia y a la semana).

Planeacion de actividades (frecuencia).

Programacién de eventos escolares (calendarizacion,
frecuencia).

Procedimiento para solicitar un material (tiempos de espera en
minutos, horas o dias).

Tareas mal asumidas.

Factores perturbadores de la gestion del tiempo.

Savall, Zardet y Bonnet
(2008).

Formacion
integrada

Capacitacion (frecuencia al afio).

Tipos de capacitacion (cursos, talleres, conferencias, viajes).
Temas de capacitacion.

Necesidades de formacion.

Savall, Zardet y Bonnet
(2008), Peteiro (s.f).

Implementacién
estratégica

Toma de decisiones.

Evaluacioén del desempefio (frecuencia).
Reconocimiento al buen desempefio (premios, bonos,
reconocimiento social y frecuencia).

Estilo de direccién.

Schein (1982), Covey
(1990), Savall, Zardet y
Bonnet (2008), Gonzalez
(2012), National Business
School (2014), Sullivan
(s.f), Peteiro (s.f).

* Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5. Operacionalizacion para costos ocultos.

Indicadores Elementos Sustento tedrico
Sobresalarios Costo por pagarle a alguien externo que cubra a las maestras
que falten.
Sobretiempos Costos por tiempos muertos y costos por hacer re-trabajos.
Sobreconsumos Costos por el uso inadecuado de los recursos y materiales.

Savall, Zardet y Bonnet

No produccién Costos generados por los tiempos de espera, la disminucion (2008).

del ritmo de trabajo por retrasos, interrupciones a causa de
algun disfuncionamiento en algun equipo.

No creacién de Costos de oportunidad (pérdidas del saber hacer, pérdida de

potencial mercado, pérdidas por no utilizar material de redso, pérdida de
imagen).

Riesgos Costo del riesgo de perder a un cliente.

* Fuente: Elaboracion propia.

Técnicas de investigacion

Las técnicas de investigacion no son propiamente cuantitativas o cualitativas, sino que

depende del método que se emplee. Para el presente estudio cualimétrico se utilizé una

combinacion de las técnicas descritas a continuacion (ifiiguez, 1999):

Observacién participante: Consiste en la observacion no estructurada del contexto, desde

la participacion del propio investigador. Se proporcionan descripciones de los
acontecimientos, de las personas e interacciones que se observan, pero también la
vivencia, experiencia y sensacion del observador.

Entrevista: Es un contexto formal de interaccién entre el analista y las personas
investigadas que se utiliza para obtener informacion sobre el punto de vista y la
experiencia de las personas y los grupos que se analizan. Existen diversas modalidades,

dependiendo del numero de participantes (individual o grupal), del nivel de
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estructuracién (abierta, estructurada o semi-estructurada) y del grado de implicacién del
entrevistador.

e Técnicas grupales: Las méas frecuentes son los grupos de discusion y los grupos

focalizados, los cuales consisten en la reuniéon de un pequefio numero de personas para
obtener informacion en un ambiente agradable con un formato de conversacion que
estimula el debate y la confrontacion. EIl analisis de contenido y analisis del discurso
suelen ser los procedimientos méas habituales de analisis.

e Técnicas documentales y textuales: Se refiere a la obtencion de informacion de todo tipo

de documentos, libros, revistas, informes y comunicaciones.

Disefio del instrumento

El instrumento fue disefiado y aplicado en tres etapas: La primera etapa consistio en
realizar dos entrevistas grupales cualitativas (una al &rea administrativa y otra al area operativa),
en las que se exploraron los disfuncionamientos predominantes en la institucion. Posteriormente,
la segunda etapa consisti6 en el llenado de fichas de anomalias detectadas para cada miembro de
la organizacion, mediante la realizacion de entrevistas cuantitativas, las cuales proporcionaron
los datos para hacer los calculos y obtener asi los costos ocultos generados. Finalmente, la
tercera etapa consistié en presentarle a la institucion los resultados de las entrevistas y brindarle
sugerencias para reducir los costos ocultos detectados. A continuacion se detalla cada una de las
fases implementadas.

Etapa 1.

Para efectuar el diagnostico socioecondémico de la institucion sujeto de estudio, se

realizaron entrevistas de tipo semi-estructuradas al personal, tal como las describe Morga (2012)
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al afirmar que este tipo de entrevistas se basan en un guion de preguntas basicas, con la libertad
de cuestionar al entrevistado sobre aquellos temas que le interesen, o bien omitir algunos temas
de acuerdo a su criterio.

La entrevista grupal dirigida al personal administrativo, compuesto por la directora y su
asistente administrativa (no se incluyé a la duefia de la institucidn para no sesgar la entrevista),
consistié en 15 preguntas exploratorias (anexo 1) que abarcaron las seis dimensiones propuestas
por el Modelo de Gestion Socioeconémica (condiciones de trabajo, organizacion del trabajo,
comunicacion-coordinacién-concertacion, gestion del tiempo, formacion integrada e
implementacién estratégica); su duracion fue de 1.5 horas.

De la misma manera, la entrevista grupal dirigida al personal operativo (conformado por
las cuatro maestras titulares de grupo de maternal, 1°, 2° y 3°, la asistente educativa, maestra de
inglés, maestro de educacidn fisica, cocinera e intendente) consistié en 15 preguntas
exploratorias (anexo 2) referentes a las seis dimensiones del Modelo, pero ademas, se incluyeron
siete preguntas adicionales que surgieron a raiz de la entrevista grupal anterior del personal
administrativo; su duracion fue de 2 horas.

Cabe sefialar que, las entrevistas dirigidas a ambos grupos (personal administrativo y
personal operativo) contienen la esencia de las mismas preguntas, s6lo cambia la redaccion de

algunas palabras para adecuarse al personal de la organizacion.

Etapa 2.
Posteriormente se llevaron a cabo las entrevistas individuales cuantitativas (anexos 3, 4,
5, 6, 7 y 8) con cada uno de los 11 miembros de la institucion, con la finalidad de calcular los

costos ocultos por sobresalarios, sobretiempos, sobreconsumos, no produccion, no creacién de
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potencial y riesgos. Para ello, se utiliz6 una ficha de anomalia para obtener informacion sobre la
frecuencia indicativa de cada disfuncionamiento detectado, las causas invocadas, los efectos
posibles sobre el desempefio y las estrategias actuales que estan utilizando. Algunos datos de las
fichas de anomalias, como los disfuncionamientos detectados, se llenaron previamente con
informacion obtenida en las entrevistas cualitativas grupales anteriores y se terminaron de
completar durante esta segunda entrevista. Su duracién fue de 2 horas para el personal
administrativo (directora y asistente administrativa) y de 40-50 minutos para el resto del

personal.

Etapa 3.

Finalmente, una vez obtenida la cuantificacion de los costos ocultos, se realiz la Gltima
etapa, también denominada como efecto espejo, en la que se le presento a la institucion, de forma
oral, la informacion recolectada anénimamente en las entrevistas, exponiendo los
disfuncionamientos detectados a través de las frases testimonio, asi como las causas invocadas y
las sugerencias propuestas para minimizar los costos ocultos.

Es importante mencionar que, por privacidad de las personas entrevistadas y de la
institucion educativa, para propiciar la confianza y objetividad en sus respuestas, no se utilizé

grabadora en las entrevistas, siendo que las conversaciones se escribieron a mano.

Confiabilidad y validez del instrumento
En toda investigacion cualitativa debe haber criterios de calidad, aunque éstos sean
distintos a los de la investigacion cuantitativa. Estos criterios pretenden alcanzar la confiabilidad

y se basan en la credibilidad, transferibilidad, dependencia y confirmabilidad (Pla, 1999):
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e Enlacredibilidad se mira el valor verdad de la investigacion, planteada ésta no desde la
objetividad positivista, sino desde el consenso comunicativo entre los agentes implicados.
e Latransferibilidad se refiere al grado de aplicacion de los resultados en otros contextos.

En este sentido se hace énfasis en controlar y explicitar el tipo de muestreo.

e Ladependencia, también Ilamada consistencia, hace referencia a la estabilidad de los
datos (replicabilidad).

e La confirmabilidad remite a la neutralidad del investigador(a) la aspiracion ética de
mostrar los posibles sesgos del investigador/a en todo el proceso.

El procedimiento que se siguio para la validacion del instrumento es la evaluacion de
cinco expertos, a quienes se les enviaron las guias de entrevistas para que proporcionaran sus
observaciones y comentarios, y una vez realizadas las modificaciones pertinentes, se procedio a
su aprobacion y validacion.

Otro criterio que ayudd a conseguir la confiabilidad de este estudio es la triangulacion,
que consiste en la aplicacién simultanea de distintos métodos que ayuden a visualizar la realidad
desde diferentes perspectivas y por tanto, conseguir un mayor entendimiento del fenémeno
estudiado. Para ello, en la presente investigacion se utilizaron entrevistas cualitativas grupales
(&4rea administrativa y area operativa) y entrevistas cuantitativas individuales que corroboraron la

informacion brindada por los distintos miembros de la institucion.

Andlisis de la informacion
De acuerdo con Pla (1999), los datos de la investigacion cualitativa se presentan
generalmente en forma de un texto narrativo, para lo cual resulta importante saber como

organizar y manejar la informacién. El procedimiento de comparacion constante (MCC), genera
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categorias conceptuales, que después serian minuciosamente diseccionadas a fin de determinar
sus propiedades. También se puede optar por hacer un analisis textual, mediante la
segmentacion tematica, categorizacion y codificacion de cada unidad temética; éstas pueden
referirse a situaciones, relaciones, opiniones, sentimientos y se codifican poniendo etiquetas
verbales; otra alternativa es el establecimiento de topicos predefinidos por el analista (de otros
estudios, de un marco tedrico, entre otros), o pueden surgir a medida que se analizan los datos.

La informacidn obtenida en las entrevistas se categorizd y transcribio de acuerdo a la
dimensidn del diagndstico socioecondmico perteneciente: condiciones de trabajo, organizacion
del trabajo, comunicacion-coordinacién-concertacion, gestion del tiempo, formacion integrada e
implementacion estratégica.

El proceso para la examinacion de las entrevistas fue el siguiente: lectura de notas de
entrevistas; seleccion de frases testimonio (12 a 15 por entrevista); clasificacion de las frases
testimonio en temas y subtemas de disfuncionamientos (con base en las seis dimensiones del
modelo); para cada subtema, formulacion de ideas claves de sintesis; y calculo de la frecuencia
de expresion de las ideas clave.

Posteriormente, la informacion recabada en cada una de las dimensiones se analiz6 de
acuerdo a tres tipos de informacion: informacion de descripcion de los disfuncionamientos
(incluyendo la frecuencia de aparicion), informacion sobre el analisis de los efectos de los
disfuncionamientos (costos ocultos) e informacién de las causas de los disfuncionamientos.

Finalmente, es importante destacar que la observacion participante se llevé a cabo a lo
largo de toda la investigacion, y en especial, al momento de realizar las entrevistas, poniendo
especial atencion en el comportamiento de las personas, sus actitudes y gestos al preguntarles su

opinion o percepcion sobre algunas situaciones y temas; ello, con la finalidad de corroborar que



sus expresiones verbales concordaran con las no verbales, y si sucediera lo contrario, poder

profundizar en el tema hasta sacar a relucir su verdadera percepcion.
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Capitulo IV: Resultados

En este capitulo se presenta la informacion recabada en las entrevistas cualitativas y
cuantitativas, dirigidas al personal administrativo y personal operativo de la institucion educativa
privada sujeto de estudio.

Conviene sefalar que, las entrevistas cualitativas fueron meramente exploratorias y se
enfocaron a encontrar los disfuncionamientos en la institucion. Posteriormente, se realizaron las
entrevistas cuantitativas, enfocadas a obtener informacion detallada sobre los disfuncionamientos
especificos detectados en las entrevistas cualitativas, con la finalidad de cuantificar los costos

ocultos generados.

Entrevistas cualitativas

En la tabla 6 se presentan las preguntas y respuestas obtenidas durante la primer
entrevista cualitativa dirigida al personal administrativo, conformado por la directora y su
asistente administrativa.

Tabla 6. Entrevista cualitativa grupal, area administrativa.

Preguntas Respuestas
1.- (Cémo describirian la disponibilidad de Se consideran desorganizados, ya que se toma el material y no se
materiales y herramientas de trabajo?, ¢los regresa a su lugar, por las prisas, las carreras, por no dejar a los
procedimientos para solicitar un material son nifios solos.
tediosos?, ¢como es el control de los La asistente administrativa es la encargada de comprar el material
materiales? de papeleria. Este se les surte a los maestros al inicio de cada

ciclo escolar conforme a sus requerimientos y aproximadamente
cada 2 meses que se terminan el material, se les vuelve a surtir.
Los procedimientos para solicitar el material son muy directos, la
administrativa realiza las compras cada martes, y los maestros
prevén y solicitan los materiales desde una semana antes. En
ocasiones se les autoriza a los maestros comprar algin material
especifico, le llevan su nota y se los reembolsa. Los controles
son diferentes para cada grado (3° maneja mas material porque
manejan mas cuadernos y mas tareas) y se lleva un registro por
grado al inicio del ciclo escolar, y en el transcurso del mismo van
registrando lo que se les esta entregando a los maestros y que
sirve como control de gastos para ver si se utiliz6 adecuadamente.
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2.- ;Como describen la carga de trabajo y el
nivel de estrés en la escuela?, ;qué sugeririan
para reducirlos?

La carga de trabajo a veces es pesada, pero es por la
desorganizacion o los imprevistos que surgen como las llamadas
telefonicas o llegadas de papas, y eso hace que se desvien de lo
que tienen planeado.

El estrés se genera por las cargas, la SEP pide documentos en
fechas determinadas, y en ocasiones piden para ya.

También se genera estrés al cobrar a papas morosos, al salir al
banco (las filas) y estar al pendiente para los pagos de némina.
El nivel de estrés en los maestros es relajado, y para cada grado
es diferente. Hay dias en que la falta de organizacion o si las
actividades no les llaman la atencién a los nifios genera estrés en
un grupo.

Sugieren tener mayor organizacion y respetar tiempos, no
desviarse con otras cuestiones para poder llegar a la meta
establecida del dia.

3.- (De qué forma planean y programan los
principales eventos institucionales: asambleas,
dia de las madres y miniolimpiadas?
(frecuencia, toma de decisiones).

Este afio se implement6 la ruta de mejora, en la que se planean
las actividades que se llevaran a cabo durante todo el ciclo
escolar.

El calendario se realiza mensualmente y se establecen a los
responsables de las actividades agendadas.

En los eventos, como por ejemplo el dia de las madres, se
establecen las comisiones y roles, se les dice a quién le toca el
periddico mural, los timbres, las vialidades, etc. Y se prevé.

No se hacen muchos festivales, son mas asambleas y cada
maestra organiza a su grupo (que presenta un nimero), y todas
colaboran en arreglar y decorar.

La designacion de comisiones la realiza la directora, y empieza
por los grupos con mas experiencia (agosto le toca a 3°,
septiembre a 2°, octubre a 1° y asi sucesivamente).

El comisionado de la actividad se responsabiliza. Por ejemplo, al
maestro de educacion fisica se le comisionan las mini-
olimpiadas, ya que tiene una amplia experiencia en este evento y
él se organiza de acuerdo a sus necesidades.

El tiempo para planear los eventos y actividades son de
aproximadamente una semana antes, 0 a veces 2 semanas antes
(si requieren ensayar los nifios como cuando son musicales).
Solo la clausura y la pastorela son en grande, los demas eventos
son internos por grupo, Yy solo se les invita a los papas del grupo
que participa.

Si se realiza algun taller, se planea con 2 dias antes, pero sale el
trabajo porque cada quien asume su responsabilidad, aunque se
dejen algunos detalles para el mero dia como sacar copias.

Las reuniones se planean, a veces 2 dias antes, aunque el mero
dia pueden faltar detalles como que faltaron vasos y salen
corriendo por ellos.

4.- ;Qué pasa con las actividades adicionales
que surgen fuera de su plan de trabajo
establecido?, ;qué problemas se presentan?

Los imprevistos surgen principalmente por atencion a padres de
familia o que vienen por informacion o hacen Ilamadas a la
institucion.

Entre la directora y su asistente administrativa se coordinan y se
apoyan, si una esta ocupada, atiende la que esté disponible.

5.- ¢Como se establecen las prioridades en la
organizacion de los eventos y en las
actividades en general?

Lo primero es lo primero, si se ocupa entregar un papel a
inspeccidn éste puede esperar, primero se atiende a los nifios y a
los padres de familia.
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6.- ;Como se organizan o establecen los
equipos de trabajo para eventos especificos y

para el trabajo rutinario? (reparticion de tareas).

Cada maestro se organiza segun lo que le toca hacer (abrir el
porton y vialidad, vigilar a los nifios en el recreo, hacer el
periddico mural, la activacion fisica por dia, etc) y si se requiere
atender otra actividad, los mismos maestros se intercambian sus
responsabilidades entre ellos mismos, hay mucha disposicion.

La designacion de funciones y responsabilidades la realiza la
directora, y en ocasiones hay inconformidad por parte de las
maestras y hacen comentarios como: “El periédico mural lo
deberia de hacer la administradora”, “si falta papel en el bafio que
lo ponga la cocinera, no nos toca a nosotras, no nos pagan por
€so”.

“A veces se nos juntan varias cosas COmo cuando nos toca poner
los 2 frisos y también la vialidad”.

7.- En su opinidn, ;qué se podria mejorar en la
organizacion de actividades para fortalecer el
trabajo en equipo?

En su opinion si son organizadas y estan conscientes de su
funcion, pero las actitudes son las que lo estropean, también la
constancia, verificar lo que se debe hacer, pues hay que repetir las
cosas para que se hagan.

8.- {Qué medios utilizan para la transmision de
informacién?

Principalmente el facebook y el correo electronico. No funciona
totalmente, la duefia pide que lo revisen constantemente, pero en
ocasiones no miran el correo.

La informacion que se transmite por estos medios es informacion
para trabajar con ella, para agendar alguna cita, casos de papés,
avisos, reuniones de personal y también es un espacio para
compartir informacién sobre pedagogia.

Las reuniones de personal (de integracién o convivio) se hacen 4
veces al afio: al inicio de cada ciclo escolar, el 14 de febrero, en
diciembre y en fin de cursos. Estas reuniones son informales (no
utilizan oficios) y son Utiles para comunicarse y ponerse al dia
sobre situaciones que hayan sucedido, sobre todo, sale a relucir
informacién que algunos maestros desconocen (por ejemplo, el
maestro de educacion fisica que solo va un dia a la semana y la
teacher que no tiene contacto directo con los papés).

Asi mismo, cada mes asisten al CTE (Consejo Técnico Escolar
implementado por la SEP).

Las maestras se retnen también fuera del horario de trabajo, se
van a comer.

Tienen 2 reglamentos: uno para papas y otro para el personal.
Los papas cuentan con un reglamento escrito que se les da al
inicio del ciclo escolar en el que se incluye el uniforme, lonche,
los casos de enfermedad, “estd muy completo, pero los papas no
lo siguen, asi como lo reciben lo guardan”.

En el reglamento del personal, vienen sus funciones y las reglas
que deben cumplir, como por ejemplo el no usar el celular en el
horario de trabajo (la regla es que dejen su celular en la oficina),
ni recibir visitas personales. Sin embargo, no llevan a cabo el
reglamento al pie de la letra, las maestras no dejan su celular en
la oficina, lo traen consigo y “lo utilizan de ratitos”; cada vez que
les llega algin mensaje, lo revisan. Pero por respeto y creyendo
en su compromiso, no se les dice que lo dejen en la oficina.

Otro aspecto es que los papas tienen el nimero de celular de las
maestras y lo utilizan para comunicarse con ellas. Asi mismo, se
han dado cuenta que poner a los papas de amigos en los grupos
de facebook no es recomendable.
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9.- ¢Cémo describen la comunicacién con su
equipo administrativo y con el resto del
personal?, ;cada cuanto tiempo se redinen y qué
temas tratan?

La comunicacion entre administrativos es muy abierta y clara, la
duefia les da la libertad de tomar decisiones, pero ella siempre
esta enterada de todo. (La directora y su asistente administrativa
se comunican mucho).

Con el resto del personal la comunicacién es buena, mas con
unos que con otros y manejan la informacién con quien
corresponde directamente. Por ejemplo, si una maestra tiene
algun problema con otra maestra, se le incita a que lo hable
directamente con ella.

10.- ¢Qué propondrian para mejorar la
comunicacién?

Tener una actitud mas abierta para que no se queden con las
dudas.

“Hace falta darnos el espacio y el tiempo”. No se alcanzan a
resolver todos los asuntos con el horario de trabajo, muchas veces
se van y lo dejan para después.

“Si hace falta una reunion semanal, seria excelente”, seria
cuestion de coordinar los horarios (una puede en la tarde y otros 2
en la mafiana).

11.- ;Cada cuanto tiempo tienen capacitacion?

Cada mes tienen su CTC, en el cual ven su ruta de mejora 'y
evaluan sus resultados obtenidos mensuales, se comparten
evidencias y los elementos que obstaculizan o favorecen las
actividades y buscar estrategias para medir los avances.

Dentro de estos obstaculos estan los siguientes: hace falta mas
participacion de los papas, faltan muchos nifios, “la SEP dice que
hay que regresarlos, pero “aqui hay muchas consideraciones con
los papas”, por ejemplo si llega tarde un nifio, se le permite
guedarse, asi sean 15 minutos o 2 horas de retraso. Ya han
probado con la estrategia de dar estrellas de puntualidad, el
sticker, la lista, pero aun asi hay varios nifios que llegan a las
9:20 am, las maestras ya han hablado con los papas, pero siguen
llegando tarde, el siguiente paso es que la directora cite a los
papés de estos nifios para resolver esta situacion.

12.- ¢Quién y cémo se seleccionan los temas de
capacitacion?

En los CTE la SEP les da la guia y les marca la pauta para
evaluar avances mensuales en 3 momentos: en individual y
colectivos y lo que van a hacer para el siguiente mes.

La guia determina la forma de capacitar y es para el plan de clase.
Los asuntos generales se ven fuera del tiempo estipulado para las
reuniones del CTE, se acercan con la persona indicada.

Al CTC s6lo van maestros de grupo y el resto del personal queda
fuera, y al no estar involucrados “nos perdemos de bastante
informacion que tratan en esas reuniones y que son necesarias
para el funcionamiento de la institucion”.

Sugerencia: “En los CTE deberiamos estar todos, hasta el
intendente” porque se tocan diferentes temas que si son
necesarios enterarse, como por ejemplo, necesidades que tengan
las maestras de materiales y estar al pendiente de las actividades
que se realizarén.




83

13.- ;COmo evallan el trabajo del personal?

La directora lleva una bitacora por maestra en la que hace visitas
a los salones; lo hace, pero no constante por respeto y porque
confian en el trabajo de las maestras. Las visitas deberian ser por
mes, pero lo hace bimestral. Por respeto a las maestras, estas
visitas no se realizan siempre y sélo esta poco tiempo en el salén
(aproximadamente unos 10-15 minutos), ya que las maestras se
intimidan, aunque tengan confianza.

Con evidencias la directora verifica lo que realiza la maestra:
mensualmente revisa la planeacion y semanalmente, revisa el
diario. También revisa mensualmente que tengan los documentos
en orden (expedientes de los nifios) y las observaciones a papas
por escrito y con firma de recibido.

Asi mismo, la asesora técnica (enviada por parte de la SEP)
realiza tres visitas durante el ciclo escolar y revisa la planeacion,
el diario y los expedientes de los alumnos con observaciones.

14.- ;Regularmente se le retroalimenta al
personal sobre su trabajo?, ;con qué frecuencia
y c6mo?

Las maestras de grupo entregan planeacion mensual y llevan un
diario que entregan semanalmente a la directora, sin embargo no
todas lo entregan en tiempo (de tres sélo una lo entrega en el
tiempo debido y las otras dos lo entregan después); en el diario
les da sugerencias.

Los diarios explican las actividades realizadas en esa semana, asi
como su funcionamiento, al final las maestras realizan una
autoevaluacion.

La duefia los retine 3 veces al afio para proporcionarles
retroalimentacion.

Cada maestra defiende su postura. Por ejemplo, Bella no sabe
escribir su nombre (hizo maternal, 1° y ahorita esta en 2°), pero
es una nifia que tiene tiempo en la escuela, y ya deberia saber
escribir (los maestros se excusan en que faltan mucho o porque
esta chiflada o porque los papés no la apoyan en casa).

15.- ¢Hay reconocimiento al buen desempefio?

En ocasiones la directora felicita a las maestras por las
actividades verbalmente o a través del diario, pero le falta mas
reconocer el trabajo que hace cada una de las personas.

La duefia reconoce el buen desempefio de varias formas, por
facebook, por correo electrénico y de manera verbal.

Otros problemas y sugerencias

Aprovechar los espacios que se tienen, ya que hay problemas
cuando 2 maestras llegan a la biblioteca al mismo tiempo y una
de ellas tiene que improvisar actividades en el patio en lo que
sale la otra maestra.

A veces se rompen los horarios segun las necesidades y
disponibilidad que tenga la directora (ya que ella también da la
clase de musica).

No se respetan los horarios, ni el espacio. Por ejemplo, de 10:00
a 10:30 am es el receso de maternal y otra maestra saca a su
grupo en ese mismo tiempo (cuando su horario de patio es otro).
Trabajar en hacer un cambio de actitud en las maestras, ya que el
estado de animo influye.

La atencion al cliente, en este caso, a los padres de familia es
importante. Se sugiere innovar la publicidad que manejan
(facebook, cursos, conferencias, por medio de Tecate informativo
y Veraz informativo, con pequefias capsulas de los nifios).

El horario antes era hasta las 5:30pm y ahora se cierra a las
4:30pm porgue eran pocos nifios los que se quedaban. Sin
embargo, los papas quisieran un horario mas extenso.

* Fuente: Elaboracion propia.
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Asi mismo, en la tabla 7 se presentan las preguntas y respuestas obtenidas durante la

primer entrevista cualitativa dirigida al personal operativo, conformado por las cuatro maestras

titulares de grupo de maternal, 1°, 2° y 3°, la asistente educativa, maestra de inglés, maestro de

educacion fisica, cocinera e intendente de la institucion.

Tabla 7. Entrevista cualitativa grupal, area operativa.

Preguntas

Respuestas

1.- ;Como describirian la disponibilidad que
tienen de materiales y herramientas de
trabajo?, ¢los procedimientos para solicitar un
material son tediosos?

Cuando no hay materiales los solicitan y se los surten, o lo compran
y se les reembolsa. Todos los martes se hace una lista, se va al
mandado y se hacen las compras.

Los procedimientos para solicitar un material no son tediosos,
dirigiéndose con la asistente administrativa es mas rapido porque
ella es la encargada de hacer las compras.

Los materiales que hay en la institucién son para todos: grabadora,
libros, pintura, entre otros.

En el area de deportes, faltan colchonetas.

En el &rea de cocina, falta un extractor y una puerta que le permita
tener privacidad para que los nifios no se pasen (la puerta esta muy
bajita y casi se suben los nifios por exceso de confianza).

2.- ;Como describen la carga de trabajo y el
nivel de estrés en la escuela?, ;qué sugeririan
para reducirlos?

Hay nifios con los que se batalla por disciplina.

“Al principio por ser nueva me estresaba, eran muchas cosas con
las que tenia cumplir, pero poco a poco me fui acoplando”. Cuando
tenia dudas les preguntaba a las compafieras y a la directora.
Sugieren que seria bueno tener por escrito un manual de funciones.
Hay meses con mas carga y hay mas estrés, en los que se tienen que
entregar cartillas de evaluacion, evidencias necesarias para evaluar,
requiere trabajo en casa y trabajo extra.

Al final del mes, se tiene que cambiar el friso y entregar la
planeacion.

Aseguran que no hay forma de reducir el estrés, es inherente al
trabajo que tienen que sacar y en el salon es imposible terminarlo
por falta de tiempo. La planeacion si se la pueden compartir, pero
las evaluaciones no.

3.- ¢(De qué forma planean y programan los
principales eventos institucionales:
asambleas, dia de las madres y
miniolimpiadas? (frecuencia, toma de
decisiones).

La planeacién de los eventos principales se hace con un mes antes y
de esta manera les ha funcionado bien.

En los CTE se aprovecha para planear actividades del mes; todos
opinan pero la directora y la duefia son las que deciden.

En la planeacién que hacen las maestras de sus clases, en ocasiones
quieren hacer alguna adecuacion (después de haberla entregado a
revision), pero no les es permitido.

La teacher no hace planeacion, sélo utilizan libros.

El maestro de deportes sigue utilizando la planeacion anual del
2011 (es una planeacion colegiada que ya esta establecida).

La cocinera tiene un menu de cocina para la semana.

4.- ;Qué pasa con las actividades adicionales
que surgen fuera de su plan de trabajo
establecido?, ;qué problemas se presentan?

A veces llegan papés durante la mafiana (antes de que toque el
timbre) o en la salida. Pero si se quieren extender, se les dice que
hay un horario especifico para atenderlos.
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5.- ;Como se establecen las prioridades en la
organizacion de estos eventos?

Lo méas importante es que los nifios se diviertan.
Los eventos se programan mes por mes y se les avisa a los papas.

6.- (Como se organizan o establecen los
equipos de trabajo para estos eventos?
(reparticion de tareas).

La forma de organizar las funciones es por afio: desde el inicio de
ciclo escolar se establece cada mes, a quién le toca el friso, la
vialidad, el timbre y solamente la organizacién de la biblioteca es
por afio. En ésta Ultima apoyan también los papas.

En los frisos hay flexibilidad, se pueden intercambiar con acuerdo
entre ellas (por ejemplo, se cambian el de afuera por el de adentro).
Los eventos escolares se realizan uno por mes, empieza 3°, 2°, 1°,
3°, 29, 1°y asi sucesivamente. La teacher y el maestro de ed. fisica
tienen su propia actividad. El festival navidefio y la clausura la
realizan todos juntos. Las asambleas son basicas, sélo se presentan
los simbolos patrios, con excepcidn de la llegada de la primavera o
algun tema de interés, se invita s6lo a los papas de los nifios del
grupo de la asamblea.

7.- En su opinion, ¢qué se podria mejorar en
la organizacion de estos eventos (para
fortalecer el trabajo en equipo)?

Los eventos se planean y organizan un mes antes.

Todos los eventos quedan bien, se sienten complacidos, se cumple
el propdsito. A veces falta el sonido o la musica (o detalles
técnicos fuera de su control), se organiza pero se olvida.

8.- (Qué medios utilizan para la transmisién
de informacién?

El facebook, tienen un grupo de maestro, en el que se suben fotos y
la duefia selecciona fotos para ponerlas en el blog.

También utilizan en what’s app y el correo electrénico.

Lo que mas les funciona para comunicarse es el facebook.

El correo electronico no les gusta, no lo revisan constantemente; el
tipo de informacion que se maneja en este medio es informacion
para el CTE e informacion de lo visto en platicas con papas,
sugerencias, entre otros.

9.- ¢Cbdmo describen la comunicacién con sus
directivos y comparieros de trabajo?, ;cada
cuénto tiempo se relinen y qué temas tratan?

Hay confianza con directivos, todos tienen comunicacion, se llevan
bien entre todos. Sin embargo falta comunicacion de la directora
hacia las maestras, por ejemplo la teacher le avisa a la directora que
faltara a clase para que les avise a las demas maestras, sin embargo,
la informacion no baja a las maestras. “Ella es la cabeza y no
avisa”. Falta comunicacion, la actividad de la directora es muy
cargada, se entiende pero pasa; se descuida lo pedagogico por lo
administrativo, le hablan con urgencia y deja todo.

El directivo no tiene iniciativa para avisar o recordarles sobre algin
asunto o alguna reunion.

La comunicacion entre los compafieros se percibe que es buena.
Hay desacuerdos en ocasiones, es dificil, pero cuando se quiere
decir algo se puede tomar a mal, o se pueden sentir, por lo que
mejor evitan decirlo. Evitan pedir las cosas.

En la institucién tienen convivio el 14 de febrero y en navidad.

En los CTE se reinen cada mes para platicar sobre como les fue
con su planeacién, hacen una revision de los eventos del mes, la
ruta de mejora (tareas, evidencias); la SEP establece lo que se debe
Ver en estas reuniones. En estas reuniones no les queda casi tiempo
para ver las cuestiones generales.

No hay reuniones establecidas para brindar informacién general por
parte de la directora, sino que s6lo las mismas maestras se relinen
en el recreo, pero no estan todos los maestros presentes. La maestra
nueva pregunta directamente a las deméas compafieras cuando tiene
dudas sobre sus funciones o lo que hay que hacer. Antes, se
reunian los viernes durante el recreo y pedian comida, pero ya no se
han reunido. Los maestros se retinen algunos viernes después del
trabajo a convivir un rato, al karaoke, pero no hablan del trabajo.
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10.- ;Qué propondrian para mejorar la
comunicacion?

Se podria mejorar la informacion de avisos; se supone que hay un
pizarrén para avisos internos, al inicio se escribian ahi, pero ya no
se le ha dado el uso. El pizarron esta colocado en donde no entran
los maestros, se sugiere reubicarlo para que todos lo puedan ver.
Los cumpleafios también se ponian ahi, pero ya no se hace y esto
ocasiona que no se acuerden de los cumpleafios.

Se sugiere una reunion semanal, “es necesaria”, por parte de las
maestras si hay disponibilidad (ellas pueden en la tarde, pero la
directora es la que no puede). Antes proponian los martes o jueves
en las mafanas a las 8:00am (media hora antes de iniciar clases),
pero no llegaban.

11.- ;Cada cuanto tiempo reciben
capacitacion?

Aparte de los CTE, la duefia da 3 0 4 cursos o talleres al afio, en
donde trata temas como primeros auxilios, de superacion personal,
integracién, psicologia para nifios, entre otros.

Cambio de fecha y no sabian.

12.- ;Quién y como se seleccionan los temas
de capacitacion?

La capacitacién es seleccionada por la duefia, ella les da la libertad
de proponer temas a las maestras, pero no lo hacen.

13.- ;Qué hacen (los directivos) para
evaluarlos?

La directora entra de repente a los salones, sin avisar, 2 veces al
mes.

La SEP también manda a su asesora técnica a hacer visitar a los
salones 3 veces al afio para evaluar el trabajo de las maestras, cémo
se dirigen a los nifios, como responden ellos.

Los evallan a través de su planeacion mensual y del diario semanal.
La planeacion debe estar completa, con observaciones, actividades
acordes al plan y que se reflejen en el diario, en evidencias y en el
salon.

También se revisa el diario en el que las maestras describen las
actividades, cémo les fue, como estuvieron los nifios y hacen una
autoevaluacién. Se supone que le deben entregar el diario a la
directora cada viernes, pero algunas no lo hacen, por las prisas o
falta de tiempo, aln y que lo tengan terminado.

Se revisan que estén completos los expedientes de los nifios.

14.- ;Regularmente los retroalimenta sobre su
trabajo?, ¢con qué frecuencia y como?

La asesora técnica les envia un escrito con retroalimentacion y
sugerencias de las visitas realizadas 3 veces al afio.

La directora las retroalimenta en la planeacion y les brinda
sugerencias, 0 en ocasiones, cuando estan realizando alguna
actividad con los nifios. En el diario también les deja notas.

15.- ¢Hay reconocimiento al buen
desempefio?

No se da reconocimiento, no hay estimulo. Los directivos no tienen
detalles, ni palabras que los hagan sentir apreciados el dia de la
educadora, el dia de la mujer, cumpleafios o alguna fecha especial.
Si las maestras lo hacen es por su iniciativa, pero no de la direccién.
La duefia el afio pasado les dio una tarjeta con $50 délares pero
nada mas.

Otros problemas y sugerencias

Hay un salén en el que estdn muy apretados los nifios (son 23), el
espacio es pequefio y manejan libros grandes, no caben se estorban
al abrirlos; lo ideal es que sean 15 0 16 nifios m&ximo para que
estén comodos.

Los demas grupos tienen 16, 18 y 22 nifios.

Se sugiere solicitar caballetes para que los nifios puedan pintar
afuera de manera mas comoda.

*Fuente: Elaboracion propia.
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Asi mismo, otras preguntas importantes realizadas al personal operativo, surgidas a raiz

de la entrevista cualitativa del personal administrativo, fueron las siguientes:

Tabla 8. Preguntas adicionales, area operativa.

Preguntas

Respuestas

¢Cémo se comunican los papas con ustedes?

Personalmente.

En estancia con recado o dicho con la maestra encargada de
estancia.

Algunos papas les piden el nimero de teléfono a las maestras o el
facebook, pero eso no es bueno (lo dicen 2 o 3).

“Las llamadas deben ser en horario de trabajo, no fuera de é1”.
Hablan mamas a las 10:30pm para preguntar tareas de los nifios.

Generalmente en las instituciones educativas
han restringido el uso del celular durante el
horario de trabajo, ;,co6mo se maneja aqui?

El uso del celular se restringe, pero en realidad si contestan. Lo
utilizan para tomar fotos del trabajo de los nifios, “se supone que no
lo debemos de usar”, pero si les marcan contestan y lo mismo
ocurre si les llegan mensajes; aunque lo usan poco.

¢ Poseen algun reglamento para padres de
familia?, ;con qué tanto rigor se ejecuta?

Si hay un reglamento para los padres de familia, sin embargo no lo
cumple ni la escuela ni los papas.

No hay un apoyo por parte de direccion para respaldar a los
maestros.

En el reglamento se establecen politicas sobre la puntualidad, el
uniforme, entre otros.

Por ejemplo, la maestra le dijo al papa que se llevara una pelota que
traia un nifio (se supone que no se permiten juguetes), y al verlo
llorando, la directora fue corriendo a decirle al papa que se la
dejara. O si alguna maestra encarga una caja con ciertas
caracteristicas y si algun nifio no la trae, la directora le trae otra; o
si el nifio trae la caja pero no cumple con los requisitos, lo resuelve
y le pide que la utilice.

Este afio ha habido mayor descontrol, con los mismos nifios que
llegan tarde y se les permite la entrada ain y cuando lleguen a las
9:30. Son 4 nifios los que siempre llegan tarde.

Lo que se sugirid fue que a los que llegaran tarde durante la
formacion se les detuviera en la recepcién hasta que se terminara la
formacion, pero no se respet6 y de todos modos siguen entrando e
interrumpiendo. Los nifios que Ilegan més tarde, cuando ya estan
en clases, interrumpen la actividad y distraen al resto de los nifios.
Los mismos nifios les dicen “no llegaste tarde, llegaste retarde”. Ya
se han probado diversas estrategias como la estrella de puntualidad,
pero no les ha funcionado.

Al no haber consecuencias, se sigue repitiendo esta situacion.

Por cuestiones de mercado, “hay muchas consideraciones con los
padres de familia”.

Ustedes como empleados, ¢se rigen por un
reglamento interno de trabajo?, ¢con qué tanto
rigor se ejecuta?

No tienen un reglamento por escrito, al momento de la contratacion
se les informa, pero no existe. Para definir cual uniforme les toca
cada dia, ellos mismos se ponen de acuerdo para escoger los
colores. Las maestras nuevas preguntan a sus compafieros cuando
tienen dudas.

La secuencia de horarios para el aseo si esta definida por dia, la
cocinera tiene el mend impreso semanal, sin embargo no es asi para
los maestros. Los maestros se rigen por su planeacion, no por el
reglamento.
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Se nos informaba que la clase de musica la
imparte la directora y en ocasiones, cambia el
horario preestablecido por necesidades
administrativas, ¢eso les afecta a ustedes?,
¢cémo?

El cambio de horario de la clase de musica mueve la planeacion y
eso ocasiona que se pierda el control del grupo, ya que los nifios se
alborotan; “si ella no da la clase me mueve la planeacion”, en ese
momento tiene que ver si adelanta tema o si le conviene dar algin
tema corto. Este afio ha disminuido esta situacion, se presenta 2 o0 3
veces al mes.

Si cambia la clase, mueve todo, los nifios comen mas réapido en el
recreo. Es molesto, en ocasiones se les da menos tiempo de clase.
Las maestras se enteran en el momento de que no llegé a dar su
clase; se entiende que es por cuestiones administrativas, pero es
molesto.

Se sugiere una persona mas que pueda apoyar a la directora.

Sabemos que los espacios son limitados (hay
una biblioteca, un solo patio), ¢cuanto tiempo
tienen que esperar cuando se empalman con
otro grupo?, ;con qué frecuencia se da (a la
semana)?

En ocasiones se empalman dos grupos en la biblioteca o en el
patio; se esperan aproximadamente 30 minutos: “Me espero afuera
con otra actividad o con algun juego mientras se desocupa”. Se
supone que habra horarios para anotarse y no empalmarse, pero es
fecha que aun no se ha definido.

Otro problema es el internet que falla y se pierde tiempo, en los
salones no agarra bien el internet del celular. Se sugiere poner
banda ancha.

Otras sugerencias

Se sugiere mejorar el bafio de docentes.

En el bafio de los nifios se tira agua, se recomienda que haya una
persona encargada de vigilar.

Se ocupa de alguien que haga el aseo durante la mafiana (que se
encargue de limpiar el agua tirada de los bafios y el patio cuando se
termine cada recreo). La maestra tiene que hacer esta limpieza y si
un nifio se orina o vomita, tiene que dejar al grupo para limpiar.
No hay un espacio propiamente para atender a los padres de
familia.

No hay un espacio para que las maestras puedan trabajar en su
tiempo libre, recurren a la biblioteca a veces esta ocupada.

Se requiere méas apoyo de los papés en la vialidad de entrada, si el
papé no llega, descuida el area que le toca.

* Fuente: Elaboracion propia.

Frases testimonio.

Una vez obtenidas las respuestas a las preguntas elaboradas en las entrevistas cualitativas,

se procedi6 a categorizar la informacion segun las seis dimensiones del modelo, citando las

frases testimonio referidas a cada uno de los disfuncionamientos. Cabe sefialar que, la mayoria

de las frases testimonio alusivas a un mismo disfuncionamiento, se presentaron tanto en la

entrevista del personal administrativo (A), como en la entrevista del personal operativo (O);

permitiendo una comparacion entre las percepciones de estos dos grupos.
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Enseguida se muestran las tablas con el analisis de cada una de las dimensiones del

Modelo de Gestién Socioecondmica.

Tabla 9. Frases testimonio de la dimension: Condiciones de trabajo.

Subtema

Pregunta

Frases testimonio

Acondicionamiento y
arreglo de los locales

¢ Como describirian el
espacio de trabajo?

O: “Hay un salén en el que estan muy apretados los nifios
(son 23), el espacio es pequefio y manejan libros grandes, no
caben se estorban al abrirlos; lo ideal es que sean 15 0 16
nifios maximo para que estén comodos”.

O: “Una sugerencia que nos dio la asesora técnica fue
solicitar caballetes para que los nifios puedan pintar afuera
de manera mas comoda”.

O: “No hay un espacio propiamente para atender a los
padres de familia”.

O: “No hay un espacio para que podamos trabajar en nuestro
tiempo libre, vamos a la biblioteca y a veces esta ocupada”.

O: “El bafio de los docentes esta en la biblioteca y a veces
queremos ir y la biblioteca esta ocupada”.

O: “En la cocina hace falta una puerta para que los nifios no
se brinquen y se pasen”.

Materiales y suministro

¢Cbémo describirian la
disponibilidad de
materiales y
herramientas de trabajo?

A: “Nos organizamos al inicio de cada ciclo escolar con las
necesidades que tiene cada uno, se le surte el material y de
acuerdo como se vaya necesitando vuelven a hacer otra
peticion, cada martes se van las compras”.

O: “Pues a veces cuando no hay los solicitamos, y en la
mayoria de los casos nos los surten, o si no nosotras lo
compramos y ya no mas presentamos las notas Y nos
reembolsan lo que se gastd”. “Los martes se va al mandado
y se hace una lista de lo que se necesita”.

O: “En el area de deportes faltan colchonetas”.

O: “Falta un extractor en la cocina y una puerta para que los
nifios no se pasen”.

¢ Los procedimientos
para solicitar un material
son tediosos?

A: “Es muy directo, los martes se van las compras, el
personal tiene que prever una semana antes y cuando hay la
necesidad se les da la libertad de que ellas compren lo que
necesiten y ya nada mas traen su nota y se les paga lo que
gastaron”.

O: “No, nada mas dirigiéndonos a la directora o
dirigiéndonos a la asistente administrativa es mas rapido que
lleguen las cosas, porque ella es la encargada de las
compras”.
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Carga de trabajo

¢ Como describen la
carga de trabajo?

A: “La carga de trabajo a veces es pesada, pero en lo
personal es falta de organizacién e imprevistos que surgen
durante la mafiana o durante el dia, porque si ya vino una
mama y ya se puso a platicar de alguna cosa, ya te quito
media hora y a veces hasta una hora, 0 ya una llamada o x
cosa y te desvias la verdad del propdsito que tenias, aunque
lleve mi agenda”.

O: “Hay meses donde hay mas trabajo, hay mayor estrés
cuando hay evaluaciones porque tenemos que Vver si tenemos
las evidencias necesarias para evaluar y es trabajo extra 'y
nos lo llevamos a casa, 0 también a final de mes, que
tenemos que cambiar el friso y entregar la planeacion”.

Ambiente de trabajo

¢ Como describen el nivel
de estrés?

A: “A veces yo misma me estreso porque sé que tengo que
entregar algo o hacer algo, y a veces en la supervision que
nos piden para ya, como si estuviéramos a la disposicion de
ahorita ve y lleva el papel”.

A: “En mi caso lo que respecta a los cobros, hay que estar al
pendiente y si estresa el estarles cobrando a veces a los
papés morosos y lo otro es que tengo que salir que al banco,
las filas y estar siempre al pendiente de los dias de pago para
poder cumplir con el personal”.

A: “Yo noto a las maestras relajadas, bueno cada grupo es
diferente y tiene sus necesidades, hay dias en que los nifios
andan tremendos, pero siempre hemos coincidido que somos
nosotros, nuestra falta de organizacion o que si la actividad
no les Ilamo la atencién pues ya se dispersan, ya andan
saliéndose para afuera, pero es diferente el control que tiene
cada una de ellas”.

O: “El estrés mas que nada, porque hay nifios que si batallas
en cuanto a la disciplina”.

O: “Yo al principio me senti saturada, porque igual era
nueva y pues no sabia las funciones y decia como voy a
hacer tantas cosas, pero ya conforme me fui organizando me
fui acoplando”.

* Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede apreciar en la tabla 9, en la dimension de condiciones de trabajo se

detecto que la capacidad de los salones es pequefia para la cantidad de nifios que tienen; no

cuentan con un espacio para atender a los papés, ni para que puedan trabajar los maestros en su

tiempo libre; el bafio del personal esta ubicado en un lugar de dificil acceso; y ademas existe
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inseguridad en la cocina, ya que los nifios se pasan facilmente dentro de la misma. Ademas,

hacen falta colchonetas para el area de educacion fisica y un extractor para el area de cocina.

Asi mismo, destaca el hecho de que las maestras de nuevo ingreso no tienen claras sus

funciones y eso les genera estrés afectando el ambiente de trabajo. Otro aspecto relevante es que

la carga de trabajo se vuelve pesada debido a los imprevistos que surgen en atencion a los padres

de familia, como las llamadas o visitas inesperadas.

Tabla 10. Frases testimonio de la dimension:

Organizacion del trabajo.

Subtema

Pregunta

Frases testimonio

Reparticién de tareas,
misiones y funciones

¢Como se lleva a cabo la
designacion de
funciones?

A: Las maestras hacen comentarios como: “el periddico
mural lo deberia de hacer la administradora” o si falta papel
en el bafio dicen: “que lo ponga la cocinera, no nos toca a
nosotras, no nos pagan por €so”.

O: “A veces se nos juntan varias cosas como cuando nos
toca poner los 2 frisos y también la vialidad”.

O: “Desde el inicio de ciclo escolar se establece cada mes, a
quién le toca el friso, la vialidad, el timbre y solamente la
organizacion de la biblioteca es por afio”.

O: “Se ocupa de alguien que haga el aseo durante la mafiana,
que se encargue de limpiar el agua tirada de los bafios y el
patio cuando se termine cada recreo, porque nosotras
tenemos que encargarnos de la limpieza y si un nifio se orina
0 vomita, tenemos que dejar al grupo para limpiar”.

¢COmo se organizan o
establecen los equipos de
trabajo para los eventos
escolares?

A: “No se hacen muchos festivales, son mas asambleas y
cada maestra organiza a su grupo quien presenta un nimero,
y todas las demas maestras colaboran en arreglar y decorar”.

A: “En los eventos, como por ejemplo el dia de las madres,
se establecen las comisiones y roles, y se les dice a cada
quién lo que le toca”.

O: “Los eventos escolares se realizan uno por mes, empieza
30,20, 1°,3°, 29, 1°y asi sucesivamente. La teacher y el
maestro de ed. fisica tienen su propia actividad; el festival
navidefo y la clausura lo realizamos todos juntos”.

En su opinidn, ¢que se
podria mejorar en la
organizacion de estos
eventos (para fortalecer
el trabajo en equipo)?

A: “Las actitudes de las maestras son las que estropean la
organizacion, también la constancia y verificar lo que se
debe hacer, pues hay que repetir las cosas para que se
hagan”.

O: “A veces falta el sonido o la miisica, se organiza pero se
olvida”.
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Prioridades

¢Como se establecen las
prioridades en la
organizacion de estos
eventos?

A: “Lo primero es lo primero, si se ocupa entregar un papel
a inspeccion éste puede esperar, primero se atiende a los
nifios y a los padres de familia”.

O: “Lo mas importante es que los niflos se diviertan”.

Autonomia en el trabajo

¢Quién toma las
decisiones en la
institucion?

A: “La duefia me da la libertad de tomar decisiones, pero
ella siempre esta enterada de todo”.

O: “Todos opinamos, pero la directora y la duefia son las
que deciden”.

Reglas y procedimientos

¢ Tienen reglamentos?

A: “El reglamento que se les entrega a los papas al inicio del
ciclo escolar estd muy completo, pero no lo siguen; asi
como lo reciben lo guardan”.

A: “Aqui hay muchas consideraciones con los papas, si llega
tarde un nifio, la SEP dice que hay que regresarlo, pero aqui
se le permite quedarse, asi hayan sido 15 minutos o 2 horas
de retraso”.

A: “Las maestras no dejan su celular en la oficina, como lo
marca el reglamento, lo traen consigo y lo utilizan de ratitos;
cada vez que les llega algin mensaje, lo revisan”.

O: “Este afio ha habido mayor descontrol con los mismos
nifios que llegan tarde y se les permite la entrada atn y
cuando lleguen a las 9:30”.

O: “Al momento de la contratacion se nos informa, pero no
existe un reglamento escrito”.

O: “El reglamento no se cumple, por ejemplo, en una
ocasion yo le dije a un papa que se llevara una pelota que
trafa su hijo (se supone que no se permiten juguetes), y al
verlo llorando, la directora fue corriendo a decirle al papa
que se la dejara”.

O: “Utilizamos el celular mas que todo para tomar fotos del
trabajo de los nifios; se supone que no lo debemos de usar,
pero si nos marcan contestamos o si nos llegan mensajes;
aungue son pocas veces”.

*Fuente: Elaboracién propia.

En la dimensidn de organizacién del trabajo se encontraron diversos disfuncionamientos:

Por un lado, el personal administrativo afirma que existen 2 reglamentos: el del personal y el de

los padres de familia. Sin embargo, el personal operativo asegura que ellos no cuentan con un

reglamento interno por escrito, sino que solamente hay un reglamento para los padres de familia.
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En este punto cabe sefialar que, no se acatan las reglas de la institucion, ni por parte de los padres

de familia ni por parte del personal que labora dentro de la misma; los maestros utilizan el

celular dentro del horario de trabajo y los papés pueden llegar a dejar a sus hijos a la hora que les

plazca.

Ademas, la reparticion de tareas y funciones es designada por la directora, lo que genera

ciertas inconformidades en el personal.

Otro problema es que solo se reinen una vez al mes en el Consejo Técnico Escolar,

organizado por la Secretaria de Educacion Publica.

Tabla 11. Frases testimonio de la dimension: Comunicacién-coordinacidn-concertacion.

Subtema Pregunta Frases testimonio
Transmisién de la ¢Qué medios utilizan A: “Principalmente el facebook y el correo electronico,
informacion para la transmision de aunque el correo no funciona totalmente, la duefia pide que

informacién?

lo revisen constantemente, pero en ocasiones no miran el
correo”.

A: “Otro aspecto es que los papas tienen el nimero de
celular de las maestras y lo utilizan para comunicarse con
ellas”.

O: Lo que mas nos funciona es el facebook, tenemos un
grupo de maestros; también usamos el what’s app. Y el
correo electronico, no nos funciona mucho porque no lo
revisamos constantemente”.

O: “Algunos papas nos piden el niimero de teléfono o el
facebook, pero eso no es bueno, me ha tocado que me
hablan mamas a las 10:30pm para preguntar tareas de los
niflos”.

Comunicacién vertical

¢Como describen la
comunicacién con sus
directivos?

O: “Cuando yo falté a mi clase, hablé con la directora para
que le avisara a las demas maestras de los grupos a los que
les doy, y sin embargo, no les paso la informacion”.

O: “La directora no nos recuerda sobre las reuniones que
tendremos”.

Comunicacion
horizontal

¢Como describen la
comunicacion con sus
comparieros de trabajo?

A: “Si una maestra tiene algin problema con otra, se le
incita a que lo hable directamente con ella”.

O: “La comunicacidn entre nosotros en general es buena,
pero en ocasiones hay desacuerdos, es dificil, pero cuando se
quiere decir algo se puede tomar a mal, o se pueden sentir,
por lo que mejor muchas veces evitamos pedir las cosas”.
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Comunicacién entre el
equipo de direccién

¢ Como describen la
comunicacion con su
equipo administrativo?

A: “Siuna esta ocupada, atiende la que esté disponible”.

Reuniones periddicas

¢Cada cuénto tiempo se
relinen y qué temas
tratan?

A: “Nos reunimos al inicio de cada ciclo escolar, el 14 de
febrero, en diciembre y en fin de cursos; a veces las maestras
se van a comer después del colegio también”.

A: “Y también nos reunimos cada mes en los CTE”.

A: “En los CTE no queda tiempo para los asuntos generales,
y cada quien se acerca con la persona indicada cuando
necesita organizar algo”.

A: “Al CTE s6lo van las maestras de grupo, el resto del
personal quedamos fuera, y al no estar involucrados nos
perdemos de bastante informacion que tratan en esas
reuniones y que son necesarias para el funcionamiento de la
institucion”.

O: “Tenemos convivio el 14 de febrero y en navidad;
algunos viernes nos vamos después del trabajo un rato al
karaoke”.

O: “No tenemos reuniones para tratar los asuntos generales,
sino que nosotras mismas nos buscamos en el recreo para
ponernos de acuerdo, pero no siempre estan todos los
maestros presentes”.

¢Qué propondrian para
mejorar la
comunicacion?

A: “Hace falta darnos el espacio y el tiempo, no se alcanzan
a resolver todos los asuntos con el horario de trabajo,
muchas veces se van y lo dejan para después”.

A: “Una reunion semanal seria excelente”.

O: “Se podria mejorar la informacion de avisos, se supone
que hay un pizarrén para avisos internos o recordatorios de
cumpleafios; al inicio se escribian ahi, pero ya no se le ha

dado el uso”.

O: “Sugerimos una reunion semanal, es necesaria”.

* Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 11 es posible observar los principales disfuncionamientos identificados en la

dimension de comunicacion-coordinacion-concertacion. Sobresale el hecho de que el correo

electronico no les funciona como medio de transmision de informacion interna, ya que el

personal no lo revisa constantemente.
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Por su parte, los padres de familia abusan de la confianza de las maestras y se comunican

con ellas a su celular personal, inclusive en horario fuera de trabajo.

Por otro lado, hay una falta de comunicacion de la directora hacia su personal para pasar

recados o recordar avisos.

Tabla 12. Frases testimonio de la dimension:

Gestion del tiempo.

Subtema Pregunta Frases testimonio

Planeacién, ¢De que forma planeany | A: “Este afio se implemento la ruta de mejora, en la que se
programacion de programan los planean las actividades que se llevara a cabo durante todo el
actividades principales eventos

institucionales:
asambleas, dia de las
madres y
miniolimpiadas?

ciclo escolar”.

A: “El calendario se realiza mensualmente y se establecen
los responsables de las actividades agendadas™.

A: “Los eventos se plancan una semana antes, o a veces 2
semanas antes (si requieren ensayar los nifios como cuando
son musicales)”.

A: “Sélo la clausura y la pastorela son en grande, los demas
eventos son internos por grupo, Yy solo se les invita a los
papas del grupo que participa”.

A: “Si se realiza algtn taller o alguna reunion, se planea con
2 dias antes, pero sale el trabajo porque cada quien asume su
responsabilidad, aunque se dejen algunos detalles para el
mero dia como sacar copias o si faltaron vasos y salen
corriendo por ellos”.

O: “La programacion de los eventos se hace mes por mes y
se les avisa a los papas, y asi nos ha funcionado bien”.

O: “En los CTE se aprovecha para planear las actividades
del mes”.

Factores perturbadores
de la gestion del tiempo

¢Qué pasa con las
actividades adicionales
que surgen fuera de su
plan de trabajo
establecido?

A: “Los imprevistos surgen principalmente por atencion a
padres de familia o que vienen por informacion o hacen
Ilamadas a la institucion”.

O: “A veces llegan papas durante la mafiana, antes de que
toque el timbre, o en la salida”.

O: “Otro problema es el internet que falla y se pierde
tiempo, en los salones no agarra bien el internet del celular”.
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Respeto de horarios

A: “Hay problemas cuando 2 maestras llegan a la biblioteca
al mismo tiempo y una de ellas tiene que improvisar
actividades en el patio en lo que sale la otra maestra”.

A: “De 10:00 a 10:30 am es el receso de maternal y otra
maestra saca a su grupo en ese mismo tiempo, cuando su
horario de patio es otro”.

A: “Yo también doy clase de musica y a veces cuando me
surgen cosas en la oficina y tengo que cambiar el horario de
la clase”.

O: “Me espero afuera, aproximadamente 30 minutos, con
otra actividad o con algun juego mientras se desocupa la
biblioteca”.

O: “La actividad de la directora es muy cargada, se entiende
pero pasa; a veces descuida lo pedagdgico por lo
administrativo, le hablan con urgencia y deja todo”.

O: “Si ella no da la clase me mueve la planeacion y en ese
momento tengo que ver si adelanto tema o si me conviene
dar alglin tema corto; esto se presenta 2 o 3 veces al mes”.

Respeto de plazos

A: “Las maestras de grupo llevan un diario que entregan
semanalmente a la directora, sin embargo no todas lo
entregan en tiempo: De tres s6lo una lo entrega en el tiempo
debido y las otras dos lo entregan después”.

O: “Se supone que debemos entregar el diario a la directora
cada viernes, pero algunas no lo hacemos, por las prisas o
falta de tiempo, aln y cuando lo tengamos terminado”.

* Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 12 se observan los disfuncionamientos encontrados en la dimensién de gestion

del tiempo: Solo se retnen una vez al mes en los CTE, pero no alcanzan a ver asuntos generales.

Otro aspecto es que no se dejan listos todos los materiales para los talleres o reuniones del

personal.

Asi mismo, no se respetan los horarios, ni el espacio. Lo que ocurre es que los grupos se

empalman en la biblioteca y en el patio, y mientras termina el grupo en turno, el otro grupo

improvisa y se pone a jugar en el patio. Ademas, no se respeta el horario de la clase de musica,
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ya que ésta es impartida por la directora y en ocasiones cuando le surgen imprevistos desatiende

su clase y la cambia a otra hora.

Otro disfuncionamiento identificado es que la mayoria de las maestras no entregan a

tiempo el diario semanal. También existen fallas en el internet que causan pérdida de tiempo.

Aunado a lo anterior, en el &rea administrativa se encontr6 que existen imprevistos que

surgen en el dia a dia, como llamadas o visitas inesperadas de los padres de familia para pedir

informacion, que tienen que atender y las desvian de su agenda diaria.

Tabla 13. Frases testimonio de la dimension:

Formacion integrada.

Subtema Pregunta Frases testimonio
Dispositivos de ¢Cada cuénto tiempo A: “Cada mes tenemos el CTE, en el cual vemos la ruta de
formacion reciben capacitacion? mejora y evaluamos los resultados que obtuvimos,

compartimos evidencias y analizamos los elementos que
obstaculizaron o favorecieron las actividades y buscamos
estrategias para medir los avances”.

O: “Nos reunimos cada mes en el CTE para platicar sobre
cémo nos fue con la planeacién y los eventos del mes, y
vemos la ruta de mejora (tareas, evidencias)”.

O: “Aparte de los CTE, la duefia nos algunos cursos o
talleres, en donde trata temas como primeros auxilios, de
superacion personal, integracidn, psicologia para nifios,
entre otros”.

Necesidades de
formacion

¢Quién y cémo se
seleccionan los temas de
capacitaciéon?

A: “En los CTE, la SEP da la guia y marca la pauta para
evaluar avances mensuales en 3 momentos: en individual, en
colectivo y lo que se va a hacer para el siguiente mes”.

O: “La SEP establece lo que se debe ver en los CTE”.

O: “Los cursos o talleres los selecciona la duefia, ella nos da
la libertad de proponer temas, pero no lo hacemos”.

* Fuente: Elaboracion propia.

En la dimensién de formacion integrada se hallaron algunos disfuncionamientos. Por un

lado, el personal administrativo afirmd que so6lo tienen capacitacion impartida por parte de la




98

SEP una vez al mes (en los CTE). Por otro lado, el personal operativo enfatizé que aparte de los
CTE, la duefa les imparte 3 0 4 cursos o talleres al afio. No obstante, los temas que se ven en la
capacitacion del CTE son designados por la SEP y los demas cursos o talleres son seleccionados

por la propietaria.

Tabla 14. Frases testimonio de la dimension: Implementacion estrategica.

Subtema Pregunta Frases testimonio
Evaluacion ¢Como se evalla el A: “Llevo una bitacora por maestra en la que cada 2 meses
trabajo del personal? hago visitas de 10-15 minutos a los salones; no lo hago

constantemente por respeto y porque confio en el trabajo de
las maestras”.

A: “También reviso la planeacion mensual y el diario
semanal y que los expedientes de los nifios estén en orden”.

A: “La asesora técnica realiza 3 visitas durante el ciclo
escolar y revisa la planeacion, el diario y los expedientes de
los alumnos con observaciones”.

O: “La directora entra de repente a los salones, sin avisar,
una o dos veces al mes.

La SEP también manda a su asesora técnica a hacer visitar a
los salones 3 veces al afio”.

O: “La planeacion debe estar completa, con observaciones,
actividades acordes al plan y que se reflejen en el diario, en
evidencias y en el salon y que estén completos los
expedientes de los nifios”.

Retroalimentacion sobre | ;Regularmente los A: “En el diario y en la planeacién que me entregan les doy
el desempefio retroalimenta sobre su sugerencias”.
trabajo?

A: “La dueiia los reune 3 veces al afio para proporcionarles
retroalimentacion”.

O: “La asesora técnica nos envia un escrito con
retroalimentacion y sugerencias de las visitas realizadas 3
veces al afio. También la directora nos retroalimenta en la
planeacion, o en ocasiones, cuando estamos realizando
alguna actividad con los nifios; en el diario también nos deja
notas”.
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Reconocimiento ¢Hay reconocimiento al A: “En ocasiones felicito a las maestras verbalmente o a
buen desempefio? través del diario, pero me falta mas reconocer el trabajo que
hace cada una de ellas”.

A: “La dueiia reconoce el buen desempefio de varias formas,
por facebook, por correo electronico y de manera verbal”.

O: “No nos dan reconocimiento, no hay estimulo: la
directora no tiene detalles, ni palabras que nos hagan sentir
apreciados el dia de la educadora, el dia de la mujer,
cumpleafios o alguna fecha especial; si nosotras llegamos a
hacer algo, es por iniciativa nuestra, no de direccién”.

Orientaciones A: “El horario antes era hasta las 5:30pm, y ahora se cierra a
estratégicas las 4:30pm, lo redujimos porque eran pocos nifios los que se
quedaban, pero si por los papas fuera ellos quisieran un
horario mas extenso”.

* Fuente: Elaboracion propia.

En la dimensidn de implementacidon estratégica se detectaron los siguientes
disfuncionamientos. Por una parte, el personal administrativo menciona que la directora visita
los salones bimestralmente por alrededor de 10-15 minutos. Por su parte, el personal operativo
afirma que la directora entra a los salones una o dos veces al mes. Asi mismo, otro

disfuncionamiento detectado es que existe poco reconocimiento de la directora hacia su personal.

Entrevistas cuantitativas

Una vez detectados los disfuncionamientos en las entrevistas cualitativas grupales, se
procedio a realizar las entrevistas cuantitativas individuales a cada uno de los empleados de la
institucion. De la informacion anterior recabada, se obtuvieron las siguientes graficas que
muestran el porcentaje de los testimonios de los disfuncionamientos identificados en cada una de

las seis dimensiones del modelo.
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Porcentaje de testimonios.

Grafica 1. Porcentaje de testimonios en la dimension de condiciones de trabajo.

CONDICIONES DE TRABAJO: PORCENTAJE DE TESTIMONIOS

Cantidad de nifios excede la capacidad del sal6n.

Equipo clave faltante en el drea de cocina. . - _ “_ Falta un espacio para atender a los papas.

100% \ 86%
ita senuridad en Ia cocina . \ \ Falta un espacio para que las maestras trabajen en
g SR U A /) ) /T su tiempo libre.

100%

El bafio del personal esta en un lugar de dificil

100% daCcceso.
0

Faltan colchonetas para el area de deportes.

100%

*Fuente: Elaboracién propia.
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En la grafica 1, se observa que de los 7 disfuncionamientos encontrados, 4 de ellos afectan al 100% del personal entrevistado al
respecto: Equipo clave faltante en el area de cocina, falta de seguridad en la cocina, faltan colchonetas para el &rea de deportes y el

bafio del personal estd en un lugar de dificil acceso.

Graéfica 2. Porcentaje de testimonios en la dimension de organizacion del trabajo.

ORGANIZACION DEL TRABAJO: PORCENTAJE DE TESTIMONIOS

Inconformidad en la designacion de funciones.

50% Falta un encargado de la limpieza.
100%
Uso del celular para atender llamadas o mensajes. ] ) ) Elevada carga de trabajo para las maestras.
83% . 100%
20%
Incumplimiento del reglamento: Nifios llegan tarde. Maestras nuevas no tienen claras sus funciones.

100%

Fallas en el sonido.
86%

*Fuente: Elaboracion propia.
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En la grafica 2 se aprecia que de los 7 disfuncionamientos detectados, solo 3 de ellos afectan al 100% del personal entrevistado
al respecto: Incumplimiento del reglamento (nifios llegan tarde), elevada carga de trabajo para las maestras y falta un encargado de la
limpieza durante el transcurso de la mafana.

Por otro lado, es evidente que el disfuncionamiento de que las maestras no tienen claras sus funciones aplica Gnicamente a las

maestras de nuevo ingreso, reflejandose en un porcentaje de afectacion de tan solo un 20% del personal entrevistado.

Graéfica 3. Porcentaje de testimonios en la dimension de comunicacion-coordinacion-concertacion.

COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION:
PORCENTAJE DE TESTIMONIOS

El correo electrénico no les
funciona.

100%

Falta comunicacién en la
83% transmisién de recados por
parte de direccion.

Los papas se comunican al
celular de las maestras.
100%

*Fuente: Elaboracion propia.
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En la gréfica 3 es observable que de los 3 disfuncionamientos detectados en esta dimension, 2 de ellos se presentan en el 100%
del personal entrevistado al respecto: El correo no les funciona adecuadamente y es evidente la falta de comunicacion en la

transmision de recados de la direccion hacia las maestras de grupo, en especial cuando algun maestro extracurricular faltara a clases.

Gréfica 4. Porcentaje de testimonios en la dimension de gestidn del tiempo.

GESTION DEL TIEMPO: PORCENTAJE DE TESTIMONIOS

Hace falta un tiempo para
asuntos generales escolares.

-~ 100%
Las maestras no entregan el —
diario en el plazo establecidg, )
100%
Cambios en el horario de la clase No se dejan listos todos los
de musica. ) materiales en los talleres.
100% [/ = -\ 100%
La agenda diaria del personal
administrativo es desviada por
atender a papds y maestras.
100%
se empalmap Va‘rlost.grupos para Fallas en el internet.
salir al patio. 4400, _ ) 100%

Se empalman dos grupos para ir a
la biblioteca.

100%

*Fuente: Elaboracion propia.
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En la grafica 4, es sobresaliente que los 8 disfuncionamientos encontrados en esta dimension afectan al 100% del personal
entrevistado al respecto, por lo cual se hace evidente que la gestion del tiempo es una de las seis dimensiones del modelo en las que se

presentan mas costos ocultos en la institucion.

Grafica 5. Porcentaje de testimonios en la dimension de formacion integrada.

FORMACION INTEGRADA: PORCENTAJE DE TESTIMONIOS

Se brinda poca capacitacion.

100%

*Fuente: Elaboracion propia.
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En la gréfica 5, unicamente se encontr6 que la institucién brinda poca capacitaciéon, lo cual es testificado por el 100% del

personal entrevistado.

Gréfica 6. Porcentaje de testimonios en la dimension de implementacion estratégica.

IMPLEMENTACION ESTRATEGICA: PORCENTAJE DE TESTIMONIOS

Poca observacion y
retroalimentacion hacia las maestras
en el aula.

100%

Falta reconocer al personal. ¢
100%

*Fuente: Elaboracion propia.
En la grafica 6, se observa que los 2 disfuncionamientos identificados se presentan en el 100% del personal entrevistado al

respecto: Poca observacion y retroalimentacion hacia las maestras en el aula, y falta reconocer el personal.
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Informacién detallada de cada disfuncionamiento identificado.

Con base en la informacion detallada de las entrevistas cuantitativas individuales, se obtuvo un promedio de los datos
cuantitativos y se generaron las siguientes tablas. Cada una de ellas corresponde a una de las seis dimensiones del Modelo de Gestion
Socioecondmica y contiene informacion sobre cada uno de los disfuncionamientos: una frase testimonio representativa, la frecuencia
promedio con la que se presenta por persona, el calculo en toda la institucion (y en los casos que aplique el tiempo total perdido), las
causas, los efectos, asi como las estrategias actuales que estan utilizando para tratar de aminorarlos. Cabe mencionar que, algunos
disfuncionamientos son meramente cualitativos y no se puede cuantificar su frecuencia, por lo que para estos casos se utilizara la

expresion *N/A (no aplica).



Tabla 15. Informacion detallada de las condiciones de trabajo.
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Disfuncionamiento | Frase testimonio Frecuencia Calculo Causas Efectos Estrategias actuales
representativa promedio por
persona
La cantidad de nifios | “Hay un salon en el que *N/A *N/A * Hay algunas * Los nifios estdn | * Dejaron solamente un

por grupo excede la
capacidad del salén.

estan muy apretados los
nifios (son 23), el espacio
es pequefio y manejan
libros grandes, no caben se
estorban al abrirlos; lo
ideal es que sean 15 0 16
nifios maximo para que
estén cdmodos”.

maestras que tienen
muchos muebles
gue no son
necesarios.
*Depende de la
organizacion de
coémo trabajar.

*No habia tanta
demanda en otros
anos.

acalorados cuando
hay temperaturas
altas.

* En los salones
de maternal, se
golpeaban los
nifos y se
desesperaban, se
batallaba para
hacer
movimientos.
*Algunas
actividades no se
pueden hacer
adentro del sal6n
y hay que buscar
el espacio para
hacerlas.

*Se dificulta el
control de grupo.

mueble largo para
acomodar las cosas.

* En los salones de
maternal se quitaron las
mesas.

* Cuando tienen que
trabajar con libros
grandes se van a la
biblioteca o trabajan en
el piso.

* Se tienen abanicos para
cuando hace calor.
*Salirse al patio.
*Compartir el libro entre
2 alumnos.

Hace falta un espacio
para atender a los
padres de familia.

“No hay un espacio
propiamente para atender a
los padres de familia”.

*3  veces al
mes.

*Atencion a
papas por parte
de las 4
maestras,
directora y
asistente
administrativa:
3x6= 18 veces
al mes.

* El espacio que
habia para atender a
los papas se
convirti6 en otro
saloén de maternal.

* Cuando tienen
reunion en la
biblioteca se
interrumpe para ir
al bafio.

* Se utiliza la biblioteca
para cuando tienen citas
Ccon papas.

*Tienen las citas en el
salén cuando es
temprano o después del
horario de clases.

*Pocas veces llegan a
utilizar las mesitas del
patio para atenderlos.
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Hace falta un espacio
para que las maestras
trabajen en su tiempo
libre.

“No hay un espacio para
gue podamos trabajar en
nuestro tiempo libre,
vamos a la bibliotecay a
veces esta ocupada”.

*Maestras de

grupo: 5h
libres por
semana.

*Tiempo libre
de las maestras
de grupo (1°, 2°
y 3°):

5x3= 15h libres
por semana.

* Estan todos los
salones llenos.
*Falta organizarse
por horarios para
trabajar en la
biblioteca.

*Esta muy reducido
el espacio.

*Tiempos
muertos en las
horas libres.
*No se
concentran 'y no
concluyen su

trabajo pendiente.
*Los maestros se
guedan  después
de su horario o se
llevan trabajo a
casa.

* Se van a trabajar a las
mesas del patio o a la
biblioteca, Si esta
disponible.

* Se quedan en el salon.

El bafio del personal | “El bafio estd en la | *3 veces al | *Idas al bafio de | *Ya estaba asi la | *Aguantarse. * No tomar agua.
estd en un lugar de biblioteca y a veces | dia. todo el personal: | construccion. Antes | *Se interrumpen | * Ir en la mafana antes
dificil acceso. queremos ir y la biblioteca 3x11= 33 idas | el bafio para el | entrevistas a | de iniciar la jornada.
esta ocupada”. diarias. personal estaba en | papas o clases de | *Cuando va la
el comedor, pero | los nifios. propietaria, tratar de no
decidieron dejarselo tomar agua o ir al bafio
a los nifios de antes de que ocupe la
estancia. biblioteca.
Hacen falta “En el area de deportes *N/A *N/A *La falta de | *Algunos nifios | *Utilizar tapetes, papel
colchonetas para el faltan colchonetas”. informacion del | trabajaban  con | periédico o cartdn para
area de deportes. maestro hacia la | colchonetas y | los nifios que no
direccion. otros no. alcanzan colchonetas.
Falta de seguridad en | “En la cocina hace falta *3 dias por | *N/A *La puerta se deja | *Se expone la | *Darles cuentos y
la cocina, ya que los | una puerta para que los semana los abierta. seguridad de los | dejarles material para
nifos se pasan dentro | nifios no se brinquen y se nifos se pasan nifios: Se sientan | que jueguen.
de la misma. pasen”. dentro de la arriba de la barra,
cocina. le aplastan a la
llave del garrafon
de agua o0 agarran
el jabén.
Equipo clave faltante | “Falta un extractor en la *N/A *N/A *Porque estdn | *La pared se | *No dejar que el aceite
en el area de cocina. | cocina y un microondas”. invirtiendo en | ensucia. se caliente mucho para

renovar la escuela.

que no salte y limpiar
constantemente.

*Fuente: Elaboracion propia.




Tabla 16. Informacion detallada de la organizacion del trabajo.
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Disfuncionamiento Frase testimonio Frecuencia Calculo Causas Efectos Estrategias actuales
representativa promedio por
persona
Inconformidad en la “El periédico mural lo | *2 veces en el | *Inconformidad de | *A veces les | *Ponen el friso | *Entre ellas mismas se
designacion de deberia de hacer la ciclo escolar. las maestras (1°,2° y | toca poner 2 | después de la | intercambian el mes para

funciones (abrir el administradora”, “si 3°): frisos (el de | fecha en la que | poner el friso de afuera.
porton y vialidad, falta papel en el bafio 2x3= 6 veces en el | adentroy el de | deberian *De a poco a poco, van
vigilar a los niflos en el | que lo ponga la ciclo escolar. afuera), y en | ponerlo. haciendo las cosas.
recreo, hacer el cocinera, no nos toca a ocasiones, *Aunque se
periédico mural, la nosotras, no nos pagan también se les | organicen, no
activacion fisica por por eso”. empalma con | rinden igual o
dia, etc). la vialidad. dejan  algunas
“A veces se nos juntan *A veces los | actividades
varias cosas como papas no | inconclusas.
cuando nos toca poner llegan y las
los 2 frisos y también maestras
la vialidad”. tienen que
cubrirlos.
Hace falta un “Se ocupa de alguien *4 veces a la| *Falta apoyo en | *La *Tener que | *Mandar a una nifia a
encargado de la que haga el aseo semana. limpieza en maternal, | administracion | dejar al grupo | que vaya por el
limpieza cuando un durante la mafiana, que 1°,2°y 3% piensa que no | solo y perder | trapeador.
nifio se ensucia o tiene | se encargue de limpiar | *Pérdida de | 4x4=16 veces a la | es necesario, | tiempo. *Le grita a la cocinera o
algln accidente. el agua tirada de los tiempo por cada | semana. porque la | *La escuela se | se sale con todos los
bafios y el patio cuando | vez=15 minutos. cocinera Ve muy sucia. nifios a pedir ayuda.
se termine cada recreo, puede *Los bafios se | *Las maestras iban por
porque nosotras *Pérdida total de | apoyarlas con | ensucian los utensilios de limpieza
tenemos que tiempo invertido en | la limpieza y | durante la | y limpiaban.
encargarnos de la limpieza: 16x15=240 | el bafio. mafiana.

limpieza y si un nifio se
orina 0 vomita,
tenemos que dejar al
grupo para limpiar”.
“Cuando necesito
apoyo con la limpieza
es principalmente
cuando trabajamos con
barro o pintura”.

minutos por semana.

*Por falta de
recursos de la
institucion.

*A  veces no
habia jabén o
papel en el
bafio, ni vasos
para el agua en
los salones.
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Elevada carga de
trabajo para las
maestras cuando hay
evaluaciones y a final
de mes.

“Hay meses donde hay
mas trabajo, cuando
hay evaluaciones
porque tenemos que
ver si  tenemos las
evidencias necesarias
para evaluar y es
trabajo extra y nos lo
[levamos a casa, ©
también a final de mes,
que  tenemos  que
cambiar el friso vy
entregar la planeacion”.

*Al inicio y al
final de cada ciclo
escolar y cuando
se tienen 4 las
evaluaciones.

*Elevada carga de
trabajo de las
maestras:
6 meses.

*Depende de
la
organizacion
de cada
maestra.
*Son
actividades
que se tienen
que hacer de
acuerdo al
programa de la
SEP.

*Mayor
cansancio,
presion y estrés.

*Llevarse trabajo a casa.
*Tratar de ir adelantando
trabajo, con anticipacién.

Algunas maestras no
tienen claras sus
funciones y eso les
genera estrés.

“Yo al principio me
senti saturada, porque
era nueva y no sabia las
funciones y decia cémo
voy a hacer tantas
cosas, pero ya
conforme  me  fui
organizando me fui
acoplando”.

*1 persona de
nuevo ingreso en
el ciclo escolar.

*1 maestra nueva en
el ciclo escolar.

*Cuando
ingresan se les

dicen sus
funciones
bésicas, pero

no se les dice
cémo hay que
hacerlo.

*Genera estrés e
incertidumbre
por no saber si
lo esta haciendo
bien.

*Preguntarle a otras
maestras 0 a la directora
cuando tienen dudas.

En los eventos
escolares a veces falta
el sonido o la musica.

“A veces falta el
sonido o la musica, se
organiza pero se
olvida”.

“El microfono y el
modular no se
escuchan bien, s6lo hay
una grabadora que si se
escucha”.

*2 veces al afio en
eventos  grandes
externos y todos
los dias en

actividades
internas como la
formacion.
*Pérdida de
tiempo por

evento: 8 minutos.

*Eventos externos: 2
al afio.

*Actividades
internas: 5 veces a la
semana.

*Pérdida total de
tiempo por fallas de
sonido en eventos
externos: 2x8=16
minutos en el ciclo
escolar.

*Pérdida total de

tiempo por fallas de
sonido en actividades
internas: 5x8=40
minutos por semana.

*Porque  no

estaba el
maestro de
educacion

fisica que es el
que las apoya.
*Porque  no
hicieron
probaron
antes.

*Estres.

*No se escucha
igual.

*Los nifios se
distraen y
empiezan a
correr.

*Se pierde
tiempo.

*Pegar el micréfono con
la grabadora.
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Incumplimiento del
reglamento: Retrasos
de los nifios.

“Aqui hay muchas
consideraciones con los
papas, si llega tarde un
nifio, la SEP dice que
hay que regresarlo,

* Todos los dias
llegan 3 nifios
tarde por grupo.

*Total de nifios que
llegan tarde:
3x4=12 nifios.

*La
organizacion,
responsabilida
d y
compromiso
de los papas.

*Los
llegan
incomodos,
algunos llorando
0 de malas y no
tienen la misma

nifios

*Retener en la entrada a
los nifios y que los papas
firmen.

*Las maestras les
entregan un formato
donde viene la hora,

pero aqui se le permite *Los  malos | disposicion. causa y firma.
quedarse, asi hayan habitos de los | *Se interrumpe | *Platicar con los papas.
sido 15 minutos o 2 papas y la|al grupo y se | *Platicar con los nifios y
horas de retraso”. confianza o | distraen los | motivarlos a  llegar
flexibilidad nifos. temprano mediante un
“Este afio ha habido que les da la | *Los maestros | cuadro de honor de
mayor descontrol con institucion. no avanzan y en | puntualidad.
los mismos nifios que ocasiones  no
llegan tarde y se les cumplen el
permite la entrada alin proposito.
y cuando lleguen a las
9:30”.
Uso del celular durante | “Utilizamos el celular | *4 veces a la | *Uso del celular por | *Lo utilizan | *Se distraen y | *La direccién cambié la
el horario de trabajo mas que todo para | semana. parte de las maestras | para ver la | se pierde la | clave del internet y no se
para atender llamadas o | tomar fotos del trabajo | *Pérdida de | (maternal, 1°, 2° y | hora, tomar | atencién hacia | las proporciond, so6lo
mensajes. de los nifios; se supone | tiempo por cada | 3°): fotos y | los nifios. pueden usarla en la
que no lo debemos de | vez: 5 minutos. 4x4= 16 veces por | responder computadora de la
usar, pero Si  nos semana. mensajes. biblioteca.

marcan contestamos 0
si nos llegan mensajes;
aunque  son  pocas
veces”.

*Pérdida total de
tiempo por el uso del
celular de las
maestras:
16x5= 80 min por
semana.

*Fuente: Elaboracién propia.




Tabla 17. Informacion detallada de la comunicacion-coordinacion-concertacion.
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Disfuncionamiento Frase testimonio Frecuencia Calculo Causas Efectos Estrategias actuales
representativa promedio por
persona
El correo electrénico “El correo electronico | *6 correos por | *Total de correos | *No le toman | *No se enteran | *Avisar al grupo de
no les funciona. no nos funciona mucho | mes. enviados a maestros: | interés. de la | facebook que tienen un
porque no lo revisamos 6Xx7=42 correos | *No lo | informacion. correo.
constantemente”. mensuales. revisan. *Se avisan entre ellos
*No tienen el mismos que les ha
habito de Ilegado un correo.
revisar el
correo.
*Por falta de
acceso al
internet en
casa.
Falta de comunicaciéon | “Cuando yo falté a mi *2 veces por mes. | *Total de veces en | *Porque la | *Molestia  por | *Que las maestras que
en la transmision de clase, hablé con la que falla la | maestraqueva | parte de las | van a faltar lo hablen
recados o0 avisos por directora para que le *Pérdida de | transmision de | a faltar les | maestras. directamente con quien
parte de direccion. avisara a las demés tiempo por cada | recados a las | avisa en la | *Pérdida de | tengan que hablar.
maestras de los grupos | vez: 17 minutos. maestras 1°, 2° y 3°): | mafiana y a | tiempo en estar | *Mandar a un nifio a que
a los que les doy, y sin 2x3= 6 veces por | direccion se le | esperando. pregunte.
embargo, no les pasé la mes. pasa dar el | *Improvisacion: | *La maestra de grupo
informacion”. recado a las | Las maestras no | pone alguna actividad o
*Pérdida total de | maestras. tienen preparado | juego mientras espera a
tiempo en  estar nada para esa | que llegue la otra
esperando a que hora. maestra.
llegue la maestra:

6x17= 102 minutos al
mes.
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Los padres de familia
se comunican al celular
de las maestras.

“Algunos papas nos
piden el nimero de
teléfono o el facebook,
pero eso no es bueno,
me ha tocado que me
hablan mamas a las
10:30pm para

*5 Llamadas al

mes.
*Pérdida de
tiempo por
llamada:
minutos.

*Numero de llamadas
contestadas por
maestras de grupo:
5x4=20 llamadas
mensuales.

*Pérdida total de

*Los  papas

que piden el
ndmero, no
tienen

contacto fisico
con la maestra
y sus hijos se

*Interrumpen la
actividad de la
maestra y del
grupo si o
hacen dentro del
horario de
clases.

*No darles el nimero de
celular a los papas.
*Darles el nimero de la
escuela.

preguntar tareas de los tiempo en contestar | quedan a | *Interrumpen la
nifios.” llamadas:  20x3=60 | estancia. vida personal de
minutos al mes. *Abuso de | la maestra, si es
confianza de | fuera del horario
los papas | de clases.
hacia las
maestras.
*Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 18. Informacion detallada de la gestidn del tiempo.
Disfuncionamiento Frase testimonio Frecuencia Calculo Causas Efectos Estrategias actuales
representativa promedio por
persona
Hace falta un tiempo “Hace falta darnos el *N/A *N/A *Falta de *Falta de *Entre las mismas maestras se
establecido para tratar | espacio y el tiempo, no iniciativa de la | comunicacion. ponen de acuerdo en la salida,
asuntos generales se alcanzan a resolver institucién, *Malos antes de iniciar clases, 0
escolares. todos los asuntos con el porque si hay | entendidos. aprovechan las clases de
horario de trabajo, disposicion *No se enteran. | inglés o educacion fisica para
muchas veces se van y lo del personal. *No estdnen la | ponerse de acuerdo.
dejan para después”. *Porque seria | misma sintonia. | *Se comunican por el
fuera del facebook.
“Sugerimos una reunion horario de *En los CTE se retnen, pero
semanal, es necesaria”. trabajo. no alcanzan a ver todo.
*No se han *El maestro de educacion
organizado. fisica va los lunes a la

institucion para organizar sus
actividades (aunque ese dia no
se lo paguen).
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Cuando llegan a tener
talleres o reuniones no
se dejan listos todos los
materiales que se
ocuparan (copias,
vasos, etc).

“Si se realiza algun taller
o alguna reunion, se
planea con 2 dias antes,
pero sale el trabajo
porque cada quien asume
su responsabilidad,
aungue se dejen algunos
detalles para el mero dia
como sacar copias 0 Si
faltaron vasos, salen
corriendo por ellos”.

*2 dias al afio.

*Pérdida de
tiempo por dia:
15 minutos.

*Pérdida  total
de tiempo por
no dejar
materiales
listos: 15x2= 30
min al afio.

*Falta de
comunicacion.
*Por no
mandar
informacién
con tiempo.

*Ir a comprar en
ese momento lo
que hace falta.
*Pérdida de
tiempo.

*Cuando se trata de imprimir
algo, hacerlo con tiempo, no el
mero dia.

La agenda diaria del
personal administrativo

“Los imprevistos surgen
principalmente por

*7 distracciones
al dia.

*Ndmero de
distracciones de

*Imprevistos.
*Atencion  a

*Distraccion.
*No terminar lo

*Avanzar lo que mas se pueda
cuando se tiene oportunidad.

es desviada por atender | atencién a padres de la directora y | papas. que se tiene | *Quedarse tiempo extra en las

a los padres de familia | familia o que vienen por asistente *Llevar programado. tardes.

y maestras. informacion o hacen | *Pérdida de | administrativa: documentos a
Ilamadas a la | tiempo por | 7x2= 14 | inspeccién.
institucion”. distraccion: 10 | distracciones *Falta de

minutos. por dia. organizacion
de las
*Pérdida  total | maestras.
de tiempo en
distracciones:
14x10=140 min
al dia.

Fallas en el internet. “Otro problema es el | *3 wveces por | *Uso de internet | *Puede ser la | *Se pierde | *Se cambié la clave del
internet que falla y se | semana. de las maestras | sefial, que se | tiempo y la | internet y no se les dio a las
pierde tiempo, en los y direccion: satura en las | actividad que se | maestras. So6lo  pueden
salones no agarra bien el | *Pérdida de | 3x6=15 veces | mafianas  en | tenia accesar en la computadora de
internet del celular”. tiempo por cada | por semana. esa area. programada. la biblioteca.

vez: 20 minutos. *Que sean | *Los nifios se | *Si  no les funciona, se
*Pérdida  total | pocos distraen y | regresan al salon.
de tiempo de | megabytes. pierden el
maestras y interés.
direccion  por
fallas en
internet:
15x20=300
minutos por

Semana.
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Se empalman dos
grupos parairala
biblioteca.

“Hay problemas cuando
2 maestras llegan a la
biblioteca al mismo
tiempo y una de ellas
tiene que improvisar
actividades en el patio en
lo que sale la otra
maestra”.

“Me espero afuera,
aproximadamente 30
minutos, con otra
actividad o con algin
juego mientras se
desocupa la biblioteca”.

*2 veces por
semana.

*Pérdida de
tiempo por cada
vez: 13 minutos.

*Empalme  de
grupos

(maternal, 1°, 2°
y 3°) parairala
biblioteca: 4x2=
8 veces por
semana.

*Pérdida  total
de tiempo
debido a
empalmes  en
biblioteca:

13*8= 104

minutos por
semana.

*No estan
organizados
con un horario
para ir a
biblioteca.

* Tener que
esperar, pérdida
de tiempo.
*No se realiza la
actividad
planeada.
*Se interrumpe

y los nifios se
inquietan.

*Esperar, improvisando algin
juego mientras sale el otro
grupo.

*Preguntar a las maestras si
tienen pensado ir, antes de
salir.

*Asomarse por la ventana para
ver si hay alguien en la
biblioteca.

Se empalman varios
grupos para salir al
patio.

“De 10:00 a 10:30 am es
el receso de maternal y
otra maestra saca a su
grupo en ese mismo
tiempo, cuando su
horario de patio es otro”.

*2 veces por
semana.

*Pérdida de
tiempo por cada
vez: 13 minutos.

Empalme de
grupos

(maternal, 1°, 2°
y 3°) para salir

al patio: 4x2= 8
veces por
semana.

*Pérdida  total
de tiempo
debido a
empalmes en el
patio: 13*8=

104 minutos por
semana.

*Depende de
la planeacién
de cada
maestra, si
requiera hacer
actividades en
el patio.

*No se ponen
de acuerdo
entre las
maestras.

*Los nifios
grandes chocan
con los
pequefios.

*Los nifios se
distraen al ver a
otro grupo.
*Los nifios se
inquietan y el
maestro no
cumple con toda
la planeacion.

*Un grupo se va a la zona de
arriba y el otro, a la zona de
abajo.

*Se van a la biblioteca.
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Cambios en el horario
de la clase de musica.

“La actividad de la
directora es muy
cargada, se entiende pero
pasa; a veces descuida lo
pedagdgico por lo
administrativo, le hablan
con urgencia y deja
todo”.

“Si ella no da la clase me
mueve la planeacién y en
ese momento tengo que
ver si adelanto tema o si
me conviene dar algln
tema corto”.

*4 veces al mes.

*Pérdida de
tiempo por cada
vez: 13 minutos.

*Cambios en
clase de mdusica
de 1° y 3%
4x2= 8 veces al
mes.

*Pérdida total
de tiempo en
espera:  8x13=
104 minutos al
mes.

*Exceso  de
trabajo de la
directora.
*Imprevistos
que le surgen
a la directora.

*Se pierde
tiempo al estar
esperando.

*La maestra de
grupo tiene que
improvisar 0

poner  alguna
actividad en ese
tiempo.

*Las maestras
se molestan.
*Los nifios les
dicen a sus

papas que no
hubo clase de
musica.

*Se repone la clase en otro
horario o dia.

*La maestra de grupo pone
algin juego o empieza la
siguiente actividad.

Las maestras no
entregan el diario en el
plazo establecido
(semanal).

“Las maestras de grupo
llevan un diario que
entregan semanalmente a
la directora, sin embargo
no todas lo entregan en
tiempo: De tres s6lo una
lo entrega en el tiempo
debido y las otras dos lo
entregan después”.

Lo entregan
cada 3
semanas.

Lo entregan
cada 3 semanas.

*Porque  no
esta completo.
*Se les olvida

entregarlo.
*Falta de
organizacion.
*En el saléon
no alcanzan a
hacer las
anotaciones.
*Falta de
habito.

*Se les acumula
trabajo.

*Les llaman la
atencion
poniéndoles un
recordatorio.

*La directora les escribe notas
en el diario recordandoles la
fecha de entrega.

*Quedarse después de clases
para llenarlo o llevérselo a
casa.

*Fuente: Elaboracién propia.




Tabla 19. Informacién detallada de la formacion integrada.
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Disfuncionamiento Frase testimonio Frecuencia Calculo Causas Efectos Estrategias actuales
representativa promedio por
persona
Se brinda poca “Aparte de los CTE, la *2 cursos al afio | *2 cursos al *No lo consideran *Las maestras * Investigar en internet.
capacitacion. duefia nos da algunos (bomberos y afio. necesario. no se mantienen | *En los CTE se ve lo

cursos o talleres, en donde
trata temas como primeros
auxilios, psicologia para
nifios, entre otros”.

Cruz Roja).

*Porque las
maestras no lo han
requerido.

*Porque seria fuera
del horario de

actualizadas en
temas
pedagogicos.

pedagdgico y la
propietaria les brinda
informacién sobre
diversos temas
pedagogicos y si se

“Los cursos o talleres los trabajo. requiere, atiende los
selecciona la duefia, ella casos especiales.
nos da la libertad de
proponer temas, pero no lo
hacemos”.
*Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 20. Informacion detallada de la implementacion estratégica.
Disfuncionamiento Frase testimonio Frecuencia Calculo Causas Efectos Estrategias actuales
representativa promedio por
persona
Poca observacién y “Llevo una bitacora por *Qbservacion y *Qbservacion | *Por falta de *La directora no *Las maestras buscan a
retroalimentacion hacia | maestra en la que cada 2 retroalimentacion en aula de organizacion. | se percata de que | la directora cuando
las maestras en el aula. | meses hago visitas de 10-15 | en aula: 6veces en todos los *Porque la las maestras estén | quieren comentarle o
minutos a los salones; no lo | el ciclo escolar (12 | grupos: 6x4= | directoranolo | al diaen los preguntarle algo.
hago constantemente por minutos c/u). 24 vecesenel | considera expedientes de los
respeto y porque confio”. ciclo escolar. necesario. nifios.
*Porque la *No realizar bien
“La directora s6lo nos da directora el trabajo.
retroalimentacion verbal confia en el
general al terminar algln trabajo de las
evento importante”. maestras.
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Hace falta reconocer al
personal.

“En ocasiones felicito a las
maestras verbalmente o a
través del diario, pero me
falta mas reconocer el
trabajo que hace cada una de
ellas”.

“No nos dan
reconocimiento, no hay
estimulo: la directora no
tiene detalles, ni palabras
que nos hagan sentir
apreciados el dia de la
educadora, el dia de la
mujer, cumpleafios o alguna
fecha especial; si nosotras
Ilegamos a hacer algo, es por
iniciativa nuestra, no de
direccion”.

*Reconocimiento al
personal: 0.

*Reconocimiento
publico: 0.

*Reconocimiento
en fechas
importantes: 1 vez
en todo el ciclo
escolar.

*Reconocimie
nto total: 1 vez
en todo el
ciclo escolar.

*Porque a la
directora no le
gusta.
*Depende de
la
personalidad
de la directora.
*Porque la
directora no se
ha hecho ese
hébito.
*Porque al
final siempre
salen las cosas
bien.

*Porque  no
han llegado a
un acuerdo por
parte de la
direccion para
dar estimulos.

*No tienen
incentivos que los
estimulen.

*Se genera
incertidumbre al
no saber si les
gusto o no el
trabajo realizado.

*Entre las mismas
maestras se organizan y
hacen intercambios en
fechas especiales o se

van a comer para
festejar algin
cumpleafios.

*Fuente: Elaboracion propia.

Tiempo perdido.

Una vez recabada la informacidn de las entrevistas cuantitativas, se observo que algunos disfuncionamientos generan pérdidas

de tiempo, lo cual se traducen en costos ocultos para la organizacion. Enseguida se presenta una grafica con las horas perdidas al mes

de estos disfuncionamientos.




Grafica 7. Horas perdidas al mes.
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HORAS PERDIDAS AL MES

Maestras contestan llamadas o mensajes a papas.

Direccién no pasa el recado de que no ira alguna maestra extracurricular.
Cambios en el horario de la clase de musica.

Fallas de sonido en actividades internas.

Uso del celular de las maestras en horario de trabajo.

Empalme de grupos para salir al patio.

Empalme de grupos para ir a la iblioteca.

Limpieza por parte de las maestras.

Fallas del internet para uso de maestras y direccion.

Atencion a padres de familia y maestras por parte de personal adm.

Tiempo libre de las maestras de grupo.

*Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede apreciar en la grafica 7, el disfuncionamiento que produce mas horas perdidas al mes es el tiempo libre que
tienen las maestras de grupo, generando un total de 60 h/mes; este calculo es sin considerar a la maestra de maternal y su asistente
educativa, que no tienen tiempo libre, ya que su grupo no tiene clases extracurriculares. En este punto es importante considerar que no
todas estas horas son tiempo perdido, ya que en algunas de ellas si se avanza en pendientes, aunque no se aprovecha al maximo;
debido a la falta de un espacio establecido propiamente, los lugares a los que van las maestras en su tiempo libre, generalmente tienen
distracciones que no propician la concentracion.

El segundo disfuncionamiento que provoca més tiempo perdido es la atencion hacia los padres de familia y maestras, por parte
del personal administrativo, con un total de 46 h/mes. Después, le siguen las fallas en el internet para uso de maestras y direccion con
un total de 20 h/mes. Enseguida, se encuentran las labores de limpieza que realizan las maestras, al no haber una persona de
intendencia durante el transcurso de la mafiana, con un total de 16 h/mes.

Posteriormente, esta el empalme de grupos para ir a la biblioteca y patio, con una pérdida de 6.8 h/mes cada uno, obteniendo
un total de 13.6 h/mes. Le siguen el uso del celular de las maestras de grupo durante la jornada laboral con un total de 5.2h/mes; las
fallas de sonido en actividades internas con un total de 2.7h/mes; los cambios en el horario de la clase de musica y que la direccion no
pase el recado a las maestras de grupo cuando no va a ir alguna maestra extracurricular con 1.7h/mes cada uno, dando un total de
3.4h/mes; y finalmente, el hecho de que las maestras contestan llamadas 0 mensajes a papas con un total de 1h/mes, aunque en este

ultimo disfuncionamiento se debe tomar en cuenta que ese tiempo perdido pudiera ser dentro o fuera del horario de trabajo.
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Resulta interesante catalogar el tiempo perdido en cada una de las dimensiones del Modelo de Gestion Socioecondémica, para

lo cual se muestra la siguiente tabla.

Tabla 21. Horas perdidas al mes, correspondientes a cada una de las dimensiones del modelo.

Dimension Disfuncionamientos Horas perdidas al Total de horas
mes perdidas al mes por
dimension

Condiciones de trabajo Tiempo libre de las maestras de grupo. 60 60
Limpieza por parte de las maestras. 16

Organizacion del trabajo Uso del celular de las maestras en horario de trabajo. 5.2 23.9
Fallas de sonido en actividades internas. 2.7

Comunicacién-coordinacién-  Direccion no pasa el recado de que no ird alguna maestra 1.7

concertacion extracurricular. 2.7
Maestras contestan llamadas 0 mensajes a papas. 1
Atencidn a padres de familia y maestras por parte de personal 46
administrativo.

Gestion del tiempo Fallas del internet para uso de maestras y direccion. 20 81.3
Empalme de grupos para ir a la biblioteca. 6.8
Empalme de grupos para salir al patio. 6.8
Cambios en el horario de la clase de musica. 1.7

*Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla 21, se observa que la dimension con mayor cantidad de horas perdidas al mes
es la de gestion del tiempo, con un total de 81.3 h. Posteriormente, le sigue la dimension de
condiciones de trabajo con un total de 60 h, con la observacion de que no se tiene la certeza de
que cantidad de horas son realmente aprovechadas y qué cantidad son pérdida de tiempo.
Enseguida continta la dimensién de organizacion del trabajo con 23.9 h. Por ultimo, se
encuentra la dimension de comunicacion-coordinacidén-concertacion con tan solo 2.7 h.

Finalmente, conviene sefialar que las dimensiones de formacién integrada e
implementacion estratégica no aparecen en la tabla anterior, debido a que los disfuncionamientos

identificados en ellas fueron meramente cualitativos y no involucraron pérdidas de tiempo.

Cuantificacion de costos ocultos.

Después de haber calculado las horas perdidas de los disfuncionamientos detectados, se
cuantificaran los costos ocultos generados, con la finalidad de analizar como es que estan
impactando en las finanzas de la institucion educativa sujeto de estudio. Para ello, se le solicit6 a

la institucion informacion sobre el costo de una hora de trabajo de cada empleado.

Tabla 22. Costo de una hora de trabajo de cada empleado.

COSTO DE 1 HORA DE TRABAJO

Directora '$ 68.00
Asistente administrativa $ 55.00
Maestras de grupo $ 60.00

*Fuente: Elaboracidn propia con base en datos de la institucion.
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Los costos ocultos se calcularon por mes y por afio, éste Gltimo considerando Unicamente
los 10 meses de clases en que se trabaja con nifios, ya que los otros 2 meses del afio

corresponden al periodo vacacional, conforme al calendario oficial de la SEP.

Tabla 23. Costos ocultos generados por los disfuncionamientos.

COSTOS OCULTOS GENERADOS |

Dimensién Disfuncionamientos Costos por mes  Costos por afio
(10 meses)
Condiciones de Tiempo libre de las maestras de grupo. $ 3,600 $ 36,000
trabajo
Organizacion del Limpieza por parte de las maestras. $ 960 $ 9,600
trabajo Uso del celular de las maestras en horario de $ 312 $ 3,120
trabajo.
Fallas de sonido en actividades internas. $ 162 $ 1,620
Comunicacion- Direccion no pasa el recado de que no ird alguna  $ 102 $ 1,020
coordinacion- maestra extracurricular.
concertacion Maestras contestan llamadas 0 mensajes a $ 60 $ 600
papas.
Gestion del tiempo Atencion a padres de familia y maestras por $ 2,829 $ 28,290
parte de personal administrativo.
Fallas del internet para uso de maestras y $ 1,280 $ 12,800
direccion.
Empalme de grupos para ir a la biblioteca. $ 408 $ 4,080
Empalme de grupos para salir al patio. $ 408 $ 4,080
Cambios en el horario de la clase de musica. $ 102 $ 1,020
TOTAL $ 10,223 $ 102,230

*Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla 23, se observa que los costos ocultos generados por mes dan un total de
$10,223 y si se considera todo un ciclo escolar (10 meses) se obtiene un costo total de $102,230.
Enseguida, se muestra una grafica en la que se representan los costos ocultos anuales

generados por cada una de las seis dimensiones del Modelo de Gestion Socioecondémica.
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Gréfica 8. Costos ocultos anuales generados por dimension.

COSTOS OCULTOS ANUALES GENERADOS POR DIMENSION

Implementacién estratégica ' S0
Formacién integrada § so
Comunicacién-coordinacién- concertacién $1,620

Organizacion del trabajo $14,340

Condiciones de trabajo F $36,000
Gestién del tiempo # $50,270

*Fuente: Elaboracién propia.

En la gréfica 8, se aprecia que de las seis dimensiones del modelo, tomado como base, la
que mMas genera costos ocultos es la gestion del tiempo con un costo total anual de $50,270. En
segundo lugar, se encuentra la dimension de condiciones de trabajo con un costo total de
$36,000. En tercer lugar, se ubica la dimension de organizacion del trabajo con su respectivo
costo total de $14,340. Por ultimo, la dimension de comunicacion-coordinacién-concertacion
genera un costo total de $1,620.

Las ultimas dos dimensiones, de formacion integrada e implementacion estratégica, no
generaron costos debido a que los disfuncionamientos identificados en ellas fueron meramente

cualitativos y no involucraron pérdidas de tiempo.
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Capitulo V: Analisis de resultados
En este capitulo se realiza un analisis de los datos recolectados en las entrevistas. La
informacion recabada en cada una de las dimensiones se analiz6 de acuerdo a tres tipos de
informacion: informacion de la descripcion de los disfuncionamientos, informacion sobre el
andlisis de los efectos de los disfuncionamientos en el desempefio e informacion de las causas de

los disfuncionamientos.

Condiciones de trabajo

Acondicionamiento y arreglo de los salones.

Uno de los disfuncionamientos encontrados es que la capacidad de los salones es pequefia
para la cantidad de nifios que tienen, no obstante, las maestras han sabido aprovechar sus salones.
Por ejemplo, en el salon de maternal optaron por quitar las mesas, ya que en ese nivel lo que mas
hacen los nifios son actividades psicomotrices y en menor grado actividades en papel. En el
resto de los salones, quitaron los muebles que tenian y sélo se quedaron con uno largo, que
ubicaron a lo largo de una de las paredes; cuando los nifios requieren trabajar con libros muy
grandes, trabajan en el piso para no estorbarse en las mesas.

En cuanto a espacios se refiere, la institucion no cuenta con uno especifico para atender a
los papés. Cuando las maestras citan a algin papa, casi siempre lo hacen en su sal6n, ya sea
antes o después del horario de clases. Por su parte, la propietaria (psicologa) utiliza la biblioteca
para realizar las entrevistas con los padres de familia, generalmente los dias martes y/o jueves,
que es cuando ella asiste a la institucion. Sin embargo, el bafio del personal esta ubicado dentro
de la biblioteca y en ocasiones, el personal entra al bafio e interrumpe las entrevistas o la

actividad de algun grupo que se encuentre trabajando dentro de la misma.
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Tampoco hay un espacio definido para que puedan trabajar los maestros en su tiempo
libre y avancen en sus trabajos pendientes: revisar y poner tareas, avanzar en la planeacion,
avanzar en el diario, preparar material didactico para las siguientes clases, elaborar y revisar
evaluaciones, entre otros. Considerando que el horario de clases es de 9:00 a 1:00 para el caso
de maternal, 1°y 2°, y hasta la 1:30 para 3°, en realidad es poco el tiempo de la jornada de clases.
De esas 4 0 4.5 horas de clase, las maestras de grupo tienen un promedio de 5 horas libres a la
semana, lo que equivaldria a un dia de trabajo, que por no tener un espacio adecuado para ir a
trabajar en sus pendientes, ese tiempo no es aprovechado al maximo. Generalmente, las
maestras se quedan en sus salones “avanzando” en lo que puedan, pero no se concentran
facilmente y a la vez, causan distraccion en los nifios del grupo que estan teniendo clase con otro
maestro en ese momento. Otras veces se van a las banquitas del patio, pero hay otros factores
como el calor/frio, que estén llenas de polvo, o que haya nifios realizando alguna actividad o en
su hora de recreo.

Otra érea en la que se presenta un disfuncionamiento es la cocina, ya que los nifios que
llegan temprano a estancia (antes del horario de clases) y que desayunan, se pasan dentro de la
misma, puesto que no hay una puerta que conecte al comedor con la cocina. Esta situacion es
delicada, ya que los nifios se exponen a tener algun tipo de accidente como alguna quemadura
por acercamiento a la estufa. Esta situacion se presenta porque a esa hora (6:45 am) la cocinera
esta sola con los nifios hasta que dan las 7:30 am, que es cuando llega la asistente de maternal a
apoyarla. Lo que ocurre es que cuando llega un nifio en ese lapso, la cocinera tiene que ir a la
recepcion a abrirle la puerta (que tiene seguro eléctrico por seguridad), y en esos minutos hay

veces en que los nifios que estan en el comedor se pasan a la cocina. La cocinera comenta que Si
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se colocara una puerta en la cocina, de igual forma, la tendria que tener abierta por practicidad de

ir més répido a abrir la puerta de recepcion cuando lleguen més nifios.

Materiales y suministro.

Respecto al aprovisionamiento de materiales, se detectd que hacen falta colchonetas para
el &rea de educacion fisica, un extractor y un microondas para el &rea de cocina, y un micréfono
inalambrico o equipo de sonido para utilizarlo durante la formacion de la entrada de los nifios y
para los eventos escolares que tienen. Principalmente, el micr6fono y equipo de sonido son muy
necesarios, porque si no funcionan adecuadamente se pierde tiempo en tratar de “arreglarlo” y de
todas formas no se logra escuchar bien, trayendo consigo que los nifios se inquieten y pierdan el
interés; y mas aun, en los eventos en los que se invita a los padres de familia, este aspecto puede
opacar el trabajo de los maestros y nifios, dando una mala imagen a los padres de familia. Si
bien, es probable que estos materiales no se hayan comprado porque la administracién no los
considera prioritarios, tanto el maestro de deportes, como la cocinera y las maestras de grupo, los
consideren de vital importancia para desempefar su trabajo de manera efectiva.

Por otra parte, en cuanto a los materiales de papeleria se refiere, un aspecto positivo es
que si hay disponibilidad, ya que cada martes se realizan estas compras. De lo anterior, se infiere
que cada semana el personal realiza una planeacion de los materiales que necesitaran para el
desarrollo de sus actividades. Asi mismo, el procedimiento para solicitar los materiales es agil,
porque existe una comunicacion directa con la persona encargada de compras y eso hace que el

proceso fluya rapidamente.
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Organizacion del trabajo

Carga de trabajo.

La carga de trabajo es considerada pesada para las maestras al inicio y al final de cada
ciclo escolar y en los meses en que hay evaluaciones de los nifios, y que ademas se les junta con
la entrega de su planeacién mensual. Conviene destacar que el grupo de 3° es el que més carga
de trabajo tiene, quiza porgue son los nifios mas grandes de la institucién y los papas tienen
expectativas mas elevadas, motivo por el cual este grupo participa con nimeros mas sofisticados
en los diversos eventos escolares y ademas, organiza eventos propios del grado como el
campamento al finalizar el afio y la graduacion.

Por su parte, la carga del personal administrativo también es pesada por los imprevistos
que surgen en el dia a dia que no les permiten cumplir con su agenda diaria. Principalmente, la
directora tiene una excesiva carga de trabajo, ya que ademas de ser directora de la institucion, es
la maestra de musica de todos los grupos, a excepcion de uno.

De lo anterior, se puede inferir que el horario de trabajo no les alcanza para realizar todas
sus actividades, puesto que las maestras tienen poco tiempo libre durante su jornada laboral, y
muchas veces se tienen que quedar después de clases o llevarse trabajo a casa. Asi mismo, el
personal administrativo en ocasiones se tiene que quedar horas extras para terminar pendientes

urgentes.

Reparticion de tareas y funciones.
Las tareas y funciones son designadas por la directora. Desde el inicio de ciclo escolar se
establece cada mes a quién le toca el friso, la vialidad, el timbre, y solamente la organizacion de

la biblioteca se realiza por afio; siendo que en ésta Ultima apoyan también los papas. Las
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asambleas se realizan cada mes, empieza 3°, 2°, 1°, luego otra vez 3°, 2°, 1° y asi sucesivamente;
lo anterior, ya que empiezan con los nifios mas grandes que son los que ponen el ejemplo a los
maés pequefos.

Respecto a los frisos, hay ocasiones en las que a una misma maestra le toca poner el de
adentro de su saldn y el de afuera, lo cual genera cierta inconformidad, en especial si es uno de
los meses en los que tienen mas carga de trabajo como cuando tienen evaluaciones de los nifios o
si se les junta con otras funciones como la vialidad. Lo que han hecho las maestras es ponerse de
acuerdo entre ellas mismas y si hay algin mes que se les complique, se lo intercambian.

En cuanto al personal de nuevo ingreso, se encontrd que las maestras nuevas no tienen
claras sus funciones y eso les genera estrés; no existe un manual de funciones por escrito, sino
que solamente se les dicen verbalmente al inicio del ciclo escolar y/o a la par que van
desempefiando su trabajo. En este punto, se les dice qué tienen que hacer, mas no se les dice
cémo hacerlo. Resulta interesante que la maestra de nuevo ingreso, del ciclo escolar estudiado,
fuera para el grupo de 3°, que es el que mas carga de trabajo tiene y ademas, es el primero en
organizar los eventos como la asamblea correspondiente al primer mes del ciclo escolar y es el
primero también en la designacion de funciones como la vialidad, y en el caso de este ciclo
escolar la organizacion de la biblioteca le tocé también a 3°. Probablemente por estas razones la
nueva maestra se sintié abrumada con tantas actividades y con poca guia sobre cémo
desempefiarlas. La estrategia que utilizd la maestra fue acercarse a sus compafieras o0 a la
directora para preguntarles las dudas que le fueron surgiendo.

Otro disfuncionamiento encontrado es que hace falta una persona encargada de la
limpieza durante el transcurso de la mafiana, para que esté al pendiente de los bafios de los nifios,

para que no tiren agua y esten limpios. Asi mismo, cuando algun grupo trabaja con barro o
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pintura, para que pueda ayudarlos con la limpieza, y en general, para auxiliar a cualquier nifio
que tenga algun accidente (si se hacen del bafio o se vomitan porque estan enfermos). Las
repercusiones que tiene el que no haya una encargada de la limpieza en la mafiana es que la
maestra tiene que dejar al grupo solo para ir por los utensilios de limpieza y ayudar al nifio;
solamente la maestra de maternal cuenta con una asistente educativa que la apoya. Por lo tanto,
se descuida la atencién al grupo y se pierde tiempo en estas cuestiones de limpieza. Se podria
pensar que no se ha contratado a esta persona porque la administracién no lo considera necesario
0 prioritario, ya que si alguna maestra necesita ayuda, se le manda hablar a la cocinera para que
las apoye, aunque ésta no siempre esta disponible. En este aspecto, se percibe una molestia en la
cocinera, ya que tiene su tiempo medido y esas actividades de limpieza no le corresponden y le

quitan tiempo.

Reglas y procedimientos.

La institucién no cuenta con un reglamento por escrito para el personal que labora dentro
de la misma, al igual que no cuentan con un manual de funciones. Las reglas basicas se les
informan verbalmente al ingresar a la institucion y de otras se van enterando conforme la
marcha. No obstante, el reglamento expresado verbalmente no es acatado con rigurosidad por el
personal, por ejemplo, el personal sabe que no debe usar el celular en su horario de trabajo, pero
aun asi lo utiliza. Es probable que esta situacion se presente porque no hay consecuencias por
parte de la institucion.

En cuanto a los padres de familia, existe un reglamento escrito, pero éste no se cumple,
ya que se tienen muchas consideraciones hacia los papas; se les permite hacer cosas, aunque

vayan en contra del reglamento escolar, e inclusive de la SEP. El principal problema detectado
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es que son los mismos nifios los que llegan tarde y se les permite la entrada aun y cuando lleguen
a las 9:30am (siendo su hora de entrada a las 9:00am). Los efectos que genera es que estos nifios
llegan e interrumpen la actividad del grupo, distrayendo a sus compafieros; pero el que resulta
maés perjudicado es el propio nifio que llega tarde, ya que muchas veces llega en mal modo y se
pierde de la actividad inicial, costandole més trabajo el reincorporarse a la actividad que ya esta
avanzada. Ya se han implementado diversas estrategias como la estrella de puntualidad dentro
de cada saldn, también se ha probado que se les detenga en recepcion hasta que termine la
formacion, pero no les ha funcionado y de todos modos siguen entrando tarde e interrumpiendo.
Probablemente se tengan estas consideraciones hacia los papas porque al final del dia es
una institucion privada y por cuestiones de mercado, su prioridad es tener a sus clientes
satisfechos; no obstante, en el largo plazo podria resultar negativo, ya que no hay congruencia
entre lo que se dice y lo que se hace, y esto también puede traer consigo que padres de familia
que si son cumplidos con el reglamento perciban situaciones injustas, ya que otros padres
rompen las reglas y las autoridades escolares los solapan con tal de retenerlos en la institucion.
Ademas, tratandose del nivel educativo que ofrece la institucion (maternal y preescolar), la
formacion de habitos es primordial durante esta etapa, por lo cual se percibe inconformidad por
parte de los maestros, que no sienten el respaldo directivo, ya que para ellos esta formacion de
habitos es muy importante, tales como la asistencia, puntualidad, portar uniforme completo y
entregar tareas en tiempo y forma. Desafortunadamente, al no haber consecuencias firmes

respaldadas por direccion, dificilmente se dejara de presentar esta recurrente situacion.
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Organizacion de eventos escolares.

Un disfuncionamiento identificado es que solo se retinen una vez al mes en el Consejo
Técnico Escolar (CTE), organizado por la Secretaria de Educacion Publica; sin embargo, en
estas reuniones no les queda tiempo para organizar todos los eventos y actividades de la
institucion.

Las asambleas mensuales son basicas, sélo se presentan los simbolos patrios, con
excepcion de la llegada de la primavera o algin tema de interés y se invita inicamente a los
papés de los nifios del grupo que prepard la asamblea. Por su parte, la maestra de inglés y el
maestro de educacion fisica tienen su propia actividad organizada por ellos mismos. Al final, los
eventos del festival navidefio y la clausura, que son los que se hacen en grande, la realizan todos
los grupos en conjunto.

Cabe destacar que, los eventos escolares se planean y organizan con un mes de
anticipacion. Debido a que se realizan pocos eventos en grande y la mayoria de los eventos son
mas bien internos de cada grupo, se podria pensar que no se requiere de mucho tiempo para
planearlos y organizarlos. No obstante, el personal asegura que hace falta una reunion semanal
donde se retinan todos y se traten asuntos generales de la institucién, y que puedan aprovechar

para ponerse de acuerdo y ultimar detalles de los eventos que estén en puerta.

Comunicacién-coordinacion-concertacion

Transmision de informacion.

El correo electrénico no les funciona como medio de transmision de informacion de la
institucion, ya que el personal no tiene el habito de revisarlo constantemente, no tienen internet

en su celular o en dltima instancia, no tienen acceso a internet en su casa. Las estrategias que
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han utilizado es que entre las mismas maestras se pasan la voz cuando alguna se da cuenta de que
le llegd un correo de la institucion, o también tienen un grupo de facebook al que recurre la
direccion para avisarles que revisen su correo. Se podria pensar que utilizan este medio de
comunicacion, a distancia, porque dentro de la jornada laboral no tienen un tiempo establecido
para tratar asuntos generales de la institucion, por lo cual carecen de ese espacio para mantenerse
informados sobre diversos aspectos. De lo anterior, se infiere que hace falta una mayor
comunicacion interpersonal entre los directivos y el resto del personal para proporcionar
informacion, avisos, coordinarse y ponerse de acuerdo.

Respecto a la comunicacién con los padres de familia, se presento el disfuncionamiento
de que algunos de los papas les piden el nimero de su celular personal a las maestras de grupo de
sus hijos para comunicarse con ellas. Sin embargo, estos papéas han llegado a comunicarse tanto
en el horario de clases, como fuera de él; esto resulta perjudicial, ya que si la maestra atiende la
Ilamada o el mensaje durante el horario de escuela, se podria pensar que estd desatendiendo al
grupo en ese momento; por otro lado, si ocurre fuera del horario, estaria interfiriendo con la vida
privada de la maestra. Es conveniente sefialar que, esto se podria atribuir a que particularmente
estos papas son los que casi no tienen comunicacién personal con la maestra, ya que dejan a sus

hijos muy temprano en estancia, los recogen muy tarde y no tienen manera de hablar con ella.

Comunicacion vertical.

Un disfuncionamiento que ocurre en ocasiones es que la directora no les pasa los recados
a las maestras cuando algin maestro extracurricular va a faltar, teniendo como consecuencia que
las maestras de grupo pierdan tiempo en estar esperando a que llegue el otro maestro (a), aunado

a que si no llega, tienen que improvisar alguna actividad o ponerles un juego. Es probable que
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esta situacion se presente debido a las diversas ocupaciones que tiene la directora, ya que si
alguna maestra le avisa temprano que no iré ese dia y ella no anota el recado, dificilmente se

acordard de pasarselo a las maestras de grupo.

Comunicacion horizontal.

En cuanto a la comunicacién horizontal, el hecho de que las maestras se retinan después
del trabajo habla de que hay una buena integracion y comparierismo entre ellas mismas.

De la misma manera, la comunicacién entre los miembros del equipo directivo es muy
abierta y clara. La directora y su asistente administrativa se comunican mucho, se coordinan y se
apoyan entre si; aunado a ello, la propietaria siempre esta enterada de todos los asuntos y les da

la libertad para tomar las decisiones pertinentes.

Gestion del tiempo

Planeacion y programacion de actividades.

En la dimensidn de gestion del tiempo, en cuanto a la planeacién y programacion de
actividades, no se respetan los horarios, ni el espacio y esto conlleva a la improvisacion y pérdida
de tiempo. Lo que ocurre es que no existe un control ni un horario para las areas comunes de la
institucion en el que puedan organizarse los grupos que deseen asistir durante la semana, por lo
cual los grupos se empalman en la biblioteca y mientras termina el grupo en turno, el otro grupo
improvisa algun juego en el patio. Asi mismo, cada grupo tiene su horario de recreo; no
obstante, en ocasiones las maestras salen al patio a realizar alguna actividad, como parte de su

planeacion, y se empalman con algun otro grupo que esta teniendo su recreo o que esta haciendo
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otra actividad. La estrategia que han utilizado es que cuando pasa esta situacion, un grupo se va
a la parte de arriba y el otro se queda en la parte baja del patio.

Otro aspecto a destacar es el hecho de que no se respeta el horario de la clase de musica,
ya que ésta es impartida por la directora y en ocasiones cuando le surgen imprevistos, desatiende
su clase y la cambia a otra hora o simplemente no la da. En este punto, se percibe que las
maestras estén molestas porque consideran que se les esta quitando su “tiempo libre”, ademas de
que muchas de las veces no se les avisa anticipadamente y pierden tiempo en estar esperando a
que llegue, y si no llega, tienen que improvisar alguna actividad o juego. En este punto,
conviene mencionar que hubo algunos papas que llegaron a ir a la institucion para preguntar por
qué no estaban teniendo clase de musica, ya que sus hijos llegaban a casa y les contaban que no
la habian tenido. Lo anterior podria resultar negativo para la institucién, ya que los padres de
familia estan pagando para que sus hijos tengan la clase de musica y no hay constancia por parte

de la institucidn, ya que unas veces se les imparte y otras veces no.

Respeto de plazos.

En lo referente al respeto de plazos, la mayoria de las maestras no entregan a tiempo el
diario semanal, de tres s6lo una lo entrega a tiempo. Al respecto, la directora sélo les escribe una
nota en el diario recordandoles la fecha de entrega; por lo tanto, es posible que siga ocurriendo
esta conducta debido a que no hay consecuencias puntuales hacia estas acciones.

Otro aspecto es que cuando llega a haber algln taller para el personal, en ocasiones no se
dejan listos todos los materiales que se necesitaran y en ese momento tienen que salir a sacar
copias 0 a comprar lo que les haga falta. En este sentido, es probable que no se lleve una orden

del dia, detallada por hora y actividad a realizar.
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Factores perturbadores del tiempo.

Con respecto a los factores perturbadores del tiempo, un aspecto relevante para el area
administrativa son los imprevistos que surgen en atencion hacia los padres de familia, como las
Ilamadas o visitas inesperadas. En este sentido, el personal administrativo lleva una agenda
diaria, pero no alcanzan a realizar todo lo estipulado en ella. Es conveniente sefialar que la
atencion hacia los padres de familia es primordial, ya que la institucién existe gracias a ellos, y
aunque es un factor que esté fuera del control de la institucion, deben atenderlos sin lugar a
dudas, aun y cuando les consuma tiempo que podrian estar aprovechando en el desarrollo de sus
actividades diarias.

Otro disfuncionamiento detectado es que existen fallas en el internet que causan pérdida
de tiempo, sobre todo para las maestras que lo utilizan como recurso didactico para
complementar sus clases. Una de las estrategias para tratar de solucionar este problema y que a
la vez pudiera haber favorecido que las maestras utilizaran menos su celular durante la jornada
de clases, fue que la direccidn optd por cambiar la contrasefia del internet, asi se saturaria menos
el servicio, ya que las maestras sélo podrian accesar en la computadora de la biblioteca escolar.
Sin embargo, esta estrategia no les funciond, ya que se siguen presentando fallas con el internet y
esto les genera pérdida de tiempo al estar intentando durante varios minutos y en caso de que no

responda, no se realiza lo que se habia planeado.

Formacion integrada
Dispositivos de formacion.
En la dimension de formacion integrada se detecto que solo tienen capacitacion impartida

por parte de la SEP una vez al mes (en los Consejos Técnicos Escolares) y la propietaria eligio
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dos cursos en todo el ciclo escolar, que les fueron impartidos en materia seguridad. En este
punto, resulta interesante que siendo el capital humano el recurso més valioso de una institucion
educativa, no se invierta en capacitar a sus maestros en temas pedagogicos; quiza no lo
consideran necesario, ya que la propietaria es psicologa y constantemente les proporciona
informacion y estrategias educativas a las maestras, ademas de ayudarles con algunos casos
especiales de ciertos nifios.

Ademas, la propietaria esta dispuesta a apoyar econdmicamente a los maestros con algin
curso externo de interés, pero los maestros son los que no le han propuesto alguno. Esto puede
ser debido al exceso de trabajo que tienen, ya que inclusive hay quienes se quedan tiempo extra
en la institucién y aun asi se llevan trabajo a casa. Por ello, es posible que no tengan el tiempo
para ponerse a buscar cursos o que simplemente no estén interesados en ir, porque eso
involucraria menos tiempo de su vida personal al asistir a cursos los sabados o después de su

horario de trabajo por las tardes.

Implementacion estratégica

Gestion del personal.

En la dimension de implementacion estratégica, en cuanto a la gestion del personal,
sobresale el hecho de que en todo el ciclo escolar, la directora realiza Gnicamente seis visitas
imprevistas a cada grupo, de aproximadamente 12 minutos cada una. Sin embargo, debido a la
falta de constancia en la observacion y a los pocos minutos que la directora visita las aulas, es
posible que haya muy poca retroalimentacion hacia la practica pedagdgica de las maestras. Es

probable que la directora confie en el trabajo de las maestras y no considere necesario ir mas
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frecuentemente a visitar las aulas durante clases, aunado a su elevada carga, ya que tiene
responsabilidades administrativas y a la vez funge como la maestra de musica de la institucion.
Es conveniente sefialar que, la retroalimentacion que realiza la directora, la brinda de
manera escrita, a través de la planeacién mensual que le entregan las maestras. Asi mismo, en los
eventos importantes que tienen les proporciona retroalimentacion de manera general,
enfocandose en el desempefio que tuvieron los nifios. Al respecto, las maestras han utilizado
diversas estrategias como cuando tienen alguna duda o quieren algin consejo sobre alguna
situacion en particular, buscan a la directora para preguntarle en algin momento que tengan

disponible.

Estilo de direccion.

Respecto al estilo de direccidn, destaca el hecho de que existe muy poco reconocimiento
de la directora hacia su personal. Durante todo el ciclo escolar, solamente en una ocasion se les
reconocioé su trabajo mediante un detalle de flores el dia del maestro y fue otorgado por la
propietaria, no por la directora. En este aspecto posiblemente influyan factores de personalidad,
asi como las diversas ocupaciones que tiene la directora y/o quiza piense que es el trabajo de las
maestras y que no deberian necesitar ser incentivados por ello.

Asi mismo, no se les reconoce personalmente por su buen desempefio lo cual ocasiona

que los maestros no sepan si estan haciendo bien su trabajo, generandoles incertidumbre.

Orientaciones estratégicas.
En relacion a las orientaciones estratégicas, se detectd que el servicio de estancia infantil

es ofrecido por la institucion hasta las 4:30 pm; no obstante, es posible que los padres de familia
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quieran un horario mas extenso, ya que algunos de sus competidores ofrecen este servicio hasta
las 6:00pm. Se podria pensar que la institucion no quiere cerrar mas tarde porque son pocos los

nifios que se quedarian hasta esa hora.

Comprobacién de hipotesis

Con base en la informacidn anterior, es posible afirmar que los disfuncionamientos
identificados en la institucion que involucran horas perdidas generan costos ocultos. Por
consiguiente, se apoya la hipotesis general planteada en el presente trabajo, ya que se corrobora
la existencia de disfuncionamientos asociados a problemas humanos presentes en la institucion
de educacion béasica privada de Tecate, B.C., que le generan costos ocultos y que impactan en
sus finanzas.

Asi mismo, algunas hipdtesis especificas fueron confirmadas a excepcion de las dos
hipotesis referidas a que existen costos ocultos generados por disfuncionamientos, asociados a
problemas humanos, en la formacion integrada e implementacion estratégica. Esto debido a que
los disfuncionamientos detectados en dichas dimensiones fueron de caricter meramente

cualitativos y no se pudieron cuantificar sus costos.
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Sugerencias para la institucién

A continuacion se presenta una lista de sugerencias para la institucion educativa sujeto de
estudio, para cada una de las seis dimensiones que comprenden el Modelo de Gestidn
Socioecondmica, con la finalidad de minimizar los costos ocultos generados por los
disfuncionamientos detectados.

Considerando que la institucion estudiada es una organizacion pequefia, se enfatizo en
que las propuestas fueran de nulo o bajo costo, para que pudieran ser viables para la institucion.
No obstante, la institucion tendria que evaluar cada una de ellas y analizar su conveniencia,
mediante un analisis de costo-beneficio, para finalmente elaborar un plan de accién con la

seleccion de estrategias apropiadas.

Condiciones de trabajo
En esta dimension es necesario buscar formas para lograr un mayor aprovechamiento de
los espacios, para lo cual se sugiere:

e Quitar el escritorio de los salones para que las maestras tengan mas espacio para trabajar
con los nifios.

e Que el bafio de los nifios que esta en estancia se cambié de lugar al bafio de la biblioteca
(que es el bafio del personal) y viceversa. La razén de intercambiarlos es debido a que el
bafio que esta en estancia solo lo utilizan los nifios antes o después del horario de clases,
y de esta forma, durante el transcurso de clases, el personal podria acceder sin ningun
problema al bafo localizado en la estancia, sin tener que interrumpir la actividad de
biblioteca. Y por otro lado, cuando los nifios estén en estancia, podrian recurrir al bafio

de la biblioteca, que en ese horario estaria desocupada.
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Que las maestras se organicen, mediante un horario establecido, para que puedan irse a
trabajar en su tiempo libre a la biblioteca, o bien, utilizar el espacio de estancia/comedor
como sala de maestros durante la jornada de clases.

Que algun otro miembro del personal llegue a las 6:45am para que apoye a la cocinera
con el recibimiento de los nifios que llegan temprano, aunque habria que evaluar
econdmicamente esta opcion, ya que involucraria un costo para la institucion porque se le
tendria que pagar el tiempo extra a la persona que estuviera apoyando.

Comprar més colchonetas para el &rea de deportes, un micr6fono inaldmbrico, equipo de
sonido (bocinas) para los eventos escolares, y un extractor y un microondas para el area
de cocina. Estos materiales aunque involucran un costo, son considerados necesarios

para el personal.

Organizacion del trabajo

Que la organizacién de las funciones las escojan las mismas maestras al inicio del ciclo
escolar, o que se haga por sorteo para que no siempre les toque organizar las mismas
actividades en los mismos meses del afio. También se podria incluir al grupo de maternal
en la organizacion de las asambleas.

Que la institucion elabore un manual de funciones y un reglamento del personal, por
escrito, y sea entregado al inicio del ciclo escolar; y que lo firme cada uno de ellos, como
muestra de su compromiso.

Los celulares los pueden dejar en la mafiana en la oficina y a la hora de salida los

recogen; en caso de que necesiten que alguien les hable por alguna situacion de
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emergencia, se podrian comunicar a la institucion. Para el caso particular de que alguna
maestra quiera tomar fotos, podria utilizar la tablet con la que cuenta la institucion.

e Para que los nifios dejen de llegar tarde, se les podrian poner 3 retardos al mes
(enviandoles un formato con el nimero de retardo, la fecha y hora de llegada) vy si llegara
al tercer retardo, el nifio se llevaria de tarea hacer un acuerdo en papel (formato que se le
entregaria) en conjunto con sus papas, en el que se comprometan a llegar temprano los
dias que quedan del mes, y deberéa ser firmado por los mismos. Al cuarto retardo, se le
regresaria a su casa. Esta nueva politica se le tendria que informar a los papas al inicio
del ciclo escolar para que firmaran de enterados.

e Impartir una platica para padres al inicio del ciclo escolar en la que se concientice sobre
las repercusiones de faltar al reglamento. Explicarles por qué en esta edad es primordial
la formacion de habitos en sus hijos, tal como es el llegar temprano.

e Cambiarle el horario a la persona de intendencia, para que en lugar de que vaya en las
tardes vaya en el transcurso de la mafiana de 10:00 am a 3:00pm (medio turno), para que
pueda auxiliar a las maestras con la limpieza.

e Que tengan una reunién semanal en la que pueda estar presente todo el personal. Podria
ser un dia de la semana que entren a las 8:00am (en lugar de 8:30am). En caso de que se

les complique esta opcidn, se sugiere reunirse en la institucion después del CTE mensual.

Comunicacion-coordinacion-concertacion
e Que las maestras no les proporcionen el nimero de su celular personal a los papas, sino

brindarles la opcion de que se comuniquen al colegio en caso de requerirlo.
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e Que cuando alguna maestra extracurricular vaya a faltar y lo sepa con dias de
anticipacion, le avise directamente a las maestras de grupo. En el caso en el que se
presente algin imprevisto y tuviera que faltar, se recomienda que la directora y/o
asistente administrativa tenga una libreta a la mano donde pueda anotar los recados, para

que asi no se les olvide pasar el recado a las maestras de grupo.

Gestion del tiempo

e Tener un pizarron en el que se escriban los dias de la semana y las horas que la
conforman, para que el maestro que desee ir con su grupo, lo escriba en el espacio
correspondiente y asi los demas maestros sabran que ese dia y a esa hora estara apartada
la biblioteca.

e Ofrecerle un sueldo més alto a la maestra de grupo que podria impartir la clase de musica
en los demas grupos (acomodando estas clases en sus horas libres), o una segunda
alternativa es contratar a otra maestra para impartir la clase de masica. De esta forma, la
directora tendra mas tiempo para atender los deberes administrativos propios de su
puesto, e inclusive podria dedicarle méas tiempo a las visitas de observacién en las aulas,
con la finalidad de poder retroalimentar a sus maestras sobre su practica pedagdgica.

e Que la asistente administrativa pase a los salones todos los lunes a las 9:30 am a recoger
el diario de las maestras. Y en caso de que no lo tengan listo, lo pudieran entregar ese
mismo dia a més tardar a las 4:30pm.

e Que en las reuniones o talleres del personal se lleve una orden del dia detallada por hora
y actividad a realizar, asi como los materiales que se necesitaran, con la finalidad de

tenerlos listos.
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e Se pudiera probar una banda mas ancha de internet para solucionar las fallas que se

presentan.

Formacion integrada
e Que la institucién motive a los maestros, a través del envio constante por correo de
informacion sobre cursos externos educativos, para que si hay alguno de interés, la

institucion los apoye econdmicamente con algin porcentaje del costo del curso.

Implementacion estratégica

e Reconocer mas al personal: Al finalizar el ciclo escolar se le puede otorgar un
reconocimiento publico a los maestros (algin diploma, medalla o un ramillete de flores
por su buen desempefio). Asi mismo, se sugiere celebrar con algun detalle los
cumplearios del personal y algunas fechas especiales como el dia de las madres y el dia
de la educadora. También se les puede reconocer, personalmente, cuando hayan tenido
un buen desempefio en alguna actividad o evento escolar en particular.

e Se podria considerar el extender el horario de estancia infantil hasta las 6:00pm. Esta
opcion habria que evaluarla con base en los nifios que se quedarian hasta esa hora 'y

analizar si les convendria o no.
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Capitulo VI: Conclusiones

La presente investigacion tuvo como objetivo detectar los disfuncionamientos, asociados
a problemas humanos, que se presentan en la institucién de educacion bésica privada de Tecate,
B.C. que le generan costos ocultos y evaluar la manera en que dichos costos impactan en sus
finanzas.

Con el proposito de cumplir el objetivo, se realiz6 un estudio en una institucion educativa
privada, de nivel preescolar, en el que se tomo6 como base el Modelo de Gestion
Socioecondmica, propuesto por Savall y desarrollado por Zardet y el equipo del ISEOR.

Primeramente, se hicieron 2 entrevistas grupales cualitativas semi-estructuradas, una al
area administrativa y otra al area operativa, en las que se exploraron los disfuncionamientos
predominantes en la institucion; el guion de la entrevista incluy6 15 preguntas relacionadas con
las seis dimensiones propuestas por el Modelo de Gestion Socioeconémica: condiciones de
trabajo, organizacién del trabajo, comunicacion-coordinacién-concertacion, gestion del tiempo,
formacion integrada e implementacion estratégica.

Posteriormente, se realizaron entrevistas cuantitativas individuales a cada miembro de la
institucion, apoyadas en el llenado de fichas de anomalias detectadas, las cuales proporcionaron
los datos para hacer los calculos y obtener asi los costos ocultos generados.

En la dimensidon de condiciones de trabajo se detect6 que la capacidad de los salones es
pequefia para la cantidad de nifios que tienen; no cuentan con un espacio para atender a los
papas, ni para que puedan trabajar los maestros en su tiempo libre; el bafio del personal esta
ubicado en un lugar de dificil acceso; existe inseguridad en la cocina, ya que los nifios se

brincan y se pasan dentro de la misma; y hacen falta colchonetas y un extractor para esta area.
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Respecto a la dimensidn de organizacion del trabajo, se identificd que no se acatan las
reglas de la institucidn, ni por parte de los padres de familia ni por parte del personal que labora
dentro de la misma, los maestros utilizan el celular en el horario de trabajo y hay una gran
cantidad de retardos de los nifios; la reparticion de tareas y funciones es designada por la
directora, lo cual genera ciertas inconformidades en el personal; las maestras nuevas no tienen
claras sus funciones y eso les genera estrés; hace falta una persona encargada de la limpieza
durante el transcurso de la mafiana; a veces falla el sonido o la musica en los eventos escolares.
Otro problema es que solo se retinen una vez al mes en el Consejo Técnico Escolar, organizado
por la Secretaria de Educacion Publica; sin embargo, en estas reuniones no les queda tiempo para
tratar los asuntos generales y organizar los eventos y actividades de la institucion.

En cuanto a la dimension de comunicacidn-coordinacion-concertacion se encontrd que la
transmision de la informacion a través del correo electronico no les funciona, algunos no miran
el correo y no se enteran; también falta comunicacion de la directora hacia el personal, en cuanto
a pasar recados o recordar avisos. Por otro lado, los papés tienen el nimero de celular de algunas
maestras y lo utilizan para comunicarse con ellas.

En la dimensidn de gestion del tiempo se revelaron varios disfuncionamientos,
destacando el hecho de que no se respetan los horarios ni plazos establecidos, hay problemas
cuando dos maestras llegan a la biblioteca al mismo tiempo y una de ellas tiene que improvisar
actividades en el patio en lo que sale la otra maestra. Asi mismo, cada grupo tiene su horario
para salir al recreo, sin embargo, hay maestras que sacan a su grupo interfiriendo con el recreo de
otro grupo. Otro disfuncionamiento es que se rompen los horarios de la clase de musica,
impartida por la directora, segun sus necesidades administrativas y la disponibilidad que ella

tenga. En este punto, en el &rea administrativa, surgen imprevistos como las llamadas telefonicas
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o llegadas de papas, que no les permiten cumplir con sus objetivos previstos en el dia a dia;
aunado a ello, no se dejan listos todos los materiales que se ocupan para los talleres o reuniones
del personal. Por su parte, las maestras de grupo entregan la planeacion mensual y llevan un
diario que entregan semanalmente a la directora, sin embargo no todas lo hacen en el tiempo
establecido. Ademas, existen fallas el internet que causan péerdida de tiempo.

En relacién a la dimension de formacion integrada, se detecto que sélo tienen los CTE,
impartidos por la SEP una vez al mes, siendo que los demés cursos son seleccionados por la
duefia y son sobre temas de seguridad.

Con respecto a la dimension de implementacion estratégica, se identificd que existe poco
reconocimiento de la directora hacia el personal; las decisiones son tomadas por la directora y la
duefa; la directora proporciona poca retroalimentacion sobre la préactica pedagodgica de las
maestras, ya que realiza pocas visitas al aula de aproximadamente 15 minutos cada una. Por otra
parte, el horario de estancia es hasta las 4:30 pm, sin embargo, a algunos padres de familia les
gustaria un horario mas extenso.

Una vez detectados los disfuncionamientos, se procedid a calcular los costos ocultos
generados por ellos. Los resultados obtenidos indican que los costos ocultos generados por mes
en la institucién educativa estudiada dan un total de $10,223 y si se considera todo un ciclo
escolar (10 meses) se obtiene un costo total de $102,230.

Conviene sefalar que, de las seis dimensiones del modelo, la que mas genera costos
ocultos es la gestién del tiempo con un costo total anual de $50,270. En segundo lugar, se
encuentra la dimension de condiciones de trabajo con un costo total de $36,000. En tercer lugar,

se ubica la dimensién de organizacion del trabajo con su respectivo costo total de $14,340. Por
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altimo, la dimensidn de comunicacién-coordinacion-concertacion generando un costo total de
$1,620.

Con base en la informacidn anterior, es posible afirmar que los disfuncionamientos
identificados en la institucion que involucran horas perdidas generan costos ocultos. Por
consiguiente, se confirma la hipdtesis general planteada en el presente trabajo, ya que se
corrobora la existencia de disfuncionamientos asociados a problemas humanos presentes en la
institucion de educacién basica privada de Tecate, B.C. que le generan costos ocultos y que
impactan en sus finanzas.

Asi mismo, las hipétesis especificas fueron confirmadas, con excepcion de las dos
hip6tesis referidas a que existen costos ocultos generados por disfuncionamientos, asociados a
problemas humanos, en la formacidn integrada e implementacion estratégica. Esto debido a que
los disfuncionamientos detectados en dichas dimensiones fueron de caracter meramente
cualitativos y no se pudieron cuantificar sus costos.

Por consiguiente, se concluye que los costos ocultos estan presentes en la institucion
educativa sujeto de estudio, aunque no sean visibles en sus estados financieros. Es conveniente
que los directivos identifiquen los disfuncionamientos que estan generando estos costos ocultos,
para que puedan tomar medidas en aras de minimizarlos y lograr asi una gestién administrativa
eficiente. Ademas, detectar estos costos ocultos les sera de gran utilidad para la toma de
decisiones en la institucion.

Este trabajo cobra relevancia debido a que en México no existen publicaciones de
estudios llevados a cabo en instituciones de educacion basica privadas en los que se tome como
base el Modelo de Gestion Socioeconomica para detectar los disfuncionamientos que se

presentan y mejorar los desempefios ocultos de las mismas.
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Por otro lado, después de haber encontrado estos hallazgos, se puede afirmar que este
estudio constituye un marco de referencia para investigaciones futuras, que podré servir de
modelo para otras instituciones educativas privadas, inclusive para las escuelas publicas, que
aunque sus entornos econdmicos son de diferente naturaleza, con sus debidas adecuaciones, se
podrian ver favorecidas con la implementacion del modelo socioeconémico.

Asi mismo, se propone incluir la implementacion de las cuatro fases del Modelo de
Gestion Socioecondmica, que por cuestiones de tiempo y por la naturaleza de la institucion, en la
presente investigacion solo se realizé la primera fase, correspondiente al diagnéstico
socioeconémico. No obstante, para futuras investigaciones se podria elaborar también el

proyecto, implementarlo y evaluar sus resultados.
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Anexo 1

Guia de entrevista cualitativa grupal, area administrativa

¢Como describirian la disponibilidad de materiales y herramientas de trabajo?, ¢los
procedimientos para solicitar un material son tediosos?, ;cdmo es el control de los

materiales?

¢Como describen la carga de trabajo y el nivel de estrés en la escuela?, ;qué sugeririan

para reducirlos?

¢De gué forma planean y programan los principales eventos institucionales: asambleas,

dia de las madres y miniolimpiadas? (frecuencia, toma de decisiones).

¢Qué pasa con las actividades adicionales que surgen fuera de su plan de trabajo
establecido?, ¢qué problemas se presentan?

¢Como se establecen las prioridades en la organizacion de los eventos y en las

actividades en general?

¢ COmo se organizan o establecen los equipos de trabajo para eventos especificos y para el

trabajo rutinario? (reparticion de tareas).

En su opinidn, ¢qué se podria mejorar en la organizacion de actividades para fortalecer el

trabajo en equipo?

¢ Qué medios utilizan para la transmision de informacion?

¢Como describen la comunicacion con su equipo administrativo y con el resto del

personal?, ;cada cuanto tiempo se retiinen y qué temas tratan?
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11.

12

13.

14.

15.
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. ¢ Qué propondrian para mejorar la comunicacion?

¢ Cada cuanto tiempo tienen capacitacion?

. ¢Quiény como se seleccionan los temas de capacitacion?

¢COmo evaluan el trabajo del personal?

¢Regularmente se le retroalimenta al personal sobre su trabajo?, ;con qué frecuencia y

cémo?

¢Hay reconocimiento al buen desempefio?
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Anexo 2
Guia de entrevista cualitativa grupal, area operativa

¢ Como describen la disponibilidad que tienen de materiales y herramientas de trabajo?,

¢los procedimientos para solicitar un material son tediosos?

¢ COmo describen la carga de trabajo y el nivel de estrés en la institucion?, ;qué sugeririan

para reducirlos?

¢De qué forma planean y programan los principales eventos institucionales: asambleas,

dia de las madres y miniolimpiadas? (frecuencia, toma de decisiones).

¢Qué pasa con las actividades adicionales que surgen fuera de su plan de trabajo
establecido?, ¢qué problemas se presentan?

¢Como se establecen las prioridades en la organizacion de estos eventos?

¢COmo se organizan o establecen los equipos de trabajo para estos eventos? (reparticion

de tareas).

En su opiniodn, ¢qué se podria mejorar en la organizacién de estos eventos (para fortalecer

el trabajo en equipo)?

¢ Qué medios utilizan para la transmision de informacion?

¢ Como describen la comunicacion con sus directivos y compafieros de trabajo? ¢;cada

cuanto tiempo se redinen y qué temas tratan?
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10. ¢ Qué sugeririan para mejorar la comunicacion?

11. ;Cada cuanto tiempo reciben capacitacion?

12. ¢Quién y como se seleccionan los temas de capacitacion?

13. ¢ Qué hacen (los directivos) para evaluarlos?

14. ;Regularmente los retroalimentan sobre su trabajo?, ¢con qué frecuencia y como?

15. ¢ Hay reconocimiento al buen desempefio?

Preguntas adicionales (con base en la entrevista grupal administrativa)

e Cbmo se comunican los papas con ustedes?

e Generalmente en las instituciones educativas han restringido el uso del celular durante el

horario de trabajo, ;cdmo se maneja aqui?

e ;Poseen algun reglamento para padres de familia?, ;con que tanto rigor se ejecuta?

e Ustedes como empleados, ¢se rigen por un reglamento interno de trabajo?, ¢con qué tanto

rigor se ejecuta?



162

Se nos informaba que la clase de mdsica la imparte la directora y en ocasiones, cambia el
horario preestablecido por necesidades administrativas, ¢eso les afecta a ustedes?,

,como?

Sabemos que los espacios son limitados (hay una biblioteca, un solo patio), ¢cuanto
tiempo tienen que esperar cuando se empalman con otro grupo?, ;con qué frecuencia se

da (a la semana)?



Anexo 3

Entrevista cuantitativa: Directora.
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Disfuncionamientos
elementales

Frecuencia
indicativa

Causas invocadas

Efectos
posibles
sobre el
desempefio

Estrategias
actuales

La cantidad de nifios por
grupo excede la capacidad del
salon.

Hace falta un espacio para
atender a los padres de
familia.

Hace falta un espacio para
que las maestras trabajen en
su tiempo libre.

El bafio del personal esta en
un lugar de dificil acceso.

Hace falta un encargado de la
limpieza cuando un nifio se
ensucia o tiene algin
accidente.
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Inconformidad en la
designacion de funciones
(abrir el portén y vialidad,
vigilar a los nifios en el
recreo, hacer el periddico
mural, la activacion fisica por
dia, etc).

En los eventos escolares a
veces falta el sonido o la
musica.

Incumplimiento del
reglamento

Retrasos e inasistencias de los
nifos.

Uso del celular durante el
horario de trabajo para
atender llamadas 0 mensajes.

Los padres de familia se
comunican al celular de las
maestras.
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El correo electrénico no les
funciona.

Falta de comunicacion en la
transmisién de recados o
avisos por parte de direccion.

Hace falta un tiempo
establecido para tratar asuntos
generales escolares.

Se brinda poca capacitacion.

Cuando tienen talleres o
reuniones no se dejan listos
todos los materiales que se
ocuparan (copias, vasos, etc).

La agenda diaria es desviada
por atender a los padres de
familia.
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Fallas en el internet.

Se empalman dos grupos para
ir a la biblioteca.

Se empalman varios grupos
para salir al patio.

Cambios en el horario de la
clase de musica.

Las maestras no entregan el
diario en el plazo establecido
(semanal).

Poca observacion hacia las
maestras en el aula.
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Poca supervision de las
funciones y responsabilidades
del personal.

Hace falta reconocer al
personal.

En su vida diaria en la institucién, ¢hay algo que le haga perder el tiempo?




Entrevista cuantitativa: Asistente administrativa.

Anexo 4
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Disfuncionamientos
elementales

Frecuencia
indicativa

Causas invocadas

Efectos
posibles
sobre el
desempefio

Estrategias
actuales

Hace falta un espacio para
atender a los padres de
familia.

El bafio del personal esta en
un lugar de dificil acceso.

Retrasos e inasistencias de los
ninos.

En los eventos escolares a
veces falta el sonido o la
musica.
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El correo electrénico no les
funciona.

Falta de comunicacion en la
transmisioén de recados o
avisos por parte de direccion.

Hace falta un tiempo
establecido para tratar asuntos
generales escolares.

Se brinda poca capacitacion.

Cuando tienen talleres o
reuniones no se dejan listos
todos los materiales que se
ocuparan (copias, vasos, etc).

La agenda diaria es desviada
por atender a los padres de
familia.
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Fallas en el internet.

Cambios en el horario de la
clase de musica.

En su vida diaria en la institucién, ¢hay algo que le haga perder el tiempo?




Anexo 5

Entrevista cuantitativa: Maestras de grupo, maestra de inglés y asistente educativa.
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Disfuncionamientos
elementales

Frecuencia
indicativa

Causas invocadas

Efectos
posibles
sobre el
desempefio

Estrategias
actuales

La cantidad de nifios por
grupo excede la capacidad del
salon.

Hace falta un espacio para
atender a los padres de
familia.

Hace falta un espacio para
que las maestras trabajen en
su tiempo libre.

El bafio del personal esta en
un lugar de dificil acceso.

Elevada carga de trabajo
cuando hay evaluaciones y a
final de mes
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Algunas maestras no tienen
claras sus funciones y eso les
genera estres.

Hace falta un encargado de la
limpieza cuando un nifio se
ensucia o tiene algun
accidente.

Inconformidad en la
designacion de funciones
(abrir el portén y vialidad,
vigilar a los nifios en el
recreo, hacer el periodico
mural, la activacién fisica por
dia, etc).

En los eventos escolares a
veces falta el sonido o la
musica.

Retrasos e inasistencias de los
nifos.
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Uso del celular durante el
horario de trabajo para
atender llamadas o mensajes.

Los padres de familia se
comunican al celular de las
maestras.

El correo electronico no les
funciona.

Falta de comunicacion en la
transmisién de recados o
avisos por parte de direccion.

Hace falta un tiempo
establecido para tratar asuntos
generales escolares.

Se brinda poca capacitacion.
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Fallas en el internet.

Se empalman dos grupos para
ir a la biblioteca.

Se empalman varios grupos
para salir al patio.

Cambios en el horario de la
clase de musica.

Las maestras no entregan el
diario en el plazo establecido
(semanal).

Poca observacion hacia las
maestras en el aula.
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Poca supervision de las
funciones y responsabilidades
del personal.

Hace falta reconocer al
personal.

En su vida diaria en la institucion, ¢hay algo que le haga perder el tiempo?




Entrevista cuantitativa: Maestro de educacion fisica.

Anexo 6
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Disfuncionamientos
elementales

Frecuencia
indicativa

Causas invocadas

Efectos
posibles
sobre el
desempefio

Estrategias
actuales

Hacen falta colchonetas.

Hace falta un espacio para
que los maestros trabajen en
su tiempo libre.

El bafio del personal esta en
un lugar de dificil acceso.

Hace falta un encargado de la
limpieza cuando un nifio se
ensucia o tiene algin
accidente.
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Retrasos e inasistencias de los
nifos.

El correo electronico no les
funciona.

Hace falta un tiempo
establecido para tratar asuntos
generales escolares.

Se brinda poca capacitacion.

Se empalman varios grupos
para salir al patio.
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Poca supervision de las
funciones y responsabilidades
del personal.

Hace falta reconocer al
personal.

En su vida diaria en la institucion, ¢hay algo que le haga perder el tiempo?




Anexo 7

Entrevista cuantitativa: Cocinera.
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Disfuncionamientos
elementales

Frecuencia
indicativa

Causas invocadas

Efectos
posibles
sobre el
desempefio

Estrategias
actuales

Falta de seguridad en la
cocina, ya que los nifios se
pasan dentro de la misma.

Equipo clave faltante
(extractor).

El bafio del personal esta en
un lugar de dificil acceso.

Hace falta un tiempo
establecido para tratar asuntos
generales escolares.
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Se brinda poca capacitacion.

Hace falta reconocer al
personal.

En su vida diaria en la institucion, ¢hay algo que le haga perder el tiempo?




Entrevista cuantitativa: Intendente.

Anexo 8
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Disfuncionamientos
elementales

Frecuencia
indicativa

Causas invocadas

Efectos
posibles
sobre el
desempefio

Estrategias
actuales

El bafio del personal esta en
un lugar de dificil acceso.

Hace falta un tiempo
establecido para tratar asuntos
generales escolares.

Se brinda poca capacitacion.

Hace falta reconocer al
personal.

En su vida diaria en la institucion, ¢hay algo que le haga perder el tiempo?




