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INTRODUCCIÓN

Es indudable que el éxito de muchas organizaciones en el mundo entero se

debe a un trabajo de los responsables de las mismas, que son los

propietarios y máximos ejecutivos y en general por todas las personas que

tieneri en sus manos la dirección y la toma de decisiones de dichas

entidades. Todas las organizaciones, sean públicas o privadas deben regirse

bajo principios administrativos generales y específicos, sobre todas las

organizaciones públicas que administran recursos del Estado.

En este sentido, las Unidades Educativas públicas o fiscales, como entes de

dominio público, están en la obligación de administrar los recursos materiales

y financieros de forma eficiente y transparente. Para iograr esos objetivos, los

directores de las Unidades Educativas deben estar preparados tanto teórica

como prácticamente, adoptando principios administrativos claramente

definidos dentro de la administración y gestión educativa.

Los lineamientos y reglamentos actuales obligan a los directores de las

unidades educativas públicas a adoptar los principios administrativos de

Fayol, que se presentan en esta tesis, siendo los más importantes el de

Autoridad y Responsabilidad, Unidad de Mando, Cadena Escalar y Espíritu

de Cuerpo, razón por la cual se los eligió para efectuar la medición de los

mismos en esta investigación.

Esto no significa, sin embargo, que sean los únicos principios existenteSi sino

que son los que se aplican y sobre los que se capacita a los directores en los

cursos periódicos de actualización y perfeccionamiento que organiza el

Ministerio de Educación. Documentos tales como el Manual del Director, de

dicho Ministerio, contienen información relativa á estos puntos, aunque la

apertura hacia otras corrientes administrativas, sobre todo a partir de la

Reforma Educativa, también fuera evidente.
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Muchos autores de reconocida trayectoria dentro de la ciencia administrativa

como KOONTZ, WEIHRICH^ y CHIAVENATO, han desarrollado una serie de

principios mediante los cuales deberían administrarse las organizaciones. De

los primeros autores Se rescatan cuatro principios de gran importancia para .

una eficiente gestión administrativa de las organizaciones: 1) Autoridad y

Responsabilidad, 2) Unidad de Mando, 3) Cadena Escalar, y, 4) Espíritu de

Cuerpo. La elección de estos principios fue motivada por el hecho de que

para una eficiente gestión educativa estos principios deben ser cumplidos a

cabalidad. La evaluación de estos principios permitirá medir el conocimiento

de los directores sobre este tema, a fin de plantear las medidas que el caso

determine.

Por tanto, el presente documento se estructura en cuatro capítulos,

conteniendo el primero la presentación de la investigación, que formula el

problema, la justificación de la investigación y los objetivos que se persigue.

El segundo, plantea el Marco Teórico, que señala los fundamentos de la

administración y administración pública, tomando en cuenta que el tema

presenta el fenómeno de la educación fiscal pública. Por tanto, además se

presentan los conceptos básicos de la administración educativa y la

importancia de la administración de los recursos humanos y la gestión

educativa.

En el tercer capítulo se presenta la metodología de la investigación,

señalando el tipo de estudio, la formulación de la hipótesis y la identificación

de los sujetos de la investigación, el ambiente y los instrumentos, lo que

posibilitó una explicación sobre el procedimiento y diseño del estudio. De

esta forma, se mantiene un rigor relativo al proceso mismo de las actividades

programadas y ejecutadas.

' KOONTZ, Haroid y WEIRICH. Heintz; Administración una perspectiva general, México D.F., Edil Mo Graw Hill

8“ edición, 1998, Pág. 7.
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En el cuarto capítulo se presentan los resultados de la investigación, que

fueron obtenidos aplicando los instrumentos de recolección de datos,

concretamente las encuestas, que permitieron determinar la aplicación de los

principios administrativos en las unidades educativas seleccionadas. Como

se observa en el contenido, se valoró la información general proporcionada

por los informantes, tanto directores como profesores, así como las

preguntas relativas ai objeto de estudio seleccionado.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones a las que

permitió llegar el estudio, en sus niveles teórico y empírico, y que tienen que

ver con el tema elegido.

3



CAPITULO I

PRESENTACIÓN DE LA
INVESTIGACIÓN



CAPÍTULO I. PRESENTACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN

1.1 PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN

Desde la implantación de la Reforma Educativa en 1994, la educación se

organizó de una forma diferente a la administración vigente hasta entonces.

Se crearon los Núcleos Escolares, que están conformados por Unidades

Educativas. Éstas, a su vez, están organizadas administrativa y

académicamente por docentes y personal de apoyo administrativo. En todo

Colegio o Unidad Educativa el Director debe tener autoridad y ser

responsable de todas.las actividades que se ejecutan en su unidad, pues el

Director como funcionario administrativo, es responsable de la ejecución del

Programa Operativo Anual y el cumplimiento de los objetivos.^

El Director tiene el deber de tomar decisiones, dar órdenes haciendo uso de

recursos administrativos y todo aquello que sea necesario para cumplir con

los propósitos institucionales, pues la falta de autoridad y responsabilidad en

cualquier institución crea un clima inadecuado para el cumplimiento de los

objetivos y metas fijadas, aparte de estos aspectos también deben existir en

la organización factores como la armonía basada en la interacción y

motivación de los miembros de la organización,^ y si alguna vez se delegara

autoridad también se debe delegar responsabilidad para llevar a cabo el

trabajo, muchas veces se nota que cuando se delega autoridad, ésta no se la

recupera.

También se advierte que en algunos establecimientos existe mucha

confusión acerca de quién da las instrucciones, o sea que no existe una

unidad de mando claramente definida y establecida, es decir que el Director

2 AMERICAN CGUNCIL OF EDUCATION: Administración de Coiegios y Universidades, México D.F., Edit. Diana,
■1990, Pág. 99.
3 QUIROGA, Leos Gustavo: Organización y Métodos en ia administración púbiica, Edil Trillas, México D.F. 1996,
Pág. 29.
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ño es el único que da instrucciones u órdenes, generando desaliento y

confusión entre el personal, pues al no saber a quien obedecer disminuyen

su potencial de trabajo, ya que no existe una autoridad que aclare y se note

su mando que se responsabilice de supervisar y dirigir la labor de los

empleados y profesores.

Otro aspecto que se hace notar es la falta de trabajo en equipo, el

mismo que debe ser iniciativa del Director, debe fomentar el trabajo en

equipo ya que los recursos humanos son una fuente inagotable de ventaja

competitiva cuando se combinan los talentos, es decir que se deberían

aprovechar los grupos o equipos conformados en bien de la institución, pues

quiérase o no, existen grupos informales y la creación de los mismos son

inevitables, los grupos informales pueden ser muy poderosos, e influyen

mucho en los demás, y lo que es más importante estos grupos pueden

trabajar a favor del administrador y de la empresa o en su contra.'*

1.1.1 DELIMITACIÓN DEL PROBLEMA

A. DELIMITACIÓN TEMPORAL

La presente investigación se llevó a cabo en la gestión educativa de

2005.

B. DELIMITACIÓN ESPACIAL

La investigación se desarrolló en el Distrito Viacha, en el

Departamento de La Paz.

C. DELIMITACIÓN TEMÁTICA

Con esta investigación se buscó precisar las tareas y funciones

referidas a la Administración Educativa (principios administrativos de

^ LESTER, R., Bittel: Lo que todo supervisor debe saber, Edit. MoGraw-Hill, México D.F., 1992, Pág. 57.
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Autóridad y Responsabilidad, Unidad de Mando, Cadena Escalar, y Espíritu

de cuerpo).

1.1.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA

El problema de investigación se formula en los siguientes términos;

¿Los Directores de los establecimientos educativos del Distrito

Viacha tienen el conocimiento suficiente acerca de los principios

administrativos de Autoridad y Responsabilidad, Unidad de Mando,

Cadena Escalar y Espíritu de Cuerpo?

1.2 JUSTIFICACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN

Con este estudio se pretende medir, el conocimiento y la aplicación por parte

de los directores de las unidades educativas del Distrito de Viacha de los

principios de la administración clásica (Teoría de Fayol), que forma parte de

los lineamientos administrativos básicos que manan de la autoridad pública

competente (Ministerio de Educación).

Esta investigación se basa en la evidencia directa de la realidad educativa en

el municipio de Viacha, donde en algunos casos se observa un trabajo con

escasa colaboración, una coordinación insuficiente y no existe la suficiente

responsabilidad ni el trabajo en equipo, así como la unidad de mando

necesaria para alcanzar las metas educativas.

Además, se toma en cuenta que dentro de la Administración Educativa el

dominio y manejo de principios administrativos es de vital importancia. Bajo

este criterio, los Directores deben practicar fundamentalmente los principios

de Autoridad y Responsabilidad, Unidad de Mando, Cadena Escalar y

Espíritu de Cuerpo, que pueden ser considerados los fundamentales para

llevar adelante una gestión educativa exitosa, sin menoscabar los demás
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principios contenidos en la, - administración clásica. Estos principios

administrativos se adecúan a la perfección en la administración educativa.

Entonces, si en una Unidad Educativa no existe línea de mando bien

definida, las actividades no se desarrollarán de acuerdo a lo planeádo, si los

docentes no tienen bien definido quién da las órdenes y que sólo a esta

persona se debe obedecer, la comunicación y organización entre docentes y

Director no será la mejor. De igual manera, en las Unidades Educativas debe

existir un manual de funciones establecido, en el que se hallen claramente

definidas las funciones y tareas a cumplir porcada uno de los funcionarios de

la organización. Por último, en todas las Unidades Educativas debe existir un

gran espíritu de colaboración y unión entre todos los funcionarios, ya sean

éstos jerárquicos o no. La persona responsable de implementar este clima es

el Director.

Los principios estudiados en esta investigación posibilitarán elevar el grado

de eficiencia en las actividades programadas en las instituciones. Por tanto,

el estudio exhaustivo de estos principios es un aporte referencial para futuras

investigaciones en el ámbito de la Administración Educativa.

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Determinar si los Directores de los estableciifiientos educativos del Distrito

. Viacha conocen y aplican en forma suficiente los principios administrativos de

la teoría clásica de la administración, que son el principio de Autoridad y

Responsabilidad, Unidad de Mando, Cadena Escalar y Espíritu de Cuerpo.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS

■ , Identificar; si se respetan los niveles de autoridad claramente

. definida, conocida y reconocida por todos, desde la cima de la

7



organización hasta el último individuo de la Organización en las

unidades educativas del Municipio de Viacha.

■ Identificar si el Director es el único funcionario que emite

órdenes en los establecimientos educativos (Unidad de Mando)

del Municipio de Viacha.

■ indagar cómo está conformada la Cadena Escalar (jerarquías)

en los establecimientos educativos deí Municipio de Viacha.

■ Investigar si el Director (máxima autoridad), promueve

. actividades de trabajo en equipo con el objetivo de cumplir los

objetivos de la organización y mejorar el .ambiente en el

personal docente de. las unidades educativas dél Municipio de

Viacha.
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CAPÍTULO II

MARCO TEÓRICO

2.1 MARCO REFERENCIAL

Si bien los principios de administración fueron formulados y propuestos a

finales dél siglo XIX,® es imprescindible que se ejerciten y apliquen en

cualquier tipo de organización o empresa, pues ia vigencia de los principios

de administración referidos a la Autoridad y Responsabilidad, Unidad de

mando. Cadena Escalar y Espíritu de cuerpo, son la base de muchas

empresas, independientemente del rubro en que se desempeñen. Estos

principios son adquiridos por los administradores para lograr el máximo

rendimiento del personal, consiguiendo eficacia y eficiencia de los mismos y

así pueden cumplir con los objetivos de la empresa, después de todo el

. personal se constituye en última instancia en el motor que impulsa toda

. actividad productiva.®

La obra “Administración una Perspectiva Global”, de H. Koontz y Heinz

Weinrich, se constituye en uno de los libros más consultados en los últimos

años, llegando a ser una obra confiable, de un criterio muy amplio en lo que

se refiere al tema de administración, en ésta los autores recopilan las ideas

más importantes de la administración, además se hace cita dé varias obras

contemporáneas que tienen el mismo grado de Importancia para el desarrollo

de la presente investigación.

En los subtítulos siguientes se presentan los conceptos, categorías y teorías

que se recopilaron sobre la Administración, tratándose en especial el tema de

5 BATEMAN. Thomas, Administración: un nuevo panorama competitivo, Edt, McGraw Hill, México, 2004, Pág.
165.

6HOWARD, Homero; ROSAS, Becerra: Administración de personal, Edil. Universidad Andina Néstor Cáceres
Veiásquez, 2® edición, 1989, Pág.' 15.
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los principios administrativos, y su influencia en el rendimiento del personal

de una empresa o institución, posteriormente se desarrolla toda la teoría

correspondiente a la Administración y Gestión Educativa, y sus respectivos

principios, sobre todo poniendo especial interés en los términos de eficacia y

eficiencia.

2.2. FUNDAMENTOS DE ADMINISTRACIÓN PÚBLICA

Es importante conceptuar este tema, pues la administración esta presente en

muchas actividades que realiza el hombre y por lo tanto se puede aplicar

toda la teoría referida a la administración en todo tipo de organizaciones y

empresas, ya sean estas privadas, públicas, deportivas, estatales, entre

otras.

2.2.1. CONCEPTO DE ADMINISTRACIÓN

La palabra administración etimológicamente deriva de las voces

latinas Ad (dirección) y Mn/sfer (subordinación).

Analizando etimológicamente el término administración, se entiende

esta actividad como un ejercicio que se desarrolla bajo el mando de otro, de

un servicio que presta. Además, se la debe entender como una disciplina y

como un proceso; como disciplina es un cuerpo acumulado de conocimientos

que incluye principios, conceptos y teorías. Como proceso, comprende

funciones y actividades que los administradores deben llevar a cabo para

lograr los objetivos de la organización.’^

La administración se define de diversas formas, como en muchas

otras áreas del conocimiento humano, pero es nécesario citar conceptos de

diversos autores especializados en la materia:

7 <http://www.setver2.soutl¡unnk.oom.ar/vap/ciencia%20%y%teonioa.htm> [15 de junio de 2005]
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“La administración es el proceso de diseñar y mantener un

entorno en el que trabajando en grupos, los individuos

cumplan eficientemente objetivos específicos”.
8

Brook Adams: la administración es la capacidad de

coordinar hábilmente muchas energías sociales con

frecuencia conflictivas, en un solo organismo, para que ellas

puedan operar como una sola unidad.

Koonz & O'Donnell: La dirección de un organismo social, y

su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la

habilidad de conducir a sus integrantes.

G.P. Terry; consiste en lograr un objetivo predeterminado

mediante el esfuerzo ajeno.

Henry Fayol: administrar es prever, organizar, mandar,

coordinar y controlar.

E.L.F. Brench: “es un proceso social que lleva consigo la

responsabilidad de planear y regular en forma eficiente las

operaciones de una empresa, para lograr un propósito

dado”.®

“La administración es el conjunto de las funciones o

procesos básicos (planificar, organizar, dirigir, coordinar y

controlar) que, realizados convenientemente, repercuten de

forma positiva en la eficacia y eficiencia de la actividad

realizada en la organización”.

8 KOONTZ; O'DONNELL; Administración. Edit. MoGraw-Hill, México, 1998, Pág. 6.

9 <http://www.lafacu.com/apuntes/empresas/admi1/defaull.htm> [15 de junio de 2005]
'0 DIEZ DE CASTRO, Emilio; GARCÍA DEL JUNCO, Julio; JIMÉNEZ, Francisca; PERIAÑEZ C., Rafael;
Administación y dirección, Edit. McGraw-Hill, Interamericana de España, S.A.U., Madrid, 2001, Pág. 4.
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La administración es el proceso de trabajar con gente y

recursos para alcanzar las metas y objetivos de la

organización.
11

Por lo tanto, la administración se ocupa de "...interpretar los objetivos

propuestos por la organización y transformarlos en acción organizacionai a

través de la planeación, organización, la dirección y el control de todos los

esfuerzos realizados en todas las áreas y niveles, con el fin de alcanzar

objetivos de manera más adecuada a la situación”.

Es importante saber que la administración no tendría efecto si no

existiera una organización donde aplicarla, ya qué una organización es un

sistema con sus propios objetivos, metas y fines, constituido por partes con la

propiedad de que cada una de ellas tiene sus propios objetivos y propósitos

individuales, donde la existencia de personas y grupos en equipos dentro de

una empresa, buscan cumplir los fines comunes. La característica más

importante de la empresa como organización lo constituye la necesidad de

considerar de una forma clara y determinante el ambiente propicio para

conseguir del trabajador eficiencia y eficacia; donde la eficiencia háce

relación entre los recursos que se utilizan y el resultado que se obtiene, y la

eficacia verifica el alcance de los objetivos propuestos. Toda la tarea para

conseguir dichos resultados es responsabilidad del administrador o superior.

Quizás no haya otro campo de la actividad hunnana más importante

que la Administración. Porque, administrar es crear y conservar un ambiente

adecuado para que individuos o grupos de personas puedan trabajar con

eficiencia y efectividad.

Un individuo que se entrega integralmente a la institución para la que

trabaja, que cumple a plenitud sus deberes y obligaciones, es un trabajador

" BATEMAN, Thomas, Op. C/í. Pág. 6.
12 DIEZ DE CASTRO, Emilio, et. al.. Op. Cit. Pág. 4.
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efectivo, y no siempre eficiente, por cuanto sacrifica todo lo suyo para que la

empresa logre el cumplimiento de su rol y consiguientemente, consiga los

fines, objetivos y metas perseguidos.

Por otro lado, se puede dar el caso de que un individuo, aprovechando

las bondades de la institución para la que trabaja, lleve toda el agua para su

molino, es decir, aproveche a la empresa para satisfacer sus intereses

personales en desmedro del logro de los fines, objetivos y metas de la

misma. En este caso, hay un alto grado de eficiencia individual, pero no hay

efectividad.

Cuando de se logra que el trabajo sea efectivo, y a la vez eficiente, se

consigue un punto alto de satisfacción, es decir, hay una plena integración

entre institución-individuo y viceversa, lo que prueba un grado óptimo de

funcionamiento administrativo, por las incidencias de entusiasmo, creatividad,

iniciativa que el elemento humano-componente vital del sistema significará

positivamente en el pleno logro de los objetivos.
13

2.2.2 LA ADMINISTRACIÓN COMO CIENCIA, ARTE Y TÉCNICA

¿Por qué es una ciencia?

Es un cuerpo de doctrinas metódicamente formadas y ordenadas, que

constituyen una rama particular del saber humano.

Una ciencia'es un cuerpo organizado de conocimientos, por medio de

los cuales es posible establecer una relación de causa y efecto.

La ciencia es el conocimiento racional sistemático, exacto y verificabie,

de la realidad.

13 Instituto Superior de Educación Rural (ISERT): Curso Administración Educativa, Tomo II, Tarija. Solivia, s.a.e.,

Pág. 31-32.

13



La administración es precisamente “un conjunto de conocimientos

ordenados, sistemáticos, sobre una realidad verificable, puesto que se aplica

a las diversas actividades de la vida rea, económicas, sociales, educativas,

culturales, etc.

La ciencia trata de sus principios, verdades, y cuenta con métodos y

sistemas propios.

La administración como arte

Es una actividad que comprende la expresión o contemplación de la belleza,

es preciso tener mucha creatividad y habilidad. La ingeniería humana o el

arte de las relaciones humanas, es fundamental para la buena

administración.

Trabajar cooperativamente, ser creativo, cultivar las relaciones humanas y

reír llorando o llorar riendo es realmente un arte.

La administración como técnica

La administración precisa de varias técnicas y habilidades para la aplicación

de los conocimientos científicos en una dirección determinada.

Se materializa en el manejo técnico de presupuestos, archivos, bibliotecas,

kárdex, computadoras, etc.

2.2.3 PRINCIPIOS DE ADMINISTRACIÓN

Existe una serie de principios de administración, que permiten a ésta

materializarse. De acuerdo a diferentes autores, un principio es una

afirmación válida de una determinada situación prevista. Así, los principios

son valores esenciales y permanentes de la organización. Se expresan de

forma sencilla, clara y directa, siendo difundidos y preservados como una

14



fuerza vital de la organizacióri;’'* es una visión anticipada de lo que deberá

hacerse cuando ocurra aquélla determinada situación. Los principios son

afirmaciones aceptadas generalmente que sirven de referencia superior para

las decisiones que se adopten, y son además aseveraciones que deben ser

respetadas en todos los casos, son valores compartidos y en lo posible

subordinarse a ellos.^® Fayol presenta 14 principios de administración, los

cuales pueden aplicarse muy bien en la administración educativa, estos son:

1. División del trabajo

Se observa en las sociedades humanas, en las que, cuanto más importante

es el cuerpo social^ más estrecha es la relación entre la función y el órgano.

A medida que la sociedad crece, urgen nuevos órganos destinados a

reempiazar al órgano único primitivamente encargado de todas las funciones.

La división del trabajo tiene por objeto llegar a próducir más y mejor con el

■ mismo esfuerzo. Es decir, cuantas más personas se especialicen más

eficientemente realizará su trabajo.
16

La división del trabajo es el orden natural, ya que tanto, el obrero que fabrica

todos los días la misma pieza como el superior que trata constantemente los

mismos negocios, adquiere.una habilidad, una seguridad y una precisión que

aumentan su rendimiento. Cada cambio de ocupación o de tarea implica un

esfuerzo de adaptación que disminuye la producción.

También es conocido como el principio de especiaiización el cual afirma que

“cuanto más se divide el trabajo dedicando a cada empleado a una actividad

más limitada y concreta, se obtiene, mayor eficiencia, precisión y destreza”.''^

2. La autoridad y responsabilidad

M DIEZ DE CASTRO, Emilio, ef. al. Op. Cit. Pág. 245.
15 Ídem.

1® RAMÍREZ, Mario: Administración general y educativa, La Paz, Boiivia, 2003, Pág. 26.

17 MARTÍNEZ FAJARDO, Cartos Eduardo Op. Cií, Pág. 101.
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“La autoridad es el derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer- dice

Fayol”. No se concibe la autoridad sin responsabilidad, es decir, sin una

sanción- recompensa o castigo- que acompañe el ejercicio del poder. La

responsabilidad es un corolario de la autoridad, su consecuencia natural, su

contrapartida necesaria. Allí donde se ejerce una autoridad, nace una

responsabilidad.

La Autoridad y responsabilidad, además, consiste en reconocer la atribución

en un superior la autoridad legal inseparable a la función y la autoridad

personal formada de inteligencia, de saber, de experiencia, de valor moral,

de aptitud de mando. En un buen superior |a autoridad personal es el

complemento indispensable de la autoridad legal. La responsabilidad es un

corolario de la autoridad, su consecuencia natural, su contrapeso

indispensable. Donde ejerza la autoridad nace la responsabilidad . La

responsabilidad es tan temida así como la autoridad es codiciada. El miedo a

las responsabilidades paraliza iniciativas y destruye buenas cualidades, un

buen superior tener y expandir a su alrededor el coraje de las

responsabilidades.
18

"Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al superior de

cada nivel jerárquico estableciéndose al mismo tiempo la autoridad

correspondiente a aquella”.^®

La autoridad y responsabilidad deben estar relacionados entre si, y que la

segunda debe desprenderse de la primera, Fayol concebía la autoridad como

una combinación de factores oficiales, los cuales se derivan del puesto que

ocupe el administrador y de “...factores personales compuestos por la

inteligencia, la experiencia, la integridad moral y la hoja de servicios”.^®

1* <http://www.google.com.bo_principios.oom> [10 de noviembre de 2005]
M RAMIREZ, Mario, Op. Cit., Pág. 53.
2” KOONTZ, Haroid; HEINTZ, Weinrich: Adminisfraaón: una perspectiva global, México D.F., 1990, Edit. MoGraw
Hili, Pág. 20.
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3. Disciplina de la organización

Fayol sostenía que “...la disciplina es esencialmente la obediencia, la

actividad, la conducta, los signos exteriores de respeto manifestado de

acuerdo con las convenciones establecidas entre la empresa y sus

agentes”.
21

Es evidente que los grupos sociales, para lograr sus objetivos y convivir

armónicamente, requieren de un régimen disciplinario que promueva la

unidad.

La disciplina, por tanto, consiste esencialmente en la obediencia, la actividad,

la presencia y los signos exteriores de respeto realizado conforme a las

convenciones establecida entre la empresa y sus agentes. Para Fayol, dicho

concepto se expresa en el mundo militar y se debe tener en cuenta el

concepto de convenio para llegar a la armonía en la organización y el

cumplimiento cabal de las normas. La disciplina, se presenta con los

aspectos más diferentes. Las obligaciones de obediencia, de asiduidad de

actividad y de presencia difieren, de una organización a otra, de una

categoría de agentes a otra en la misma organización, de una región a otra y

de una época a otra.

Cuando se manifiesta una falla en la disciplina o cuando el entendimiento

entre los superiores y subordinados deja que desear, no hay que limitarse a

echar la responsabilidad de esta situación sobre el mal estado del personal;

el mal es una consecuencia de la incapacidad de los superiores. El interés de

la empresa exige que se apliquen, contra los actos de indisciplina, ciertas

sanciones susceptibles de impedir o de disminuir su repetición. La

experiencia y el tacto del superior son puestos a prueba en la elección y el

grado de las sanciones aplicadas. La disciplina se aplica a los más altos

2' Ibidem, Pág. 27.
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superiores como a los agentes más modestos. Los medios más eficaces para

establecer y mantener la disciplina son:

4. Unidad de mando

Para una acción cualquiera, un subordinado no debe recibir órdenes más que

de un solo jefe. Si se viola, la autoridad sufre menoscabo, la disciplina queda

comprometida, el ordén alterado, la estabilidad amenazada....Es decir, toda

la organización formal crujiría correría peligro de derrumbarse si el principio

se infringiera.

La facultad de mandar es un “arte” que depende de la discreción, prudencia y

habilidad del ejecutivo. El “jefe” debe poseer un equilibrio, no sólo exterior

(control), sino interior. Le es necesario el equilibrio porque, de lo contrário, la

tensión frecuente acabará por arruinarlo psíquicamente. Porque un hombre

sererio puede influir sobre los demás.
22

Otra cualidad de un “buen jefe”, es su integridad moral y su decidida

disposición hacia un trato que promueva las buenas relaciones humanas,

preservando la dignidad de los hombres y mujeres que trabajan en la

empresa.

5. Unidad de dirección

Mario Ramírez afirma que “Un cuerpo con dos cabezas es, en el mundo

social, como en el mundo animal, un monstruo. Le es difícil vivir.

En la unidad de mando, un agente recibe órdenes de un solo jefe. La unidad

de dirección se crea mediante una buena organización de la empresa.

22 RAMIREZ ESCALANTE, Mario, Op. Cit., Pág. 27.
23 Ibídem, Pág. 28.
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6. Subordinación del interés particular al interés general

En una empresa, “...el interés de un subalterno o de un grupo de empleados

nó debe prevalecer contra el interés de la empresa; el interés de la familia

Pero la igriorancia, ladebe predominar sobre el de uno de sus miembros’’.^'^

ambición, el egoísmo y todas las pasiones humanas tienden a hacer que se

pierda de vista el interés general en provecho del interés particular.

7. Remuneración de personal

Este principio se concibe como “...el precio del servicio prestado. Debe ser

equitativa y que, en la medida de lo posible, de satisfacción a la vez al

El salario justo es uno de los principales
25

personal y a la empresa”,

incentivos, por no decir el principal, para que el empleado trabaje aportando

ai máximo su rendimiento.

8. Centralización

El principal problema de la Centralización es el establecimiento de sus límites

dentro de la empresa. “En los pequeños organismos, donde el jefe es la

única autoridad, la centralización es absoluta y obvia; pero en las grandes

empresas compuestas por una larga escala jerárquica, tanto en las órdenes

como las impresiones de retprno tiene que pasar por una serie obligada de

cuerpos intermedios”.^®

Además, debe tomarse en cuenta que “Como la división del trabajo, la

centralización es un hecho de orden natural, consiste en que én todo

organismo, animal o social, las sensaciones convergen hacia el cerebro o la

dirección y en que de esta o aquel, parten las órdenes que ponen en

. “ídem.

• 25 RAMIREZ ESCALANTE. Mano, Op. Cit., Pág. 28.
26 Ibídem, Pág. 29.
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movimiento todas las partes del organismo”.^^ Por otra parte, la

centralización Se refiere a “...la concentración de la autoridad en la alta

jerarquía de la organización”.^®

9. Jerarquía o cadena escalar

Es la serie de mandos “...que va de la autoridad suprema a los agentes

inferiores. La línea de autoridad está representada por casillas bien definidas

en el organigrama que muestra el rango, desde la autoridad superior a nivel

inferior”.
29

La jerarquía está constituida “...por una serie de superiores, que va desde la

autoridad superior a las inferiores”.®® Además, es el “Principio de la cadena

escalar, Qerarquía), como una cadena de superiores desde el rango más alto

al más bajo, la cual, siempre y cuando no fuera ignorada innecesariamente,

debía eliminarse en caso de que su escrupuloso seguimiento fuera

perjudicial”.®^

Es la línea de autoridad que va desde el rango más alto al más bajo”.®®

El camino de las comunicaciones que se sigue es la vía jerárquica, este

camino está impuesto por la necesidad de comunicación y por la unidad de

mando.

^ MARTÍNEZ FAJARDO, Carlos Eduardo, Op. Cit, Pág. Í23.
28 CHIVENATO, Idalberto: Op Cit, Pág. 110.
23 ídem.
8» ídem.

<http://www.google.com.bo j)rincipios.com> [10 de noviembre de 2005]
82 CHIVENATO, Idalberto: Introducción a la teoría general de la Administración, 5° edición, Bogotá, Coiombia,
McGraw Hili, 2002, Pág. 108.

31
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10. Orden en la empresa

Para Fayol, el orden material significa: “...un lugar para cada cosa y cada

cosa en su lugar”.^^ La fórmula del orden social es idéntica a: “un lugar para

cada persona y cada persona.en su lugar ”

El orden significa, además, un lugar para cada cosa y una cosa para cada

lugar.

El orden debe evitar las pérdidas materiales y de tiempo. El orden de los

materiales facilita las operaciones, si esto no se cumple entonces el orden es

solo operante. El orden social supone un lugar acertado para cada agente y

que cada agente esté en el lugar asignado. El orden social resuelve las dos

operaciones administrativas más difíciles; la organización y el reclutamiento

del personal de acuerdo a las aptitudes,del empleado y las necesidades de la

empresa, y donde pueda rendir al máximo sus servicios.

11. Equidad en la empresa:

Para que el personal se sienta alentado a aportar en el ejercicio de sus

funciones toda buena voluntad y el entusiasmo de que es capaz, es preciso

que sea tratado con benevolencia; la equidad resulta de la combinación de la

benevolencia con la justicia.

La equidad “...exige en la aplicación mucha sensatez, mucha experiencia y

mucha bondad, el deseo de equidad, de igualdad, son aspiraciones que hay

que tener muy en cuenta en el trato personal”.
34

Además, la equidad puede entenderse como la “Amabilidad y justicia para

alcanzar la lealtad del personal”.
35

33 Idem.

34 RAMIREZ ESCALANTE, Mario, Op. Cit., Pág. 30.
35 CHIVENATO, Idalberto: Op Oí.. Pág. 109.
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Para Fayol, la justicia es la realización de los convenios adquiridos, anhelo

de igualdad y equidad spn aspiraciones que deben tenerse en cuenta en el

trato con el personal.^® Para que el personal sea estimulado en el sentido de

emplear en el ejercicio de sus funciones toda la buena voluntad y el sacrificio

de que es capaz, hay que tratarlo con generosidad, la equidad es el resultado

de la combinación de la generosidad con la justicia.

12. Estabilidad del personal:

La estabilidad del personal es otro principio importante, ya que “Un agente

necesita tiempo para iniciarse en una función nueva y llegar a desempeñarla

bien, admitiendo que esté dotado de las aptitudes necesarias. Si el agente es

desplazado cuando apenas ha concluido su etapa de aprendizaje, no habrá

tenido tiempo de rendir un trabajo apreciable”.

La rotación tiene un impacto negativo sobre la eficiencia de la

Un agente necesita tiempo para iniciarse en una funciónorganización”.®®
f

nueva y llegar a desempeñarla bien siempre y cuando esté dotado de las

aptitudes necesarias, si lo desplazan apenas concluye el periodo de

adaptación o aprendizaje, no se lo observará lo suficiente, y esta

inestabilidad provocaría la mala distribución de cargos o funciones, más aun

empresas grandes en donde cada puesto de trabajo debe estar ocupado

por una persona especializada. El personal de las empresas prósperas es

estable, el de las empresas en bancarrota es inestable. Aunque los cambios

del personal son inevitables, el principio de la estabilidad es, una cuestión de

en

medida.

Un empleado necesita tiempo para iniciarse en una función nueva y para

llegar a realizarla bien. Las perjudiciales consecuencias de inestabilidad son

36 MARTÍNEZ FAJARDO, Carlos Eduardo, Op. Cit, Pág. 117.

33 Ibidem, Pág 122.
38 CHIVENATO, Idalberto; Op Cit. Pág. 109.
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temibles sobre todo en las grandes empresas. Se necesita mucho tiempo, eñ

efecto, para conocer a los hombres y las cosas de una gran empresa, para

encontrarse capacitado, para decidir un programa de acción, para adquirir

confianza en sí mismo o inspirar confianza a los demás.

13. Iniciativa

La iniciativa es la capacidad de visualizar un plan y de asegurar su éxito. Una

de las-más vivas satisfacciones que puede experimentar, el hombre

inteligente, es concebir un plan y asegurar su buen éxito, es también uno de

los más poderosos estimulantes de la actividad humana.

La satisfacción de concebir y de experimentar el éxito de un buen pian es

frecuente el de los hombres inteligentes, esta posibilidad de concebir y

ejecutar recibe el nombre de iniciativa: En todos los niveles de la escala

social la actividad de los agentes son acrecentados por la iniciativa, la

iniciativa de todos es una gran fuerza para las empresas.

39

Es “...La libertad de proponer y la de ejecutar, es una iniciativa”, dice Fayol.

14. Espíritu de equipo

“Ej trabajo en equipo y la unión hacen la fuerza”.'” Espíritu de cuerpo, así

como la prolongación del principio de unidad de mando, con particular

insistencia en la necesidad del trabajo en equipo y en la importancia en éste

de la comunicación.
41

Los que se debe evitar;

- No se debe dividir al personal, dividir las fuerzas de su empresa es

una falta grave contra la propia empresa.

• 39 Idem.

«I MARTINEZ FAJARDO, Garios Eduardo, Op. Git, Pág. 123.

KOONTZ, HaroId: Op. Cit
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Abuso de comunicaciones escritas para tratar una cuestión de

negocios o para dar una orden que debe ser completada mediante

explicaciones verbales, los malentendidos y los conflictos personales

pueden solucionarse más rápidamente de manera oral que por

escritos, evitando complicaciones, aumento de trabajo y demoras

perjudiciales para la empresa.

La armonía y la unión del personal “...es una gran fuerza para realizar mejor

el trabajo”.

Dentro de la profusión de principios formulados por diversos autores de la

administración clásica aplicados a la administración educativa se rescatan los

siguientes:

a) Autoridad y responsabilidad

Consiste en el derecho de mandar y en el poder de hacerse obedecer.

Se distingue en un superior o administrador la autoridad legal inseparable a

la función y la autoridad personal formada de inteligencia, de saber, de

experiencia, de valor moral, de aptitud de mando. En un buen superior la

autoridad personal es el complemento indispensable de la autoridad legal. La

responsabilidad es un corolario de la autoridad, su consecuencia natural, su

contrapeso indispensable. Donde ejerza la autoridad nace la responsabilidad.

La responsabilidad es tan temida como la autoridad es codiciada. El miedo a

las responsabilidades paraliza iniciativas y destruye buenas cualidades; un

buen superior debe tener y expandir a su alrededor el coraje de las

responsabilidades.
43

«ídem.

« <http://prino¡pios/principios%20de%20admi%202.htm> [16 de agosto de 2005]
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“Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al

superior de cada nivel jerárquico estableciéndose al mismo tiempo la

autoridad correspondiente a aquélla.
..44

Autoridad y responsabilidad dében estar relacionados entre si, y que la

segunda debe desprenderse de la primera. Fayol concebía la autoridad como

una combinación de factores oficiales, los cuales se derivan del punto que

ocupe el administrador y de factores personales compuestos por la

inteligencia, la experiencia, la integridad moral, la hoja de servicios.
45

b) La unidad de mando

..46
Para cada función debe existir un solo jefe.

Establece la necesidad de que cada subordinado no reciba órdenes

sobre una misma materia de dos personas distintas, esto es esencial para el

orden y la eficiencia que exige la organización, es decir que nadie puede

Por tanto, se advierte que “...Entre más completas
47

servir a dos superiores,

sean las relaciones de reporte de un individuo con un solo superior, menor

será el problema de instrucciones contrapuestas y mayor la sensación de

..48

responsabilidad personal sobre los resultados.

Desde el momentoen que dos superioresejercen su autoridadsobre el

mismo hombre se deja sentir un malestar; si la causa persiste, aumenta la

confusión, la enfermedad aparece lo mismo que en un organismo animal

molestado por un cuerpo extraño, y se observan las consecuencias

siguientes: la dualidad cesa por la desaparición o la anulación de uno de los

supériores y la salud social renace; o el organismo continúa debilitándose. En

ningún caso se produce la adaptación del organismo social a la dualidad de

^ RAMÍREZ, Mario; Admiirístraáón general y educativa, La Paz, Bolivia, 2003, Pág. 53.
« KOONTZ; O'DONNELL. Op. Cit, Pág. 20.
« RAMÍREZ, Mario: Op. C/f., Pág. 53.
■>71(1816..

■>« KOONTZ; O'DONNELL. Op. Cit., Pág. 362.
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mando. La dualidad de . mando produce usurpación de funciones que

entorpecen el cumplimiento de los objetivos, y es en consecuencia una

fuente permanente, de conflictos.
49

c) La unidad de dirección

Este principio puede expresarse así: un solo superior y un solo

programa para un conjunto de operaciones que tienen al mismo fin.®° La

unidad de dirección se crea mediante una buena constitución del cuerpo

social.
51

Esto no es posible allá donde exista dispersión de fines, o donde las

actividades no se hallen cohesionadas por propósitos claros. También es

importante contar con una sola voz de mando, sin que esto signifique una

imposición autoritaria y vertical. Si bien algunas decisiones deben ser

tomadas unilateralmente por el principal responsable, debiendo éste asumir

todas las consecuencias, es importante tomar en cuenta que en ciertos

casos, las medidas o acciones deben ser consensuadas y concertadas con

los demás actores.

d) La subordinación de los intereses particulares a los intereses

generales

Este principio nos recuerda que en una empresa el interés de un agente

o de un grupo de agentes, no debe prevalecer contra el interés de la

empresa. Dos intereses de orden diverso, pero igualmente respetables

pueden ser resueltos bajo conciliación,- los medios para realizarla son:®^

La firmeza y el buen ejemplo de los superiores

Convenios tan equitativos como sea posible

<hflp://prinGÍpios/prinoip¡os%20de%20adnii%202.htnn> [16 de agosto de 2005]
5° MARTÍNEZ FAJARDO, Carlos Eduardo: Administración de organizaciones, productividad y eficacia,
Universidad Nacionai de Coiombia, 1999, Pág. 101. Pág. 120.

51 <http://prinoipios/principios%20de%20admi%202.htm> [16 de agosto de 2005]
52 ídem.
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Una atenta vigilancia.

e) La jerarquía

“Está constituida por una serie de superiores, que va desde la autoridad

superior a los agentes inferiores. La vía jerárquica es el camino que siguen,

pasando por todos los grados de la jerarquía, las comunicaciones que parten

de la autoridad superior a las inferiores”,

alusión a la discriminación de los funcionarios según el cargo o puesto en

que se desempeñan al interior de una organización. Además, implica las

tareas y responsabilidades que compete a cada cual. En el caso de las

unidades educativas, se observa que éstas tienen por lo general una

estructura jerárquica simple, pero en algunos casos se advierte una

estructura más compleja, que involucra a su vez jerarquías más rígidas, pero

con un control sobre el desempeño del personal que puede resultar más

efectivo.

53

La jerarquía, por tanto, hace

La jerarquía, ya definida y comprendida, permite la explicación del Principio

de la cadena escalar, que se presenta “...como una cadena de superiores

desde el rango más alto al más bajo, la cual, siempre y cuando no fuera

ignorada innecesariamente, debía eliminarse en caso de que su escrupuloso

seguimiento fuera perjudicial”.^

Cuando una estructura se presenta rígidamente fundamentada en la

jerarquía y la cadena escalar que deriva de ella, puede resultar perjudicial

para el normal desenvolvimiento de la organización. Ante esta situación, se

podría considerar seriamente la eliminación de tal cadena. Esto no significa

la supresión de la escala y la jerarquía, sino que en muchas ocasiones,

determinadas tareas, actividades o decisiones que tome el director o

“ ídem.

5" Fayol, Henry, citado por Koontz; Weinrich, Op. Cit, Pág. 18.
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directora de la unidad educativa, pueden ser delegadas directamente de esta

autoridad al funcionario correspondiente.

Además, Koontz y Weihrich recuerdan que la cadena escalar “Es la

línea de autoridad que ya desde el rango más alto al más bajo”. Implica

además la capacidad de la organización de flexibilizar su jerarquía cuando el

caso lo amerita. Es frecuente ver en las unidades educativas, a determinados

funcionarios que, sin asumir las responsabilidades sobre las decisiones más

importantes, pueden ser determinantes o influyentes en la toma de

decisiones, ai poseer un contacto más profundo con la información que tiene

la organización, como es el caso de las secretarias, quienes se convierten,

sin necesidad de ocupar el cargo más alto de la unidad educativa, en un

elemento fundamental para el correcto desarrollo de las actividades en su

organización.

f) La unión del personal:

Frente al individualismo que disgrega, separa y debilita a un grupo humano,

se presenta la necesidad de unificar criterios y coordinar actividades para el

logro de los objetivos comunes. Así, el trabajo en equipo se presenta como

una necesidad de la organización, pues no sólo permite incrementar la

eficiencia de la unidad educativa, sino que dota a sus miembros de una

identidad con la organización a la cual pertenecen.

A este principio podría aplicarse la máxima de que “El trabajo en

equipo y la unión hacen la fuerza”.“ Esto se define como el espíritu de

cuerpo, así como la prolongación del principio de unidad de mando, con

particular insistencia en la necesidad del trabajo en equipo y en la

importancia de la comunicación en éste.®® La comunicación intragrupal tiene

“ MARTÍNEZ FAJARDO, Carlos Eduardo: Op. Cit. Pág. 123.
58 KOONTZ; O'DONNELL. Op. Cit. Pág. 20.
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en este caso una importancia sumamente importante, ya que permite

identificar los puntos débiles y fuertes de la organización.

En anteriores páginas se mencionó lo que el administrador debe evitar,

habiéndose prestado especial énfasis a la división del persona, que atenta

contra la propia organización a la que el administrador pertenece. Esto es

fundamental para el desarrollo de un armónico trabajo en equipo.

También es importante un uso moderado de las comunicaciones escritas,

que deben ser complementadas con explicaciones verbales, tomando en

cuenta la facilidad de la palabra hablada frente a la palabra escrita en

Esto no significa, sin embargo, que deba57
determinados asuntos,

prescindirse de la comunicación escrita dentro de la organización.

2.2.4 FUNCIONES DE LA ADBfilNlSTRAClÓN

La administración se concreta a través de las actividades de los

administradores. Estos tienen una misión fundamental con la organización, y

la alcanzan cumpliendo efectivamente sus funciones. Koontz y Weinrich

identifican tas siguientes funciones de los administradores: organización,

integración de personal, dirección, control y coordinación.

Ezequiel Ander-Egg, en su libro “Introducción a la planificación”, explica estas

funciones afirmando que en general se suelen distinguir cinco funciones

básicas deí proceso de administración:®®

58

a. Planificar

b. Organizar

c. Coordinar

d. Dirigir

5? <hltp://princ¡pios/princlpios%20de%20admi%202.htm> [16 de agosto de 2005]
“ KÓONTZ; O'DONNELL. Op. Cit, Págs. 35-36.
59 ANDER-EGG, Ezequiel; introducción a la pianificación, EcSt. H'/manites, Pág. 137.
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en este caso una importancia sumamente importante, ya que permite

identificar los puntos débiles y fuertes de la organización.

Lo que se debe evitar:

No se debe dividir al personal: dividir las fuerzas de su empresa es

una falta grave contra la propia empresa.

Abuso de comunicaciones escritas: para tratar una cuestión de

negocios o para dar una orden que debe ser completada mediante

los malentendidos y los conflictosexplicaciones verbales

personales pueden solucionarse más rápidamente de manera oral

que por escritos, evitando complicaciones, aumento de trabajo y

demoras perjudiciales para la empresa.
57

2.2.4 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACIÓN

La administración se concreta a través de las actividades de los

administradores. Estos tienen una misión fundamental con la organización, y

la alcanzan cumpliendo efectivamente sus funciones. Koontz y Weinrich

identifican las siguientes funciones de los administradores: organización,

integración de personal, dirección, control y coordinación.
58

Ezequiel Ander-Egg, en su libro "Introducción a la planificación”, explica estas

funciones afirmando que en general se suelen distinguir cinco funciones

básicas del proceso de administración:®®

a. Planificar

b. Organizar

c. Coordinar

d. Dirigir

5? <http://princip¡os/princip¡os%20de%20admi%202.htm> [16 de agosto de 2005]
=8 KOONTZ; O'DONNELL. Op. Cit, Págs. 35-36.
83 ANDER-EGG, Ezequiel; Intmducdón a la planificación, Edil. Hvmanitas, Pág. 137.
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e. Controlar

Como puede observarse, las funciones señaladas por Ander-Egg son más

convenientes para el estudio que aquí se desarrolla, por lo que serán

tomadas en cuenta para la explicación general de los puntos referidos en las

siguientes páginas.

a. PLANIFICAR. El conjunto de líneas de acción se suponen establecidas

durante la fase de programación propiamente tal. Dentro del proceso

administrativo se incluye la planificación, entendida como el modo de

disponer una estructura de referencias operativas que permite tomar las

decisiones de cada día y fijar los procedimientos específicos en vista de

realizar y evaluar las diferentes acciones capaces de responder al programa

establecido.
60

b. ORGANIZAR. Tan pronto como dos o más personas actúan juntas para el

logro de un objetivo, es necesario determinar la tarea de cada uno de ellos y

definir las relaciones. En eso consiste precisamente la tarea de organización.

Se trata de agrupar las actividades diferentes y necesarias que comporta la

realización de una empresa común. Consecuentemente, para organizarse, es

necesario precisar las funciones de cada persona, definir las líneas de

mando y asesoría, establecer unidades operativas (agrupar actividades)

describir cargos, distribuir recursos, etc.

c. COORDINAR. Si las tareas y actividades no se interrelacionan y

coordinan, no sólo no habrá posibilidades de realización simultánea, sino que

las diferentes tareas serán a veces superpuestas y , en otros casos, la no

realización de algunas en tiempo oportuno, dificultará aquellas que dependen

de la realización anticipada de las otras. Coordinar es precisamente la

ordenación metódica y armoniosa de actividades, servicios y hombres,

“ ídem.
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tendentes a alcanzar un objetivo determinado, dentro de condiciones

permanentemente cambiantes. La coordinación puede ser preventiva (la

armonización es previa a la actividad), p bien correctiva (se ejerce durante la

ejecución) para mantener la armonía de las situaciones coyunturales, con

todo io que ellas tienen de imprevistas o de incidentes.
61

d. DIRIGIR. La tarea de dirigir consiste esencialmente en emitir instrucciones

a cada uno de los responsables para que las tareas y actividades

individuales o grupales, se orienten a alcanzar los objetivos o metas del

programa. La función directiva, en lo esencial es un “hacerlo hacer” y, al

mismo tiempo, es ser responsable de que se “haya hecho”.®^ Dirigir es;

- Obtener un resultado de otros (hacerlo hacer)

- Ser responsable de los que los otros hacen o no hacen.

Para dirigir bien hay que:

1. Conocer los HECHOS

2. Proponer METAS Y OBJETIVOS

3. Elegir los MEDIOS

4. Definir ia ESTRUCTURA de las RESPONSABILIDADES

5. Guiar la ACCIÓN DE LOS HOMBRES

6. CONTROLAR lo que se hace.

Además, la dirección como función de la administración, se la define como:

“La acción de guiar y conducir a los subordinados” que interpretada sería:

“Guiar los ,esfuerzos y energías de los recursos humanos en acción para

lograr los objetivos de la institución. Conducir al grupo humano en conjunto e

incluyendo a las organizaciones extra-escuela, para aprovechar al máximo

todos los recursos, tanto materiales como espirituales, para ofrecer un

6' ANDER'EGG, Ezequiel; Op. Cit., Pág. 138.
62 Ibídem, Pág. 140.
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servicio educativo eficiente y útil para apoyar la solución de los problemas

que afectan a la sociedad.
63

En estos nuevos enfoques de la administración, la dirección es una parte de

las delicadas y complejas funciones del administrador, antes se consideraba

al revés. Ahora el director es primero administrador y después director.

e. CONTROL. Administrar no es sólo guiar una organización hacia el logro

de determinados objetivos, sino también controlar en qué grado o medida se

están alcanzando o no esos objetivos. Se trata de una fase del proceso

administrativo que se apoya en las anteriores; en la práctica no es fácil

separar de manera nítida esta función de las otras, pues cuando se dirige o

coordina, siempre se está estableciendo un control para orientar las

actividades y lo hechos a fin de que se alcancen los objetivos propuestos.
64

Esta fase -llamada también de “control operacional”- consiste en disponer de

un conjunto de mecanismos que sirvan para medir y examinar los resultados

obtenidos en relación a los resultados previstos y para establecer,

eventualmente, acciones correctores cuando así fuere necesario.

Puede decirse que el control está estrechamente ligado a las funciones de

supervisión y coordinación. Asimismo, constituye un cierto modo de

evaluación permanente de lo que se va realizando o se va a realizar, no para

constatarlo sino para corregirlo. En suma: la función de control tiene como

finalidad asegurar que los objetivos sean alcanzados, mediante el

procedimiento de verificar si las realizaciones se ajustan a las predicciones.

Los procedimientos para llevar a cabo el control comportan cuatro aspectos o

fases:

Instituto Superior de Educación Rural (ISERT): Curso Administración Educativa, Tomo III, Tarija, Solivia, s.a.e.

Pág.91.
64 ANDER-EGG, Ezequiel: Op. Crt., Pág. 143.
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• Contactos directos: se trata de la observación personal destinada a

comprobar la marcha del programa y evaluar los resultados obtenidos.

• Informe escrito: en el que se verifica o constata lo que se hace y sus

resultados de una manera concreta, sintética y precisa.

• Análisis de lo realizado: en esta fase la información sintética obtenida

está acompañada de un juicio de valor; la tarea tiene dos aspectos

principales:

Comparar los resultados obtenidos con las metas y objetivos

establecidos.

Analizar las desviaciones e interpretar las causas por las cuáles se

han producido las mismas.

• Acción correctiva: todo lo anterior no tendría ningún efecto o resultado

si no se llevan a cabo acciones correctivas adoptando las medidas

necesarias para introducir modificaciones y reajustes en la acción que

se viene realizando, ya sea para corregir los errores o prever

alteraciones.

2.2.5 PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA

Leonard D. Goodsten y otros, definen la planificación estratégica como “el

proceso por el cual los miembros guía de una organización prevén su futuro y

desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo”

Para comprender con amplitud el concepto de planificación estratégica se

deben tomar en cuenta seis factores críticos. “En primer lugar, la estrategia

es un patrón de decisiones coherente, unificado e integrador, esto significa

que su desarrollo es consiente, explícito y proactivo. En segundo lugar, la

estrategia constituye un medio para establecer el propósito de una

organización en términos de sus objetivos a largo plazo, sus planes de

acción y la asignación de recursos. En tercer lugar, la estrategia es una
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definición del dominio competitivo de la compañía. En cuarto lugar, la

estrategia representa una respuesta a las fortalezas y debilidades internas y

a las oportunidades y amenazas externas con el fin de desarrollar una

ventaja competitiva. En quinto lugar, la estrategia se convierte en un sistema

lógico para diferenciar las tareas ejecutivas y administrativas y los roles a

nivel corporativo. En sexto lugar, constituye una forma de definir la

contribución económica y ño económica que la organización hará a sus

grupos de interés, su razón de ser”.
65

Según Lewis Carroll (1989; 192): la planificación estratégica debe responder

tres preguntas básicas. La primera, “¿Hacia donde va usted?”. Sin un sentido

claro de la dirección, sin el enunciado de la visión-misión, la claridad acerca

del alcance de las operaciones y un conjunto de metas y objetivos

específicos, una institución educativa se encuentra a la deriva. La segunda

pregunta es “¿Cuál es el entorno?”, al responder este cuestionamiento, la

empresa se ve forzada a observarse así misma en forma realista y objetiva, y

también a su entorno externo, a sus competidores y a las amenazas y

oportunidades que representan. Además, debe medir la brecha entre sus

metas, sus objetivos y su capacidad para lograrlos. La pregunta final es

“¿Cómo lograrlo?” Es decir, ¿cuáles son los modelos educativos específicos

que pueden posibilitar que la organización logre sus metas y cómo se deben

distribuir sus recursos para hacer que funcionen estos modelos?. El siguiente

cuadro muestra las dos formas de planificación.

Planificación táctica y Pianificación operativa

Para nuestros propósitos, la planificación táctica y la planificación operativa

son sinónimas. Ambas se refieren a córño hacer el trabajo, mientras que la

planificación estratégica se relaciona con qué se debe hacer. Es decir, los

planes tácticos y los planes operativos se relacionan con el establecimiento

65 CALLISAYA CH Gonzalo, Op. Cit. Págs. 79-80.
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de objetivos específicos, medibles y alcanzables que, las divisiones, los

departamentos, los grupos de trabajo y los individuos dentro de la

. organización deben lograr, a menudo en un tiempo corto y más específico.

Aunque el proceso de planificación estratégica aplicada implica la

planificación táctica y operativa, este tipo de planificación se presenta dentro

del contexto de los planes de acción de toda la organización que fomentan el

logro del plan estratégico general.

En suma, la diferencia básica entre la planificación estratégica y táctica,

residen en los siguientes aspectos; la estrategia se refiere a la organización

como un todo, busca alcanzar objetivos globales, mientras que la táctica se

refiere a uno de sus componentes, busca alcanzar objetivos por

departamentos. La estrategia está compuesta por muchas tácticas integradas

entre sí. La estrategia está definida por alta dirección, mientras la táctica es

responsabilidad de la gerencia de cada departamento.

2.3 ADMINISTRACIÓN EDUCATIVA

Otro elemento importante que debe explicarse en este estudio es la

administración educativa. Una fuente consultada en Internet afirma al

respecto: “La administración educativa es la acción encargada de ejecutar y

llevar a la práctica las disposiciones organizativas y legales de la

Aparte de ser una rama de la Administración General, laeducación”.®®

Administración Educativa es:
. 67

Un proceso para integrar los recursos humanos y materiales y

coordinar las actividades interdependientes en busca del cumplimiento

de los objetivos de la institución;

“ Cuaderno Guia: Administración educativa, Carrera de Educación, Universidad Católica Boliviana San Pablo, La

Paz, Solivia, 2001, Pág. 7.
67 RAMÍREZ, Mario: Op. Cit., Pág. 36.
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La acción encargada de ejecutar y llevar a la práctica las disposiciones

organizativas y iegales de la educación, de acuerdo con la Filosofía

educacional que señala la Ley de Reforma Educativa.

El nuevo enfoque define así;

“La Administración Educativa, es un proceso que comprende las funciones

de: planificación, organización, ejecución, control y evaluación de los

objetivos propuestos
5)68

Administrar la educación es dirigir, controlar y evaluar las actividades

administrativas, técnico- pedagógicas, material y social de las escuelas.

La administración educativa encierra un concepto amplio, porque toma en

cuenta no sólo a la escuela, sino a todas las instituciones educativas, a los

medios, recursos y a la comunidad local que directa o indirectamente tiene

que ver con la educación de sus hijos.

Es necesario que la administración educativa cambie de rumbo, más que por

las leyes, por la calidad de los hombres que la dinamizan. El reto, en el

nuevo siglo, es su renovación.

Debe adecuarse a las circunstancias presentes que exigen calidad y

eficiencia. En función de la modernidad necesitamos asumir una cultura de

calidad y excelencia como práctica de vida. Administradores o Gerentes y

administrados vivamos como seres superiores rumbo a la excelencia de la

administración.

No estemos conformes con lo poco o mucho que hayamos avanzado.

Tenemos la responsabilidad de ser mejores, y mañana mejores que hoy.

“ Idem.
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Por muy profesionales que seamos, mucho tenemos que aprender de

nuestros estudiantes y padres de familia como de nuestros propios colegas.

Es necesario que nuestra administración educativa se innove e identifique

con las aspiraciones e intereses de la población, én función de los cambios

del presente y del futuro. Necesitamos una administración que actúe con

espíritu empresarial de nuevo cuño.

La modernidad de la administración exige que el Gerente/ Director del

establecimiento educativo se humanice, se autorealice en los siguiente:

Cree: Conciba nuevas ideas. Invente.

Diseñe nuevos modelos de planes.

Motive: Difunda oportunidades de autosuperación.

Relate experiencias...

Organice: Aplique procedimientos. Practique docencia horizontal...

Sistematice: Coleccione experiencias metodológicas.

Elabora informes. Trabaje en equipo. Enseñe métodos y procedimientos...

Las instituciones educativas no cambian solas, las cambian las personas que

integran la comunidad educativa y básicamente los profesores.

La modernización de la educación ha sido definida como el esfuerzo de

cambio en los procesos educativos y administrativos para ubicar la educación

al servicio del desarrollo del país y con cara al nuevo siglo.

En esta perspectiva “La administración educativa conlleva el diseño de los

ambientes propicios para que todos los miembros de la organización trabajen

conjuntamente para alcanzar la misión y los objetivos de una institución

educativa, hacia los cuales sé encaminarán las funciones básicas ejercidas

por su Director.”®^

<http://www.sec-sonora.gob.mx/ve/4.html> [20 de agosto de 2005]
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Por lo tanto, la Administración de un Colegio o Universidad está proyectada

para ayudar a la institución a alcanzar sus objetivos y lograr los fines para los

cuales fue creada. En estas circunstancias, el administrador o Director debe

demostrar responsabilidad, tomar decisiones acertadas y hacer todo aquello

que esté a su alcance para cumplir con los objetivos de la institución,

valiéndose de estrategias como los principios de administración, que le

permitan administrar a su colegio y hacer que su personal trabaje con

eficiencia.
70

Por tanto, el rol que desempeña el director en una unidad educativa es

sumamente importante, pues se convierte en el nexo articulador de las

actividades en estas organizaciones, además de su principal ejecutor.

2.3.1 ÉL DIRECTOR DE LA UNIDAD EDUCATIVA COMO
ADMINISTRADOR

La pregunta de que si el Director se debería definir como un administrador,

es bastante compleja, pero debe empezar a responderse esta pregunta,

teniendo en cuenta que la Administración es un campo de conocimiento que

trata de entender por qué y cómo se construyen las organizaciones, así como

su evolución.

Én el caso de las unidades educativas, el director es el miembro más

importante de los funcionarios que se desempeñan en estas organizaciones,

ya que es el máximo representante de la Unidad Educativa ante las

instituciones estatales, así como ser el responsable de la programación de

las actividades que se deberán desarrollar durante una gestión académica.

Por tanto, se observa que el proceso administrativo en la educación incluye

necesariamente las funciones de:

- diseñar e implementar los planes o programas.

BATEMAN, Thomas: Op. Cit. Pág. 302.
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- organizar el trabajo.

- distribuir y asignar los recursos.

- conduciral personal e influenciar sobre el mismo.

- coordinar el trabajo.

- controlar y evaluar los resultados.

- adoptar todas las decisiones.

- efectuar todas las comunicaciones que sea menester para asegurar

cumplir con aquellos fines y aquella política.

Según Mangisch, el director - administrador debe ser responsable en las

cuatro actividades de la administración, que son la planeación, la

organización, el liderazgo y el control, las cuales se detallan a continuación:

Planeación o planificación

La planificación dota a la organización de objetivos y fija el mejor

procedimiento para obtenerlos. Además, permite:

1) Que la organización consiga y dedique los recursos que se

requieren para alcanzar sus objetivos;

2) Que los miembros realicen las actividades acordes a los objetivos y

procedimientos escogidos.

3) Que el progreso en la obtención de los objetivos sea vigilado y

medido, para imponer medidas correctivas en caso de ser

insatisfactorio.

El primer paso en la planeación es la selección de las metas de la

organización. Después se fijan los objetivos de las secciones. Una vez

escogidos los objetivos se fijan los programas para alcanzarlos en una forma

sistemática, su factibilidad y si serán aceptables a los directivos y empleados.

Los planes hechos por la alta gerencia para la organización en general
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pueden abarcar períodos de hasta cinco o diez años. La planeación que

llevan a cabo en los niveles inferiores, los administradores de nivel primario o

de nivel medio comprende períodos mucho más cortos.

Organización

Es el proceso de disponer y destinar el trabajo, la autoridad y los recursos

entre los miembros de una organización en una forma tal que puedan lograr

los objetivos de la organización de manera eficiente. Objetivos diferentes

requerirán un tipo especial de estructura de organización para poder ser

realizados. Por tanto, los administradores deben adecuar la estructura de la

organización con sus objetivos y recursos, un proceso que se denomina

diseño organizaciónal.

Liderazgo

El liderazgo implica dirigir, influir y motivar a los empleados para que realicen

tareas fundamentales. Es una actividad muy concreta: requiere trabajar

directamente con la gente. Al establecer la atmósfera adecuada, los

administradores contribuyen a que los empleados den lo mejor de sí.

Control

Por último, el administrador debe cerciorarse de que las acciones de los

miembros de la organización la eleven a la obtención de sus metas. Esta es

la función de control y consta de cuatro elementos:

1) Establecer normas de desempeño

2) Medir el desempeño actual

3) Comparar este desempeño con las normas establecidas

4) Si se detectan deficiencias emprender acciones correctivas.
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Mediante la función de control, el administrador mantiene la organización en

la vía correcta sin permitir que se desvíe demasiado de sus metas.”

Además de los puntos expuestos hasta este momento, se debe tomar en

cuenta otras condiciones que el director de la unidad educativa debe cumplir.

Según Robertz L. Katz “distingue tres tipos básicos de destrezas: Técnicas,

humanas y conceptuales, que a su juicio, necesitan todos los

administradores. Una destreza técnica es la capacidad de utilizar las

herramientas, procedimientos y técnicas de una disciplina especializada. El

cirujano, el, ingeniero, el músico y el contador tienen destreza técnica en su

campo respectivo..

Una destreza humana es la capacidad de trabajar con otras personas como

individuos o grupos y de entenderlas y,motivarlas.

Una destreza conceptual, es la capacidad mental de coordinar e integrar

todos los intereses dé la organización y sus actividades. Incluye la habilidad

del administrador para verla como un todo y entender como sus partes se

relacionan entre sí. También incluye su capacidad de entender como un

cambio en uria parte de la organización puede afectarla en su totalidad. Katz

afirma que pese a que estas tres destrezas son imprescindibles para una

buena administración, su importancia relativa para un administrador en

particular depende del nivel que ocupe en la organización La destreza

técnica es muy importante en los niveles inferiores de la administración, en

contraste con la capacidad humana que es importante para los

administradores a cualquier nivel: como los administradores deben trabajar

principalmente con otros, la habilidad que posean para detectar la capacidad

técnica de sus subordinados es más importante que su propia calificación

técnica: Por último, la importancia de la capacidad conceptual aumenta

conforme una persona asciende en un sistema administrativo basado en los

principios jerárquicos de la autoridad y la responsabilidad... Un
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administrador debe cumplir cualquiera de las siguientes modalidades de roles

interpersonales:

Cuadro N° 1. Modalidades de roles interpersonales

Figura directiva Líder Eniace

Simbolizan y

personifican el éxito y

los fracasos de la

organización: se los

responsabiliza de los

éxitos y los fracasos de

la gestión sin tener

ningún control

Trabajan con sus

subordinados y a través

de ellos son

responsables de las

acciones de sus

subordinados.

Deben aprender a

trabajar dentro o fuera

de la institución a través

de relaciones de

obligaciones reciprocas

que le permitan mejorar

el desarrollo

institucional(pol (tica)

Fuente: Mangish, Gustavo Carlos: Roles directivos, en:

<http://www.educacioninicial.com/ei/contenidos> [15 de marzo de

2006]

Con el cuadro extraído de Mangish, se gráfica la toma de decisiones en los

procesos administrativos:

A: Influir sobre los fines, los planes y la organización del trabajo

B: Influir sobre las personas

C: Influir sobre los factores

2.3.2 ORGANiZACiÓN EDUCATIVA EFICIENTE

Concepto

Abordar sobre organización es llegar a identificar y examinar elementos

fundamentales que atañen al hombre como miembro de la sociedad, como

ente esencialmente organizado y organizador.
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Desde que nacemos toda nuestra vida transcurre en una organización. Esto

es, el hombre vive insumido en diferentes organizaciones. Estas

organizaciones son creadas deliberadamente sea para mejorar la

convivencia humana para brindar servicios. Por cierto que la organización es

un fenómeno universal que se da donde existe la convivencia humana,

donde se ponen de acuerdo para hacer algo o para conseguir los objetivos

que se proponen, allí se dice que existe organización.

Para tal efecto existen indicadores que miden las actividades de una

organización, los indicadores más importantes son:

Eficacia. Hace referencia al grado en que se ha conseguido (o se está

consiguiendo) los resultados previstos o propuestos, mediante la realización

de las actividades y tareas programadas. Se trata de medir el producto final,

que resulta de un programa o proyecto evaluado.
71

Eficiencia. Se refiere a una relación entre los esfuerzos o los insumos

empleados y los resultados obtenidos. Consiste en determinar el índice de

productividad o rendimiento de un programa, proyecto o servicio,

identificando en qué medida los insumos se han convertido en producto. De

éste modo, se establece en qué grado el gasto de recursos se justifica por

los resultados.
72

Efectividad. Hablar de efectividad, de hacer lo que corresponde, no significa,

de ninguna manera, menosprecio por la eficacia o la eficiencia. Aún la

institución más efectiva puede andar mal y hasta desaparecer por falta de

eficacia o eficiencia. Los tres conceptos son complementarios y cubren

diferentes movimientos en la consecución de un solo fin: el éxito.

El director o gerente eficiente y eficaz

CALLISAYA CH., Gonzalo: Gestión y Administración Educativa. 8va. Edición. La Paz-Bolivia. 2003, Págs. 31-
33.

72 Ibídem, Pág. 33.
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La eficacia gérencial debe ser evaluada en términos de producto (resultado)

y no de insumo; es decir, más por lo que el administrador alcanza en cuanto

a resultados que por lo que realmente se hace. Es resultado, no insumo.

Todas las posiciones son creadas para una finalidad que puede ser evaluada

en términos de resultado. La eficacia administrativa no es un aspecto de la

personalidad del administrador, sino una función del manejo de la situación.

El desempeño no es lo que el administrador hace, sino lo que obtiene.

Hay uná gran diferencia entre el gerente eficiente y el gerente eficaz, a

saber:

Director o Gerente Eficiente Director o Gerente Eficaz

Hace las cosas de manera

correcta.

Hace las cosas correctas.

Produce alternativas creativas.

Resuelve problemas.
Optimiza la utilización de los

recursos.Cuida los recursos.

Cumple su deber. Obtiene resultados.

Reduce costos Aumenta las utilidades.

Mientras que la eficiencia se refiere a la capacidad institucional o personal de

obtener los mejores resultados con la disposición mínima de recursos,

energía y tiempo. La eficacia es entendida como la capacidad institucional de

lograr los objetivos y/o metas planteadas para lograr un mayor impacto

positivo. La administración educativa debe permitir alcanzar de forma eficaz

los objetivos que sé han propuesto.

73 FUENTE: CHIAVENATO. Introducción a la Teoría General de la Administraaón.
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Mientras la eficacia se orienta a alcanzar los objetivos eminentemente

pedagógicos, la efectividad busca lograr objetivos sociales mucho más

amplios, más allá de las cuatro paredes de la escuela, buscando atender las

demandas de la comunidad y exigiendo la solidaridad y participación de la

sociedad.

La efectividad es posible comprenderla en relación con personas y

organizaciones. La efectividad personal, se basa en la capacidad que tiene

cada uno en generar confianza frente a los otros, lo que es posible lograr

sobre la base del carácter y la habilidad; mientras que la efectividad en el

ámbito institucional, se alcanza sobre la base de la eficiencia de los procesos

y eficacia de los resultados.

2.3.3 EL DIRECTOR DE LA UNIDAD EDUCATIVA

El director es la máxima autoridad de la unidad educativa, responsable de la

programación, organización, conducción, desarrollo, supervisión, evaluación

y control de todas las acciones técnico pedagógicas y administrativas y de

los diferentes servicios que brinda la unidad educativa.

2.3.4 FUNCIONES DEL DIRECTOR

De acuerdo al Art.- 22 y 23 del Reglamento de Administración y

Funcionamiento de Unidades Educativas, del mes de abril de 2001, las

funciones generales como específicas de ios Directores de las Unidades

Educativas son las siguientes:

"El Director es la máxima autoridad de la Unidad Educativa,

responsable de su programación y funcionamiento. Depende del

Director de Núcleo y si éste no está designado, del Director Distrital".

Esto indicaba que el director de cada unidad educativa dependía

orgánicamente del director de núcleo, pero esta disposición ounca entró en

/.f
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Mientras la eficacia se orienta a alcanzar los objetivos eminentemente

pedagógicos, Ja efectividad busca lograr objetivos sociales mucho más

amplios, más allá de las cuatro paredes de la escuela, buscando atender las

demandas de la comunidad y exigiendo la solidaridad y participación de la

sociedad.

La efectividad es posible comprenderla en relación con personas y

organizaciones. La efectividad personal, se basa en al capacidad que tiene

cada uno en generar confianza frente a los otros, lo que es posible lograr

sobre la base del carácter y la habilidad; mientras que la efectividad en el

ámbito institucional, se alcanza sobre la base de la eficiencia de los procesos

y eficacia de los resultados.

2.3.3 EL DIRECTOR DE LA UNIDAD EDUCATIVA

El director es la máxima autoridad de la unidad educativa, responsable de la

programación, organización, conducción, desarrollo, supervisión, evaluación

y control de todas las acciones técnico pedagógicas y administrativas y de

los diferentes servicios que brinda la unidad educativa.

2.3.4 FUNCIONES DEL DIRECTOR

De acuerdo al Art.- 22 y 23 del Reglamerito de Administración y

Funcionamiento de Unidades Educativas, del mes de abril de 2001, las

funciones generales como específicas de los Directores de las Unidades

Educativas son las siguientes;

“El Director es la máxima autoridad de la Unidad Educativa,

responsable de su programación y funcionamiento. Depende del

Director de Núcleo y si éste no está designado, del Director Distrital”.

Esto indicaba que el director de cada unidad educativa dependía

orgánicamente del director de núcleo, pero esta disposición nunca entró en
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vigor, por una serie de factores cuya explicación no es apropiada en esta

investigación. La dependencia del director de la Unidad Educativa se

establece en forma directa con el Director Distrital, con lo que se mantiene el

centralismo de la educación.

A. FUNCIONES GENERALES

a. Planificar, organizar, dirigir y supervisar los procesos pedagógicos.

b. Planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades

administrativas de la Unidad Educativa.

B. FUNCIONES ESPECIFICAS

- Representar legalmente a la Unidad Educativa.

- Organizar el proceso de inscripción.

Registrar y sistematizar las estadísticas de alumnos,

personal docente y administrativo e infraestructura, y

remitirlas al Director de Núcleo o Director Distrital cuando

sean requeridas.

Supervisar y evaluar el desempeño del personal a su cargo.

- Solicitar y proponer a la Dirección del Núcleo y si ésta no

existe a la Dirección Distrital, la designación de profesores y

personal administrativo en cargos vacantes, y el reemplazo

del personal con licencia.

Elaborar un parte mensual de asistencia del personal

docente y administrativo, y elevarlo a la Dirección Distrital

respectiva con el visto bueno de la Junta Escolar y la

Dirección del Núcleo.
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- Llamar la atención verbalmente o por escrito al personal de

la Unidad Educativa, por incumplimiento de sus funciones.

En casos de reincidencia o gravedad de la falta, informar por

escrito al Director del Núcleo y al Director Distrital,

solicitando su proceso de acuerdo al reglamento de faltas y

sanciones.

Administrar la infraestructura, equipos, . materiales

educativos y otros, y entregar al Director. Distrital, al final de

cada gestión, el inventario en detalle de estos bienes, bajo

supervisión de la Junta Escolar.

- Coordinar y mantener comunicación permanente con la

Junta Escolar sobre asuntos relacionados con la Unidad

Educativa (infraestructura, equipamiento, administración de

los recursos).

- Autorizar visitas de estudio, excursiones y actividades

culturales de los alumnos y profesores dentro y fuera de la

Unidad Educativa.

Presidir el Consejo de Profesores.

- Elevar a la Dirección de Núcleo y si ésta no existe a la

Dirección Distrital, un informe anual sobre la ejecución del

PEU.

- Prestar asistencia técnico-pedagógica a los profesores.

Definir el reemplazo del profesor ausente.

Controlar la entrada y salida de los alumnos en los horarios

establecidos por la Unidad Educativa.
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- Cumplir las funciones asignadas al secretario en las

Unidades Educativas donde éste no haya sido designado.

2.3.5. EL ROL DEL DIRECTOR

Con la institucionalización de directores de unidades educativas, “...el Estado

y los padres de familia han depositado su confianza en el director de la

unidad educativa y en el marco de la política educativa nacional se le

confiere nuevas responsabilidades que conllevan el cumplimiento de

obligaciones”.^''

Según este documento del Ministerio de Educación, “...las funciones del

director de la unidad educativa están relacionadas principalmente con dos

aspectos; la parte pedagógica y la administración de los recursos humanos y

financieros. Asimismo, le otorga la responsabilidad de conducir la elaboración

del Proyecto Educativo de Unidad (PEU), garantizando el aprendizaje de los

alumnos”.^®

Este rol exige al director poner énfasis en la conducción de la unidad

educativa y en la superación como persona y como profesional, asimismo, le

exige establecer relaciones con las personas e instituciones importantes para

la acción eficaz de la unidad educativa y propiciar un clima de cordialidad y

compromiso de la comunidad hacia la institución escolar.

En todo el proceso de planificación es imprescindible la participación de

alumnos, maestros, padres de familia; es decir, de toda la comunidad

educativa, que debe ser una comunidad que aprende.

El elemento central para el desarrollo institucional en las unidades educativas

es la definición de los valores, principios y objetivos que orientarán el trabajo

” Ministerio de Educación, Dirección de Desarroilo institucionai: Manual del director de Unidad Educativa, La

Paz, Solivia, 2003, Pág. 10.
w Ministerio de Educación, Op. Cit, Pág. 10.
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del establecimiento de acuerdo a la satisfacción de las necesidades más

concretas según se van presentando en la comunidad.

Estos diferentes niveles del marco normativo posibilitan que todas las

unidades educativas definan sus particularidades locales teniendo en cuenta

un compromiso de unidad en torno a logros nacionales.

Además del marco normativo de la Constitución y las leyes es importante

considerar la necesidad de integrar las perspectivas locales a la cambiante

realidad global de nuestros días, la cual debe constituir también su contexto

obligado.

Una de las características más importantes del mundo contemporáneo, y que

se hace aún más aguda en un país multicultural como el nuestro, es la

necesidad de aprender a vivir en paz. Lo bueno es que, adquirida esta

capacidad, haremos de nuestra diversidad un beneficio, ya qüe la variedad

alienta la creatividad y estimula el desarrollo intelectual y espiritual de las

personas.

Por ello, dos valores fundamentales que orientan el trabajo de los centros

educativos son la tolerancia y la flexibilidad.

La tolerancia es el respeto a las diferencias que existen entre las personas, la

responsabilidad de construir la nación valorando la diversidad y venciendo

las tradicionales trabas culturales y sociales.

La flexibilidad es la capacidad de adaptarnos a los cambios contemporáneos

afirmando nuestra identidad. Es propiciar la creación intelectual, la

innovación y la recuperación del saber tradicional para el desarrollo de la

capacidad productiva y cultural que haga a nuestro país competitivo en el

actual contexto mundial.
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La dirección es el elemento clave para promover o impedir cambios en los

centros escolares.

Las personas que están en dirección pueden influir favorable o

desfavorablemente en la conducta de los demás.

En otros países, como en el Reino Unido, ias innovaciones y propuestas de

cambio fueron hechas por directores de centros, especialmente en el primer

o segundo año de trabajo. Muy poco por parte de los docentes.

El cambio y la innovación se verán favorecidos si desde la dirección;

a) Se realiza un esfuerzo por conocer más y mejor el clima escolar y ai

personal que trabaja en el centro y cuáles son sus circunstancias.

b) Se crean estructuras y sistemas de comunicación y se potencian los

ya existentes.

c) Se trata de resolver los conflictos con la intención de aprender de

ellos.

d) Se clasifica cuál es el papel de cada persona en los procesos de

participación y de toma de decisiones.

e) Se presta atención a cada individuo particularmente.

f) Finalmente, será eficaz su papel cuando encuentre respuestas

adecuadas al ¿Qué?, ¿porqué?, ¿cuándo?, ¿cómo?, ¿para quiénes?

cambiar.

g) Así es que los directivos son figuras centrales, pero esto no debe

suponer que sean personas dominantes, si todas las decisiones,

procedimientos, etc., están centradas en el director, aparecen

debilidades en la organización general del centro.
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2.3.6 ESTILOS DE DIRECCIÓN

Dirección autocrática. Ésta se basa en la autoridad formal del director,

todos deben acatar las órdenes y decisiones del directorio, su desventaja es

que el personal se vuelve dependiente del director.

Director paternalista. Se basa en la recompensa económica y la seguridad

en el trabajo, su dependencia no es el director, sino la organización que les

trata bien; su desventaja; es muy pasivo.

Dirección de apoyo. Ésta se basa en el liderazgo del director, donde crea

un clima de apoyo al personal en el trabajo con resultados de que todos se

sienten motivados y dispuestos a participar.

Dirección colegiada. Se basa en el concepto de equipo, el director crea un

clima de compañerismo con el personal, el resultado de este estilo de

dirección colegiada:

El personal adquiere mayor sentido de responsabilidad y la

autodisciplina personal en el trabajo.

¿Quién es él director?

ES la persona capaz de conducir el proceso de la toma de decisiones, de

impartir orientaciones, supervisar el trabajo docente, la aplicación de los

planes y programas educativos, los métodos, etc.

El director es la cúspide en la administración de la escuela y también, uno de

los más sólidos elementos del sistema escolar.

Es el elemento ejecutivo, encargado de la dinámica y funcionamiento de la

escuela.
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El encargado de la organización y i administración del establecimiento

educativo es el director, colaborado activa, leal y responsablemente por el

personal docente y demás personas que en ella intervienen.
76

El director eficiente no debe considerarse como el único capaz de resolver

todos los problemas educativos de la escuela; las mejores soluciones

resultan de la deliberación hasta que se le ponga a prueba, de acuerdo a
i

cómo trabaja con ellos.

El director eficiente debe dedicar parte de su tiempo a la supervisión del

trabajo escolar y no dejarse absorber por los problemas administrativos.

Trabajará en plena coordinación con los docentes y con los demás.
77

2.3.7 ROLES DEL DIRECTOR

El director, para ser un buen administrador de la empresa educativa, debe

valorarse por ser: profesor, líder y gerente.

.78
1. Profesor

Conocer la comunidad donde trabaja y adecuar a ella la tecnología

educativa. '

Mantener buenas relaciones con las autoridades y otras instituciones y

miembros de la comunidad.

Crear un ambiente agradable de trabajo.

Supervisar las acciones educativas; ayudar, apoyar, asesorar y
1

orientar.

- Dominar las nuevas técnicas educativas, etc.

76 FiAMÍREZ ESCALANTE, Mario: Op. Cií Págs. 46-47.
77 RAMÍREZ ESCAUNTE, Mario: Op. Cií Pág. 47.
78 RAMÍREZ ESCALANTE, Mario: Op. Cií Pág. 57.
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Sentir compromiso, cariño y orgullo por la escuela que dirige.

Poner en práctica continua su creatividad, criticidad y cooperación.

Estimular las buenas ideas y acciones de cada participante y del grupo

en general.

Promover solidaridad en vez de competencia, esfuerzo común en vez

de individualismo y cooperación en vez de personalismo.

Tener carácter de reconocer sus errores y omisiones.

2. Líder”

Tener aprecio por la gente de la comunidad e identificarse con sus

esfuerzos y esperanzas.

Equilibrar los deberes y derechos de cada cual y ayudarles a alcanzar

mayores y mejores oportunidades de realización personal.

Buscar la disminución de elementos de conflicto.

Promocionar el perfeccionamiento del personal.

Hablar poco, escuchar mucho y hacer bastante.

Ser leal, sincero y honesto en todos sus actos.

Intercambiar experiencias e ideas.

Delegar autoridad o responsabilidad.

Trabajar en grupo y no utilizar la palabra "yo”, sino “nosotros” para

estimular la integración del grupo docente.

73 RAMÍREZ ESCALANTE, Mario: Op. C/f. Pág. 57.
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Promover con el ejemplo una cultura de calidad.

3. Gerente

Velar por la buena calidad del servicio educativo.

Tomar decisiones con rapidez, basándose en el factor humano del

problema.

Introducir cambios de modo gradual y metódico.

Motivar y facilitar la libre expresión y participación de los miembros de

la comunidad educativa.

Promover buenos vínculos con los docentes, padres de familia,

estudiantes, etc.

Tener destrezas administrativas para resolver problemas, determinar

objetivos y hacer cumplir los planes trazados.

Reflexionar antps de realizar acciones.

Actuar en el puntó medio sin tolerancia ni exigencias extremas y

dañinas.

Dar libertad de trabajo a cada docente, y no hacer de ellos esclavos

de modelos únicos.

Buscar eficacia, eficiencia y efectividad en todos los quehaceres

administrativos y pedagógicos.

“ RAMÍREZ ESCALANTE, Mario: Op. Cit Pág. 58.
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2.3.8 LA GERENCIA EN LA UNIDAD EDUCATIVA

Gerenciar es "...administrar en forma ágil, adecuada, técnica y creativa los

recursos humanos, físicos, financieros, técnicos, tangibles e intangibles para

la utilización racional de los mismos, con miras a metas concretas y a una

excelente productividad”.®^

Hace algunos años, el término “gerencia” era una mala palabra en el sector

de la educación, cuyo significado era administración de empresas, abuso,

explotación, y la mayoría de las escuelas creían por entonces que no

necesitaban nada que pudiera llamarse “gerencia”.

Ahora, algunos establecimientos educativos, principalmente privados o

particulares saben que necesitan aprender a usarla como instrumento para

no ser abrumadas por ella. En otras palabras, en el ámbito público como en

educación ya vienen usando los térrhinos de gerencia, en reemplazo de las

denominadas direcciones.

Como gerente de un centro educativo, no admite el ejercicio autocrático de la

función. Rechaza la administración tradicional donde el director:®^

• Cree que por si mismo puede resolver todos los problemas de la

institución.

• No sabe utilizar la experiencia de otros.

• Se mantiene tan pegado a los detalles de rutina que raramente se

enfrenta a un problema importante.

• Cree que sugerir implica crítica y se ofende.

« RAMIREZ ESCALANTE, Mario: Op. Cit, Pág. 35.
Ibídem, Pág 3482
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• Toma decisiones que deberían ser adoptadas por el grupo de

docentes.

• Adopta una actitud paternal hacia el grupo. Es un “Sabelotodo”.

• Se mantiene ávido de publicidad (que se lo admire...).

• Concede a otros algunos oportunidades para dirigir el establecimiento

o algunas actividades de grupo, determinando todas las obligaciones.

Quien asume la gerencia de una institución educativa debe estar convencido

que la intromisión política sectaria destruye la mística y dignidad del

Magisterio y el derecho a la mejor educación de los estudiantes bolivianos:

debe rechazarse decididamente. De aceptar la baja de la calidad del servicio

será de su absoluta responsabilidad. El debe trabajar profesionalmente,

haciéndose respetar frente a las imposiciones o presiones políticas. Así

habrá una educación y administración de calidad.

2.4 ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS

La integración del personal se define como cubrir y mantener cubiertos

los puestos de la estructura organizacional. Este objetivo se cumple al

identificar los requerimientos de la organización en cuanto a fuerza de

trabajo, inventario del personal disponible, dotar o reclutar, seleccionar,

contratar, ascender, evaluar, planear las carreras, remunerar y capacitar o

desarrollar en alguna forma tanto a los candidatos como a los titulares de los

puestos, para que puedan cumplir con sus tareas de un modo eficaz y

eficiente.

Para muchos autores, la integración de Recursos Humanos es una

fase de la organización, pero para efectos del presente trabajo se presentará

la administración de recursos humanos como una función administrativa

específica.
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El inventario de administradores

El diagrama de inventario de gerentes tiene ciertas ventajas generales:

1. Ofrecé una visión general de la situación de la administración del

personal en una organización.

2. Se puede identificar con facilidad a los administradores que están

listos para un ascenso. La acción rápida para encontrar un puesto

apropiado dentro de la organización puede reducir la tendencia de los

gerentes a buscar empleo fuera de la compañía.

3. Este diagrama también muestra la oferta interna futura de gerentes al

señalar quiénes tienen posibilidades de ascenso en un año o más.

Se identifican los administradores que no se desempeñan

satisfactoriamente y se señala la necesidad de capacitarlos o

reemplazarlos.

4.

Factores que afectan la Administración de Recursos Humanos:

a) Ambiente externo

Estos factores se pueden agrupar en limitaciones u oportunidades

educacionales, socioculturales, político-legales y económicas. El ambiente

económico influye en la situación competitiva, determina la oferta y la

demanda externa de administradores, mientras que las políticas legales

requieren que los administradores o las empresas cumplan las diversas leyes

o normas emitidas por los diversos niveles de gobierno.

Otro aspecto es la igualdad de oportunidades en el empleo, esto quiere decir

que no debe existir discriminación de raza, color, religión, nacionalidad, sexo

o la edad, entonces el reclutamiento y selección del personal debe realizarse

teniendo en cuenta estos aspectos. Otro factor que se debe tomar en cuenta
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es la participación de las mujeres en la administración, ya que en los últimos

años las mujeres han logrado importantes avances que implican grandes

responsabilidades. Por último, está la integración del personal en el ambiente

internacional, que se aplica a organizaciones de características mundiales.

b) El ambiente interno

La promoción interna significaba que los trabajadores ascendían por la

vía de la estructura organizacional, la mayoría de los empleados están de

acuerdo con una política de promoción interna, la promoción interna en la

empresa no sólo tiene valores positivos relacionados con la moral, el

compromiso a largo plazo del empleado con la compañía y la reputación de

la empresa, sino que también permite aprovechar la existencia de

administradores potencialmente aceptables entre los empleados de la

empresa.

La política de libre competencia está fundamentada en abrir los

puestos y vacantes a las personas mejores calificadas disponibles, tanto si

trabajan o no para la empresa le da la oportunidad de obtener los servicios

de los candidatos más apropiados, esta política contrarresta los

inconvenientes de una rígida política de ascensos internos.

La responsabilidad por la integración del personal, aunque esta tarea

debería recaer a cada nivel de la organización, en definitiva esta

responsabilidad recae sobre ejecutivos de alto nivel, ellos tienen el deber de

desarrollar las políticas, asignar su ejecución a los subordinados y

asegurarse de la aplicación apropiada.

El término recursos humanos se refiere a aquellas personas que

componen una organización. Por tanto, “Cuando los gerentes realizan

actividades de recursos humanos como parte de sus responsabilidades y

tareas, buscan facilitar las aportaciones que las personas efectúan al objetivo
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común de alcanzar las metas de la organización a que pertenecen. La

importancia de las labores de recursos humanos se hace evidente cuando se

toma conciencia de que los seres humanos constituyen el elemento común a

toda organización; en todos los casos son hombres y mujeres quienes crean

y ponen en práctica las estrategias e innovaciones de sus organizaciones. El

lema de una conocida compañía multinacional ilustra bien este punto: Los

recursos materiales hacen las cosas posibles, pero las personas las

convierten en realidades".
83

2.4.1 LOS RECURSOS HUMANOS AL INTERIOR DE LA

ORGANIZACIÓN

El término organización sirve para acoger una enorme variedad de

tamaños, estructuras, interacciones, objetivos, etc. Dentro de esa variedad y

complejidad “existen dos tipos de elementos comunes a todas las

organizaciones; el elemento básico y los elementos de trabajo”.

El elemento básico son las personas, cuyas interacciones componen

la organización. Una organización esta siempre en constante cambio (de ahí

su naturaleza dinámica) ya que sus miembros pueden cambiar, aunque las

personas siempre estén cobijadas en sus relaciones a través de alguna

especie de estructura que determina la existencia de la organización. Una

organización existe cuando dos o más personas interactúan con miras a

alcanzar objetivos que solamente podrían ser alcanzados eficazmente

mediante la combinación de sus capacidades y de sus recursos personales.

La condición necesaria para la existencia de una organización es la

interacción entre personas. El propio éxito o fracaso de las organizaciones es

determinado por la calidad de las interacciones que se desarrollen por parte

de sus miembros. Las Interacciones constituyen la expresión de las personas

83 WERTHER, William, DAVIS, Keith: Administración de personai y recursos humanos. Edit. MoGRAW-HILL. 5"
Edición. México. 2000. Pág. 6.
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y pueden ser descritas en dos niveles diferentes, haciéndose menos

personales a medida que se hacen más elevadas: interacciones individuales;

interacciones entre individuo y organización;

Interacciones individuales. Corresponden al primer nivel que es el más

visible e inmediato. Una interacción es la relación entre dos personas o

sistemas de cualquier naturaleza, dé modo, que la actividad de cada uno

esta en parte determinada por la actividad del otro. Existe una influencia

reciproca y cada persona evoca una respuesta física o mental a las otras

personas.

Interacciones entre individuos y organización. Individuos y

organización en constante interacción y toman continuamente decisiones

adaptativas para permanecer en equilibrio dinámico con su medio

ambiente. El flujo de información es esencial para ese proceso de toma

de decisiones, ya que involucra el conocimiento del pasado, estimativas

del futuro y retroacción es implementar ese sistema de información - toma

de decisiones para coordinar esfuerzos y mantener un equilibrio dinámico.

Las organizaciones engendran una compleja dinámica interna dentro de

la cual los individuos son inducidos a tomar parte: los individuos son

atraídos (por el reclutamiento), seleccionados, integrados, entrenados y

pasan a ocupar determinados cargos, en que son supervisados,

evaluados y controlados. A su vez los individuos obtienen por medio de

su participación en las organizaciones, las satisfacciones de algunas de

sus necesidades personales (dinero, beneficios, seguridad, servicios,

amistad, etc.)

2.4.2 DEFINICIÓN Y CLASIFICACIÓN DE RECURSOS

La organización, para lograr sus objetivos requiere de una serie de

recursos, estos son elementos que, administrados correctamente, le
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permitirán o le facilitarán alcanzar sus objetivos. Existen tres tipos de

recursos:

Recursos materiales

Aquí quedan comprendidos el dinero, las instalaciones físicas, la

maquinaria, los muebles, las materias primas, etc.

Recursos técnicos

Bajo este rubro se listan los sistemas, procedimientos, organigramas,

instructivos, etc.

Recursos Humanos

No sólo el esfuerzo o la actividad humana quedan comprendidos en

este grupo, sino también otros factores que dan diversas modalidades a esa

actividad: conocimientos, experiencias, motivación, intereses vocacionales,

aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc.

Chiavénato amplía esta noción afirmando que “La gestión del talento

humano es un área muy sensible a la mentalidad que predomina en las

organizaciones. Es contingente y situacional, pues depende de aspectos

como la cultura de cada organización, la estructura organizacional adoptada,

las características del contexto ambiental, el negocio de la organización, la

tecnología utilizada, los procesos internos y otra infinidad de variables

importantes”.

2.5 GESTIÓN EDUCATIVA

La gestión educativa consiste en:

■ Presentar un perfil integral, coherente y unificado de decisiones.

M CHIAVENATO, Idalberto: Op.Cit Pág. 6.
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■ Definir los objetivos institucionales, las propuestas de acción y las

prioridades en la administración de recursos.

■ Definir acciones para extraer ventajas a futuro; se consideran tanto las

oportunidades y amenazas del medio en el que está inserta, como los

logros y problemas de la misma organización.

■ Comprometer a todos los actores institucionales.

■ Definir el tipo de servicio educativo que se ofrece.

El desarrollo del proceso es responsabilidad del director (pero no es éste

quien realiza todas las tareas), debe tomar en cuenta:

■ La planificación.

■ El control.

■ La definición de objetivos.

■ La toma de decisiones para solucionar problemas.

■ La comunicación.

» La capacitación del personal.

■ La influencia del poder.

Se puede observar dos dimensiones; las establecidas en el contrato de

trabajo y normativas institucionales, y las de su función en una dimensión no-

tradicionista (dimensiones no formalizadas) lo que va más allá de las normas

escritas, las que circulan en los pasillos de la escuela o fuera de la misma. La

noción de autoridad es un concepto que se debe comprender en la relación

directivo - institución. Este liderazgo puede tener base en el saber y sus

habilidades, en la continencia de situaciones afectivas, etc. El rol directivo

implica la gestión de los procesos formales de la institución, aquellos

formulados y planificados, pero a su vez acciones sobre situaciones no
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planificadas como son las relacionadas con las actitudes de los actores

institucionales. Estas interacciones sociales.

Los equipos de trabajo pueden perder operatividad, yá que los manejos o

conducciones a distancias son cubiertos comúnmente por la burocracia de

los papeles, informes y memorándums, y no estoy puntualizando el obviar los

registros en la organización, que a mi parecer, son de suma importancia

porque nos permiten el seguimiento “objetivo” dé historicidad de las

gestiones, sino que se transformen en herramientas que entorpezcan las

instituciones.

Cuantas veces nos encontramos con situaciones en las cuales hay grandes

brechas entre lo que se pensó, lo que se transmitió, y lo que fue

comprendido. Solo un. seguimiento explicitado en los informes y las

evaluaciones escritas, nos permiten tener un punto de anclaje un tanto más

objetivo.

Un director debe tener un grado importante de estabilidad emocional, ya que

en un mundo de cambios permanente, que exige una reestructuració n

permanente de la institución, para que esta no quede caduca en su

estructura, esta evolución cultural genera grandes ansiedades en sus

actores, dando cuadros de presunciones que pueden desembocar en

conflictos internos, con el consecuente deterioro de la tarea institucional. El

rol del director es el de calmar las ansiedades o dar un marco contenedor de

cambio, que permita restablecer los equilibrios correspondientes, quizás una

solución es la de ir pensando, anticipando en equipo las posibles variables de

cambio que imjDlican cada reestructuración.

Es de suma importancia que el director organice su tiempo y esfuerzo

dosificando la direccionalidad de su hacer cotidiano y el programado. Una

herramienta muy eficaz es el utilizar racionalmente las agendas de trabajo,

no como una suma de citas, compromisos, de ayuda memoria, de registros
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personales mezclados con los del trabajo, sino como un lugar de

organización funcional. Una forma es la de dar prioridad a unas tareas sobre

otras, previa evaluación de los requerimientos de las mismas. Esto podría ser

organizado en cuatro dimensiones:

1) la dimensión organizacional (estilo de funcionamiento):

- Los organigramas.

- La distribución de la tarea

- La división del trabajo

- Los canales de comunicación formal

- El uso del tiempo y de los espacios

2) La dimensión administrativa (las cuestiones de gobierno):

- La planificación de las estrategias

- Consideración de los recursos humanos y financieros

- El control de las acciones propiciadas

- El manejo de la información

3) La dimensión pedagógica - didáctica (actividad diferencial de otras

organizaciones sociales):

- Los vínculos que los actores construyen con los modelos didácticos

- Las modalidades de enseñanza

- El valor otorgado a los saberes

- Los criterios de evaluación
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- Las teorías de la enseñanza

4) La dimensión comunitaria (actividades sociales entre los actores

institucionales):

- Las demandas, exigencias y problemas con relación al entorno institucional

En conclusión, el rol del director se debe apoyar en los pilares del

entusiasmo, el esfuerzo, el conocimiento, la escucha, el compromiso con el

equipo de trabajo, sintetizando en una tarea jerarquizada de la profesión en

un “querer hacer” y “saber hacer”.

La gestión es un conjunto de acciones integradas para el logro de objetivos a

, largo, mediano y corto plazo. Según Palladino, con la gestión se “tiende a

promover el mejoramiento de la calidad de la educación, lo que implica una

acción interdiscipiinaria que abarca aspectos pedagógicos, económicos,

políticos, sociales, etc. (...) también se refiere a la previsión de las acciones

que permitan que una institución cumpla con los objetivos que se propone.
»85

La actuación integrada se refiere a las acciones que se deben desarrollar en

toda institución, entre otras: la planificación, la programación, la ejecución y

la administración. Como veremos en los siguientes módulos, la actuación

integrada se facilita cuando se logra un cambio de cultura organizacional y

una participación efectiva de todos los miembros de la comunidad educativa

en un marco de gestión y administración participativa y de calidad.

Como se observó con anterioridad, los términos de administración y gestión

educativa guardan mucha relación. El primero de ellos es más amplio y se

refiere a todo un sistema complejo en el que se Integran varios elementos,

con el propósito de organizar y lograr el cumplimiento dé los objetivos y la

“ PALLADINO, citado por RODRÍGUEZ URDININEA, Néstor y UGARTE SOSSA, Angel: Bases generales de
administración educativa, INFOPER, Programa Gestión Educativa, Refomia Educativa, Módulo 2, Tarija, Bolivia,
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misión institucional: la gestión, por su parte, se refiere a la acción de llevar

adelante lo planificado.

En otras palabras, se puede entender la gestión como “la acción y el efecto

de administrar” o como la acción principal de la administración, es decir,

gestión y administración son términos complementarios y deben ser

entendidos como parte de un proceso integral.

2.6 LA GESTIÓN DIRECTIVA

La gestión directiva “...implica un profundo conocimiento por parte de los

directores de la filosofía, misión y objetivos institucionales, así como una

clara capacidad de liderazgo en función del cumplimiento de la misión”.
86

Según el criterio expresado por la autora, el Director debe ejercer su función

de liderazgo en torno a la misión del núcleo o la unidad educativa, la que

debe estar claramente identificada, socializada e interiorizada por todos los

miembros de la comunidad educativa.

Esto no siempre es llevado adelante por los directores de las unidades

educativas, debido a una serie de factores, primando el desinterés de las

autoridades educativas, por un lado, y de los propios directores, por otro, en

lo relativo a la actualización, la capacitación y el perfeccionamiento de sus

conocimientos.

A diferencia de la teoría y práctica administrativa tradicional, la administración

moderna establece que la gestión directiva debe realizarse en forma

participativa, pues nadie mejor que los que realizan las diversas funciones

para conocer y mejorar los procesos de gestión e innovar los sistemas.

“ STOVER, Jhenieffer W.: Administración y Gestión Educativa, Edit. UniversidadSan Franciscode Asis, La Paz,

Solivia, Pág. 31. .
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Stover recalca el hecho de que “Un buen gerente educativo es aquel que

establece un liderazgo moral, que a través de su ejemplo inspira el trabajo en

equipo y valora la participación creativa de todos los funcionarios de la

institución”.®^

Esto es muy importante, porque aunque el trabajo de toma de decisiones

recae en el Director, dicha toma de decisiones será más pertinente si se

abren espacios de participación y consulta para que los funcionarios -sin

importar el rango jerárquico que ocupen dentro la institución- puedan aportar

creativamente al mejoramiento institucional.

La toma de decisiones, que es parte esencial de la gestión directiva, implica

además contar con un sistema de información oportuna y confiable que

permita al Director optar por la mejor decisión.

Contando con un Plan y su Programación anual mediante un proyecto

Educativo será fácil para el Director orientar y estimular a los funcionarios de

todo nivel a cumplir con los objetivos y metas trazadas y dar seguimiento y

orientación continua para el cumplimiento del mismo.

88

Juan Martínez plantea las siguientes ideas para una gestión eficaz:

¿Qué se entiende por gestión?

Es la manera de conducción de un centro educativo. Es la forma de

organización y funcionamiento que se determina a partir de una relación

entre todos los actores del centro; padres de familia, alumnos, profesores,

comunidad.

La gestión educativa busca promover la práctica democrática en la toma de

decisiones, de tal manera que haya la mayor participación posible.

87 STOVER, Jhenieffer W.: Op. Cit, Pág. 32.
88 MARTINEZCUSICANQUI,Juan; Planiifcadóneducativa,Edit. Universidad San Francisco de Asís, Pág. 61.
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Claro que puede haber una gestión autocrática, donde la autoridad es lo

máximo y la administración se la hace de forma vertical. Pero esto

corresponde a una planificación imperativa, como se verá más adelante.

Una gestión educativa de calidad busca la participáción de todos los

involucrados y el desarrollo de los procesos educativos que permiten el

reconocimiento y valoración de la persona, de sus experiencias y

necesidades.
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CAPÍTULO III

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN

3.1 TIPO DE ESTUDIO

La presente investigación es de tipo exploratorio, descriptivo y

explicativo. Es exploratoria porque se incursiona en un territorio

desconocido y nuevo como los principios administrativos mediante lOs cuales

se rigen los establecimientos educativos del Distrito Viacha, por lo tanto,

“...realizamos una investigación exploratoria cuando no conocemos el tema

por investigar, o cuando nuestro conocimiento es tan vago e impreciso que

nos impide sacar las más provisorias conclusiones sobre qué aspectos son

relevantes y cuáles no”.®® En su dimensión descriptivo-explicativa se

seleccionaron una serie de cuestiones, conceptos o variables sobre los

principios administrativos en organizaciones educativas, cada una de ellas

independiente de las otras, con el fin de describirlas y analizarlas.

3.2 HIPÓTESIS

En la presente investigación se plantea la siguiente hipótesis:

Los principios de ia administración ciásica de Fayoi, de

Autoridad y Responsabilidad, Unidad de Mando, Cadena

Escalar y Espíritu de Cuerpo son desconocidos por los
Directores de los establecimientos educativos dei Distrito

Viacha.

Esta es una hipótesis descriptiva, ya que presenta una sola variable, el

conocimiento de los principios administrativos por parte de los directores de

los establecimientos educativos del Distrito Viacha.

ss HERNÁNDEZ, Roberto, FERNÁNDEZ, Garios y BAPTISTA, Pilar. Metodología de la investigación. Edit.
McGraw Hill, Bogotá, Colombia, Pág. 59.
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3.2.1 Operacionalización de la variable
Opción de respuestaDimensión Indicadores

Autoridad: Derecho

de mandar y hacerse
obedecer por el

personal subordinado

ItemVariable

Todos los docentes las acatan¿Cómo percibe Ud. la
actitud de los docentes

ante las instrucciones

que Ud. emite?

Autoridad y

responsabilidad
Principios de
administración disciplinadamente

Sólo algunos docentes las
acatan

Las acatan según su parecer

Se hace responsable

Responsabiliza al profesor de
turno

Afirma que es responsabilidad de
cada uno.

De lo que suceda en el
establecimiento, usted

Sólo el director¿Cuántas personas
emiten instrucciones y
dan órdenes en su

unidad educativa cuando

Unidad de

mando

Un solo superior
El profesor de turno
Los administrativos

El Repte, de la Junta Escolar
usted se halla presente?

A usted como Director (a)

Al profesor de turno
A los administrativos

¿A quién obedecen más
los profesores?

Evita dividir la lealtad

Junta Escolar

Siempre¿Existen personas que
se atribuyen el mando,
aunque usted se
encuentre en el

establecimiento?

Evita problemas de

prioridad

En algunas ocasiones

Nunca

Delega la autoridad a alguien
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Dimensión Opción de respuestaVariabie indicadores Item

Delegación de la
autoridad

Existen personas que se
atribuyen la autoridad
No existe autoridad en el

momento

Definición de la

cadena escalar

Está bien definida y se la usaCadena escalar En su establecimiento, la
cadena escalar

(organigrama)
Está bien definida pero no se la
usa

No está bien definida

Coordinación de

actividades

¿Coordinan las
actividades entre

director(a) y personal
docente administrativo?

Siempre

¿Sus intereses se
encuentran subordinados

a los intereses de la

unidad educativa?

En algunas ocasionesIntereses de la

organización
Nunca

La unión del

personal SíObjetivos comunes ¿Tienen objetivos
comunes los diferentes

funcionarios de la unidad

educativa?

Estructuras rígidas No

SíIdentidad con la

organización
¿Se identifica el personal
con la unidad educativa? No
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3.3 SUJETOS DE LA INVESTIGACIÓN

3.3.1 UNIVERSO

El universo de la presente investigación está conformado por dos categorías;

en la primera se incluye a todos los Directores de las Unidades Educativas

del Distrito Viacha; en la segunda, a los docentes de las mismas Unidades

Educativas. El universo agrupa exactamente a 65 Unidades Educativas y 928

docentes. (Ver detalle completo de Unidades Educativas en Anexos).

3.3.2 MUESTRA

Siendo la muestra una parte o un subconjunto representativo de la población,

el número de observaciones de la muestra será menor al número de

observaciones posibles. Esto “...permitirá generalizar las conclusiones que

se realicen en la muestra para toda la población, ahorrando de esta manera

tiempo, recursos y esfuerzo”.®®

Para seleccionar la muestra, se siguió el siguiente proceso:

1. Se utilizó úna lista de establecimientos educativos que constituye la

población objeto de estudio.

2. Con base en el número de establecimientos educativos, se aplica la

fórmula que permite ver la validez científica de la “muestra”, porque

todos los establecimientos tieneri la posibilidad de pertenecer a ella.

Una vez conocida la población de estudio, se definió la muestra, que

en este caso es de tipo probabilístico, ya que “todos los elementos de

la población tienen la misma posibilidad de ser escogidos”,

muestra fue determinada tomando en cuenta los siguientes

elementos;®^

91
La

90 moya calderón, Rufino, “Estadística Descriptiva”, Lima, 1998, Edil San Marcos, Pág. 7.
91 HERNÁNDEZ, Roberto, FERNÁNDEZ, Carlos y BAPTISTA, Piiar. Op. Cit. Pág. 210.
92|bídem,Pág.216.
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z Nivel de confianza

Tamaño de la Población

Probabilidad de éxito

Probabilidad de fracaso

Nivel de Error

N

P

q

e

Para la determinación de la muestra se utilizó la fórmula propuesta por

Münch y Ángeles:
93

*p*q*N

(Z^*p*q) + (N*e^)
a) Cálculo de muestra para directores de colegios:

n =

Aplicando la fórmula al estudio tenemos:

Z 1,645
N 65

0,5P

0.5q

0.1e

1,645^ *0,5*0,5*65
(1,645''*0,5 *0,5)+ (65 * 0,1^)

Por lo tanto: n = 33 unidades educativas (1 Director por establecimiento).

N = =33,14

b) Cálculo de muestra para docentes:

Z 1,645

928 .N

0,5P

0,5q

0.1e

■ 1,645^ *0,5*0,5*928
(1,645^ *0.5 *0,5)+ (928 * 0.1^)

Por tanto, la muestra para el presente estudio estuvo constituida por 63,05

docentes, y redondeando obtenemos una muestra de 63 informantes.

N = = 63,05

MÜNCH, Lourdes, ÁNGELES, Ernesto, Métodos y Técnicas de Investigación para Administración e Ingeniería,
Edit. Trillas, Segunda Edición, México, 1990, p. 103.

73



Con base al número obtenido en la muestra se procede a la selección de

establecimientos educativos de nivel secundario del Distrito Viacha de

manera aleatoria, utilizando la técnica de “la urna”, que consiste en colocar

en una caja nombres o números en diferentes bolos que representen cada

elemento de la población (se colocan los nombres de los establecimientos

educativos). Después de mezclarlos se extraen los bolos que conforman la

muestra. Para conformar la muestra se determina a un Director por cada

establecimiento que salió en la muestra, en caso de que el establecimiento

no cuente con un Director titular entonces se toma como Director al Director

encargado.

En consecuencia, la muestra estuvo conformada por 33 + 63 = 96 sujetos

que conforman la muestra, entre docentes y Directores. (Ver detalle completo

de Unidades Educativas según la muestra en Anexos)

3.4 AMBIENTE

No se trata de un ambiente cerrado, sino del municipio de Viacha, que

se halla situado geográficamente en el Altiplano del departamento de La Paz,

a 32 km de la Sede de Gobierno (45’ de viaje) y de El Alto, a una distancia de

22 km, (25’-30’ de viaje).
94

95
Coordinación geográfica

16° 18’

68° 28’

Latitud Sur :

Longitud Oeste:

El siguiente mapa permite ubicar el área de trabajo en la provincia

Ingavi, que además de 1a ciudad de Viacha incluye las comunidades de

Florida, Jalsuri, Coniri, Hiíata centro, Collagua, etc.

^ Gobierno del Municipio de Viacha. Folleto conmemorativo “Saludando de Julio en Gran Día”. 2003.

95 ídem.
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Fuente; Elaboración propia, 2006,
96

Temperatura Promedio

8°C

Altitud

3.853 msnm.

Población según sector y edad

2-5 añosMenores de

un año

1 añoSector Total

569 203728.300 534Viacha

5821638084 153Florida

25167 713537V. Remedios

2163031 57 61Chacoma I. G.

39 1281917 39Jalsuri

51 1822526 48Coniri

1452021 38 41Hilata centro

80221107 21Collagua

Qorpa

Sulikatiti Kh.

Municipio de
Viacha 2122928 57 58

1812519 47 51

1542139 40 43Chama

195San Andrés M. 2708 51 54

Jesús Machaca 64 2303191 60

26 93Sto. Domingo

Laquinamaya

Villa Pusuna

1294 24

1386 26 28 100

1607 30 32 116

66Conchacollo 915 17 18'

69210 1306 4980Total 1391

Fuente: Gobierno del Municipio de Viacha, 2003

^ ídem.
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Idiomas

En el área urbana dél municipio se habla predominantemente el

castellano y aymara, y un bajo porcentaje de quechua en los Distritos 1, 2 y

7.

Área Rural: Aymará, Castellano en el Distrito 3-5 y 6.

Área Rural: aymará, castellano, Distrito 4.

Economía

Ganadería: Ovinos, camélidos, vacuno y porcino

En granjas: conejos y pollos.

Papa y derivados, oca, haba, quinua, alfalfa y cebada.

Existen carpas solares con buenos resultados que producen variedad

de siembras imposibles durante todo el año en condiciones naturales.

El Distrito Viacha se encuentra ubicado en la Primera Sección de la

provincia Ingavi. Tiene como capital el centro Urbano de Viacha, sede del

Gobierno Municipal. Este Distrito está ubicado en el Altiplano Sur del

Departamento de La Paz. Existe un importante flujo migratorio hacia otras

ciudades, principalmente El Alto y La Paz, debido sobre todo a la situación de

pobreza.

Actualmente, el Distrito de Viacha cuenta con 20 núcleos. Existen 178

Unidades Educativas fiscales y 5 particulares, las Unidades Educativas del

área urbana cuentan Con los servicios básicos de agua, luz y alcantarillado,

mientras que las Unidades Educativas que están situadas en el área rural no

cuentan con estos servicios.
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3.5 INSTRUMENTOS

El instrumento empleado en el levantamiento de datos en fuentes

primarias fue el cuestionario, que tiene objetivo de descubrir las actitudes,

opiniones o conocimientos de los sujetos y remitir datos objetivos y

cuantitativos.
97

El cuestionario estuvo estructurado en base a preguntas cerradas, con

opción a complementación de la respuesta, en algunos casos.

3.6 DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN

El diseño de la presente investigación es no experimental, pues la

investigación se desarrolló “...sin manipular deliberadamente las variables,

es decir, sin hacer variar intencionalmente las variables independientes. Lo

que hacemos en la investigación no experimental es observar los fenómenos

tal como se dan en su contexto natural, para después analizarlos”,®® porque

la unidad de análisis ya pertenece a un grupo o nivel determinado de la

variable.

Además, la investigación es transeccional o transversal ya que

recolectan datos en un solo momento, en un tiempo único, siendo su

propósito describir variables, incidencia e interrelación en un momento dado,

es como tomar una fotografía de algo, porque la recolección de datos sé

realizara en un tiempo determinado según el cronograma de actividades. Por

lo tanto los diseños transeccionales descriptivos tienen como objetivo indagar

la incidencia y los valores en que se manifiesta una o más variables. El

procedimiento consiste en medir en un grupo de personas u objetos una o

más variables y proporcionar su descripción.

QUIROGA, L, Gustavo, Organización y Métodos en la administración pública, Edit. Trillas, México D.F., 1996.
Pág. 149.
88 HERNÁNDEZ, Roberto, FERNÁNDEZ, Garios y BAPTISTA, Op. Cit Pág. 189.
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3J CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
Período 2005 2006

Julio Agosto Sept. Octubre Nov. Dic. Enero Febr. Marzo Abril Mayo Junio

Actividades

1. Estudio
exploratorio

X X X

2. Diseño de

Investigación
3. Elaboración

del Marco

Teórico

X X

X X

4. Recopilación
de datos

cuantitativos y
cualitativos

X X

5. Análisis y
tabulación de

datos

X X X X X

6. Elaboración

dei cuerpo del
trabajo
7. Revisión de

borradores

X X X

X X X X X

8. Revisión final

V presentación

X X

.1.

Fuente; Elaboración propia, 2005

3.8 PROCEDIMIENTO

Las etapas de esta investigación son las siguientes:

• Selección de toda la bibliografía sobre principios y administración

educativa.

• Planteamiento, formulación del problema, objetivos, hipótesis y

variables.

• Aplicación de la encuesta, recolección e interpretación de datos,

conclusiones y recomendaciones.

ESTUDIO DE GABINETE

Análisis bibliográfico.

Análisis Documental.

Elaboración del diseño de tesis.

Elaboración del plan de análisis de información.

Elaboración de instrumentos de medición.
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• Procesamiento de la información.

TRABAJO DE CAMPO

• Aplicación de la prueba piloto.

• Aplicación de los instrumentos de medición.

Con esta explicación relativa a la metodología empleada en esta

investigación, se presentan los resultados del estudio en el siguiente capítulo.
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CAPÍTULO IV

ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS

En este capítulo se presentan los resultados obtenidos mediante la aplicación

de las boletas de encuesta, tar^o a los directores como a los profesores de

las unidades educativas seleccionadas del Distrito Educativo de Viacha,

provincia ingavi del departamento de La Paz.

4.1 INFORMACIÓN PROPORCIONADA POR LOS
DIRECTORES

En este subtítulo se presenta la información general de los directores de las

unidades educativas del Distrito de Viacha. así como la percepción que

tienen sobre la aplicación de los prindptos administrativos en sus unidades

educativas.

4.1.1 EDAD

Gráfico N* 1. Edad de los informantes.

Edad

3,0%

39,4%

57,6%

El 25 a 35 Q 36 a 45 □ 46 o más

Fuente: Elaboración propia, diciembre de 2005.

En este gráfico se observa que el porcentaje más alto (57,6%) de los

informantes tiene más de 46 años, lo implica un nivel de conocimiento de

la realidad educativa muy irT^x>rtante para el desenvolvimiento de sus
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actividades, así como un significativo aporte que pueden brindar a su unidad

educativa.

4.1.2 SEXO DE LOS INFORMANTES

Gráfico N° 2. Sexo de los informantes.

Sexo

B Masculino □ Femenino

Fuente; Elaboración propia, diciembre de 2005.

En este gráfico se observa que respondieron más directores varones (69,7%)

que mujeres (30,3%), k) que corresponde ai universo del sector de estudio,

donde existe mayor número de directores varories que mujeres, sin que esta

variable afecte a la interpretación de los resultados.

4.1.3 ANOS DE SERVICIO COMO DOCENTE

Gráfico N** 3. Años de servicio como docente

Años de Servicio como docente

.3%

□ 6a 10 CU a 15 □16a20 □21omás

Fuente; Elaboración propia, diciembre de 2005.
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En este gráfico se observa una ixeckxninancta de dos grupos de tiempo en el

ejercicio docente: por un leído tenenx)s a los informantes que tienen entre 6 y

10 años como docentes, y por otro, aquellos que ejercen su cargo entre 16 y

20 años (27,3%). Estos datos revelan que no existe una diferencia marcada

entre los distintos grupos, y se puede inferir además una importante

experiencia en el ejercicio docente.

4.1.4 ANOS DE SERVICIO COMO DIRECTOR

Gráfico N* 4. Ark>s de servicio como Director

Fuente; Elaboración propia, diciembre de 2005.

Ai igual que en el anterior caso, no existe una predominancia significativa

entre los distintos grupos que componen el estudio, manteniéndose un

equilibrio entre los mismos. Lo importante, en todo caso, es que se verifica

una experiencia importante en el ^ercicio de las funciones por parte de los

informantes.

4.1.5 CONOCIMIENTO DE LOS PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS

En este subtítulo se explican los resultólos obtenidos en relación ai

conocimiento de los principios administrativos por parte de los directores

encuestados de las unidades educativas del Distrito de Viacha. Como

primera pregunta se tiene la referida al conocimiento del principio

administrativo de Autoridad y Responsabilidad. Sobre este particular, se tiene

el siguiente gráfico:

82



administrativo de Autoridad y Responsabilidad. Sobre este particular, se tiene

el siguiente gráfico;

Gráfico 5. ¿Conoce usted et príncipfo administrativo de Autoridad y
Responsabilidad?

¿Conoce usted...?

18,2%

81,8%

□ No a Sí

Fuente: Elaboración propia, diciembre de 2005.

En este gráfico se puede observar que el porcentaje más alto de los

directores encuestados (81,8%) admite descofx>cer el principio administrativo

de Autoridad y Responsabilidad. Este dato es uno de los más importantes, ya

que pone en evidencia uno de los hechos más relevantes en el objeto de

estudio: la necesidad de informar a los directores sobre los principios

administrativos recorKxádos como más importantes dentro de! campo que

ocupa a la presente investigación, ya que la autoridad y responsabilidad

permiten definir la capacidad de respuesta y asumir las obligaciones ante la

comunidad educativa, el Estado y la sociedad.
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Gráfico N* 6. ¿Conoce usted el principio acáninistrativo de Unidad de Mando?

¿Conoce usted...?

24.2%

75,8%

□ NoBSí

Fuente: Elaboración propia, diciembre de 2005.

La pregunta relativa ai conocimiento del principio de unidad de mando

permite verificar si los directores se hallan capacitados para establecer una

sola línea de orden y cumplimiento, síertdo frecuente que otras personas

impartan órdenes que en ocasiones pxieden ser contrarias a las emitidas por

el director o directora, es decir que el Director no es el único que da

instrucciones u órdenes al personal docente y administrativo de las unidades

educativas.

Gráfico N® 7. ¿Conoce usted el pnrfcipio administeatívo de Cadena escalar?

¿Conoce usted...?

12,1%

87.9%

□ No dSí

Fuente: Elaboración propia, diciembre de 2005.
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Al igual que en los ctos anteriores casos, es evidente la falta de capacitación

que tienen los directores en materia administrativa, pues el 87,9% de los

directores encuestados señala no conocer el principio administrativo de la

cadena escalar, es decir, que no se toma en cuenta la estructura de la unidad

educativa como una cadena de SL4>eriores desde el rango más alto al más

bajo. Esto, que puede parecer muy democrático, tiene sus consecuencias

negativas cuando rK> se establece con claridad la responsabilidades de los

educadores y el propio director.

Gráfico 8. ¿Conoce usted el príncipto administrativo de Espíritu de Cuerpo?

¿Conoce usted...?

El No □ Sí

Fuente: Elaboración propia, diciembre de 2005.

Este gráfico permite explicar que el porcentaje más elevado de los

informantes (93,9%) no conoce el principio de Espíritu de Cuerpo, lo que sin

duda redunda negativamente en el desempeño de la unidad educativa, pues

no existe cohesión entre los diferentes niveles y responsables de la

institución.

En todos los casos en que se preguntó sobre los cuatro principios que

forman el objeto de estudio de la presente tesis, hubo un margen bajo de

directores que afirmaban conocer los pnrx:iptos ya señalados. Sin embargo,

como se expondrá en los siguientes gráficos, esto es objetable, ya que en la

fase de aplicación de los principios quedan varías acciones incoherentes con
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ios principios señaiack>s, tal como se observará en los gráficos

correspondientes.

4.1.6 ACTITUD DE LOS DOCENTES ANTE LAS INSTRUCCIONES

EMITIDAS POR EL DIRECTOR

Gráfico N° 9. ¿Cómo percibe la actitud de los docentes ante las instrucciones que Ud.
emite?

Cómo percibe Ud. la actitud...
6,1%

15,2%

78,8%

□ Todos ios docenÉes tas acatan <i8c^}linadarrtente

□ Sólo algunos docentes las acatan

O Las acatan según su parecer

Fuente: Elaboración propia, diciembre de 2005.

Según este gráfico, en la percepción de la mayoría de los directores y

directoras encuestados (78,8%), los docentes que están bajo su mando

acatan disciplinadamente lo que disponen los directores. Según esta óptica,

no existen conflictos entre ambas partes, pero la realidad, como se verá más

adelante, puede ser distinta, sobre todo al tomar en cuenta la percepción de

(os docentes sobre este mismo tema.
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4.1.7 RESPONSABILIDAD DEL DIRECTOR EN LO QUE SUCEDE

EN EL ESTABLECIMIENTO

Gráfico N° 10. De lo que suceda en el establecimiento, usted:

De lo que suceda...
3,0%

21,2%

3,0%

□ Se hace responsable

□ Lo responsabiliza al profesor de turno

□ Afirma que es responsabilidad de cada uno

□ NR

Según el gráfico, el 72,7% de los directores encuestados se hacen

responsables de lo que suceda en su establecimiento. Esto es un signo

positivo, ya que implica que el director asume las responsabilidades por lo

que pasa en su establecimiento educativo. Sin embargo, también es visible

que el 21,2% de los directores encuestados consideran que la

responsabilidad de cada actor, sea profesor, educando o padre de familia.

Esto indica que el principio de unidad de mando puede cumplirse en un

importante porcentaje de los casos señalados.
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4.1.8 RESPONSABILIDAD ANTE LA AUSENCIA DEL DIRECTOR

Gráfico N* 11. Si usted no se encuentra en el establecimiento:

Sí usted no se...

-3,0%0.0%

6.1%

i'

t ^ ,v

90,9%

□ Delega la autoridad a alguien

D Bcisten personas que se tribuyen la autoridad

□ No existe autoridad en el momento

□ NR

Este gráfico nos indica que el 90,9% de los directores, afirma delegar su

autoridad a otra persona, cuando el no se encuentra en el establecimiento.

Esto es algo razonable cuando se trata de decisior>es rápidas o situaciones

de contingencia que demandan la presencia física del director en otro lugar,

siendo algo bastante frecuente en las unidades educativas del Distrito de

Viacha, donde se dan los casos de que m mismo director debe hacerse

cargo de dos, tres, cuatro, y hasta cinco unidades educativas ubicadas en

comunidades distintas.
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4.1.11 ATRIBUCIÓN DEL MANDO POR OTRAS PERSONAS

Gráfico N° 14. ¿Existen personas que se aüibuyen el mando, pese a que usted se
encuentra en el establecimiento?

¿Existen personas...?

42,4%

□ Siempre □ En algunas ocasiones □ Nunca

En este gráfico se puede ver que mientras el director está en el

establecimiento hay personas que se atribuyen el mando en algunas

ocasiones, y el 51,5% de los directores encuestados lo reconoce así. El

42,4% considera que el fenómeno no se da nunca, mientras que el 6,1%

restante reconoce que siempre sucede así. Interrogando un poco más sobre

este particu/ar, se observa que muchas veces son los padres de familia

quienes se toman atribuciones que no les compete, principalmente los

representantes de la Junta Escolar, lo cual es un serio obstáculo en

determinadas circunstancias, principalmente cupido el director es muy

flexible en sus decisiones.
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4.1.12 SOBRE LA CADENA ESCALAR

Gráfico N° 15. En su establecimiento, la cadena escalar (organigrama):

En su establecimiento...

9,1%

12,1%

mVTM .'x;ifa

78,8%

□ Está bien derinída y se la usa

□ No está bien derinida

□ Está bien definida pero no se ta usa

Según este gráfico, el 78,8% de los directores encuestados considera que la

cadena escalar está bien definida y se la usa apropiadamente. Sin embargo,

el 12,1 % reconoce que aunque ésta se halle bien definida, no siempre se la

utiliza, lo que da un margen importante de actividades sin la conducción

adecuada.

4.1.13 SOBRE LA LÍNEA DE AUTORIDAD

Gráfico N** 16. En su establecimiento la línea de autoridad:

En su establecimiento...

24,2%

0,0%

75,8%

□ Se la toma en cuenta

□ No se toma en cuenta

D Sólo se otma en cuenta en algunas ocasiones

En el gráfico se observa que según el 75,8% de los directores encuestados,

ía línea de autoridad se la toma en cuenta en los establecimientos, pero el
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24,2% restante de los directores encuestados recorK)ce que sólo se la toma

en cuenta en algunas ocastor>es, k) que permite inferir dos situaciones

distintas; 1) que el director descoixiizca el principio de la línea de autoridad, y,

2) que se practique la democracia de base en estos establecimientos,

evitando la tirantez de estructuras formales y rígidas.

4.1.14 FORMAS DE ORGANIZACIÓN PARA LA EJECUCIÓN DE
ACTIVIDADES

Gráfico N" 17. Para la ejecución de las actividades, los profesores

cuenta

Este gráfico índica que el 97,0% de los directores encuestados afirman que

profesores trabajan en comisiones. Esto es sin duda muy positivo para el

mejor logro de ios objetivos curriculares planteados en el ingicio de cada

gestión.
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4.1.15 NIVEL DE PARTICIPACIÓN DE LOS INTEGRANTES DE LAS

COMISIONES

Gráfico N** 18. En las diferentes comisiones formadas, se observa que:

En las diferentes...

0,0%

39,4%

60,6%

O Todos los integrantes trabajan □ Sólo trabajan algunos

□ No trabaja nadie

Según la información proporcionada por los directores encuestados, sólo

algunos profesores trabajan en las comisiones dando así un porcentaje del

60,6%. En este caso, se debe sobre todo a las dificultades que existen para

comprometer a todos los docentes en las comisiones y supervisar su estricto

cumplimiento. El restante 39,4% de los directores encuestados afirma que

todos los integrantes de las comisiones trababan.

4.1.16 TRABAJO EN EQUIPO

Gráfico 19. En qué tipo de actividades se observa más trabajoen equipo:

¿En qué itpo de actividades...?

12.1%

12,1%

75,8%

□ Pedagó^cas B Deportivas □ Sociales

En el gráfico observamos, que el 75,8% son actividades pedagógicas en las

que hay más trabajo de equipo.
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4.1.17 RELACIONES INTERPERSONALES ENTRE LOS

PROFESORES

Gráfico N'* 20. ¿Cómo considera que son las relaciones interpersonales entre los
profesores?

¿Cómo considera que...

3,0%
21,2%

75,8%

□ Existe un ambiente de unión OSólo se reúnen por cumplir

□ No existe unión

Según el gráfico, hay un ambiente de unión en la mayoría (75,8%) de los

establecimientos.

4.2 INFORMACIÓN PROPORCIONADA POR LOS
PROFESORES

4.2.1 EDAD

Gráfico N° 21. Edad de los informantes

Edad de los profesores
4.8%

14,3%

19.0% ..--^61.9%

□ 25 a 35 0 36 a 45 □46omásGNR

En el gráfico se observa que la mayoría (61,9%) de los profesores

encuesfados tienen entre 25 y 35 anos de edad.
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4.2.2 SEXO DE LOS PROFESORES

Gráfico N** 22. Sexo de los informantes

Sexo

w
47,6%

52,4%

□ Masculino QFemenifK»

Según el gráfico, el 52,4% de los profesores son de sexo femenino.

4.2.3 ANOS DE SERVICIO COMO DOCENTE

Años de Servicio...

□ 1a5 I]6a10 Dll a15 016320 D21omásaNR

El gráfico, indica que hay una igualdad entre docentes que tienen de 1 a 5

años de servicio y otros que tienen entre 6 a 10 años con un porcentaje del

28,6%.
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4.2.4 ACTITUD DE LOS DOCENTES ANTE LAS INSTRUCCIONES

QUE EL DIRECTOR(A) EMITE

Gráfico N° 23. ¿Cómo percibe Ud. la actitud de tos docentes ante las instrucciones que
el Director (a) ^nrte?

¿Cómo percibe...

9,5%

23,8%

66,7%

□ Todos ios docentes las acatan disciplinadamente

□ Sólo algunos docentes tas acatan

□ Las acatan según su parecer

Según el gráfico, el 66,7% de los docentes acatan las instrucciones del

director.

4.2.5 RESPONSABILIDAD DEL DIRECTOR(A) CUANDO DA UNA
INSTRUCCIÓN O TAREA

Gráfico N° 24. Cuando ef Director (a) da una instrucción o tarea

Cuando el Directoría)...
9,5%

14,3%

76.2%

□ Revisa personalmente los resultados

□ Manda verificar a un encargado o al de tumo

□ Las revisa después de un tiempo

E! gráfico nos muestra, que e! 76,2% de las instrucciones o tareas que da,

revisa personalmente los resultados.
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4.2.6 DE LO QUE SUCEDA EN EL ESTABLECIMIENTO, EL
DIRECTOR (A)

De lo que suceda...

28,6%

61,9%
9,5%

□ Se hace re^x)nsable

□ Lo responsabiliza al profesor de tumo

□ Afirma que es respor>sabtlídad de cada uno

Según el gráfico, el 61,9% de los directores se hace responsable de lo que

suceda en su establecimiento.

4.2.7 AUTORIDAD CUANDO EL DIRECTOR(A) NO SE ENCUENTRA
EN EL ESTABLECIMIENTO

Gráfico N° 25. Si el Director (a) no se encuentra en el establecimiento

Si el Director (a)...
4,8%9,5%

85,7%

□ Delega la autoridad a alguien

□ Existen personas que se atribuyen la autoridad

□ No existe autoridad en el momento

Este gráfico nos indica que cuando el director no esta, se delega la autoridad

a otra persona (85,7%).
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4.2.8 PERSONAS QUE DAN MÁS INSTRUCCIONES A LOS
DOCENTES

Gráfico 26. ¿Quiénes son las personas que dan más instrucciones a los docentes?

¿Quiénes son...?

4,8%9,5%

4.8%^

81,0%

□ El Director (a) □ Administrativos □ Junta Escolar □ Otros profesionales

Según el gráfico, quien da más instrucciones a los docentes en un 81,0% es

el director.

4.2.9 SUBORDINACIÓN DE LOS PROFESORES

Gráfico N** 27. ¿A quién obedecen más ios profesores?

¿A quién obedecen...?

90,5%

O Al Director b Ai profesor de turno o A kjs admrtstrativos □ Junta efcolar

En el gráfico se puede observar que el 90,5% de los docentes obedecen a

/as insíruccíones del director. Este dato coincide con la información

proporcionada por los directores encuestados.
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4.2.10 ATRIBUCIÓN DEL MANDO POR OTRAS PERSONAS

Gráfico 28. ¿Existen personas que se atritHiyen et mando, aunque el Director (a) se
encuentre en el esteblecimiento?

¿Existen personas...?

19,0%23,8%

57.1%

□ Siempre DEn algunas ocasiones □ Nunca

En el gráfico se observa que el 57,1% indica que hay personas que se

atribuyen el mando en algunas ocasiones, aunque el director esté presente.

4.2.11 SOBRE LA CADENA ESCALAR (ORGANIGRAMA)

Gráfico N° 29. En su establecimiento, la cadena escalar (organigrama)

En su establecimiento...

/
52,4%

□ Está bien definida y se la usa

□ No está bien definida

Q E^á bien deTmida pero no se la usa

Según el gráfico, la cadena escalar esta bien definida y se la usa, (52,4%).
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4.2.12 SOBRE LA LÍNEA DE AUTORIDAD

Gráfico N** 30. En su establecimiento la línea de autoridad

En su establecimiento...

23,8%

9,5%
66,7%

□ Se la toma en cuenta

□ No se toma en cuenta

□ Sólo se toma en cuenta en algwas ocasiones

El gráfico indica que el 66,7% de ios establecimientos toma en cuenta la

línea de autoridad.

4.2.13 PARA LA EJECUCIÓN DE LAS ACTIVIDADES LOS
PROFESORES

Para la ejecución...

85,7%

□ Trabajan en comisiones

□ Trabajan sólo unos cuantos

□ Cada uno trabaja por su cuenta

En el gráfico, el 85,7% de los profesores trabaja en comisiones para la

ejecución de sus actividades.
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4.2.14 EN RELACIÓN A LAS DIFERENTES COMISIONES
FORMADAS

Gráfico N° 31. En las diferentes comisiones formadas, se observa que

En las diferentes...

□ Todos los integrantes trabajan □ Sólo traban algunos

□ No trabaja nadie

Según el gráfico, el 57,1% de los profesores indica que todos los integrantes

trabajan en las comisiones formadas.

4.2.15 TRABAJO EN EQUIPO

Gráfíco 32. En qué tipo de actividades se observa más trabajo en equipo

El gráfico indica que el 71,4% de las actividades son pedagógicas y es donde

hay más trabajo de equipo.
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4.2.16 RELACIONES INTERPERSONALES ENTRE LOS

PROFESORES

Gráfico N° 33. ¿Cómo considera que son las relaciones interpersonales entre los
profesores?

¿Cómo considera...?

□ Existe un ambiente de unión □ Sólo se reúnen por cumplir

□ No existe unión ONR

El gráfico muestra que el 42,9% de los profesores solo se reúnen por cumplir.

Esto indica que en determinados establecimientos no existe el espíritu de

cuerpo ni el trabajo en equipx) sufidente para desarrollar las diferentes

actividades que se planifican a lo largo de una gestión educativa.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Las conclusiones a las que se llega en este estudio son las siguientes:

1. Se logró determinar que los Directores de los establecimiento s

educativos del Distrito Viacha no conocen en forma suficiente los

principios administrativos de la teoría clásica de la administración, que

son el principio de Autoridad y Responsabilidad, Unidad de Mando,

Cadena Escalar y Espíritu de Cuerpo, por lo que su aplicación resulta

deficiente, ya que se evidenció una serie de puntos de vista

divergentes entre directores y profesores sobre los principios

señalados.

2. Como se observó en el capítulo de los resultados, los directores tienen

una visión optimista del cumplimiento de estos principios, aunque

reconocen en algunos casos sus limitaciones. Uno de los casos más

llamativos es el del principio administrativo de Autoridad y

Responsabilidad, en cuyo caso se observa la necesidad de informar a

los directores sobre los principios administrativos reconocidos como

más importantes dentro del campo que ocupa a la presente

investigación, al admitir los directores su desconocimiento. Todas las

conclusiones se basan en las preguntas formuladas a los directores y

profesores, lo que permitió contrastar

3. En cuanto al conocimiento del principio de unidad de mando, se

observa que es frecuente que otras personas impartan órdenes que

en ocasiones pueden ser contrarias a las emitidas por el director o

directora.
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4. En cuanto al principio de Espíritu de Cuerpo, se observa que no existe

cohesión entre los diferentes niveles y responsables de la institución,

lo que puede ser negativo para las unidades educativas en las que los

directores desempeñan sus funciones.

5. En la percepción de la mayoría de los directores y directoras

encuestados, los docentes que están bajo su mando acatan

disciplinadamente lo que disponen los directores.

6. El director asume las responsabilidades por lo que pasa en su

establecimiento educativo en la mayoría de los casos, pero una parte

de los directores encuestados consideran que la responsabilidad es

compartida, lo que indica que el principio de unidad de mando puede

cumplirse en un importante porcentaje de los casos señalados.

Por otra parte, se observa que un porcentaje elevado de los directores,

afirma delegar su autoridad a otra persona, cuando no se encuentran en el

establecimiento.

En cuanto a la vinculación entre la teoría con las unidades de análisis

estudiadas en esta investigación, se observa que el “deber ser”, es decir el

estado ideal de la situación actual, no se materializa en las unidades

educativas, debido a la falta de actualización y perfeccionamiento de los

conocimientos por parte de )os directores de las unidades educativas del

Distrito de Viacha.

Además, según la información proporcionada por los directores encuestados,

sólo algunos profesores trabajan en las comisiones. En este caso, se debe

sobre todo a las dificultades para comprometer a todos los docentes en las

comisiones y supervisar su estricto cumplimiento.
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Las actividades pedagógicas son aquéllas en las que hay más trabajo de

equipo.

En relación a la Hipótesis, tenemos que ésta afirmaba:

Los principios de la administración clásica de Fayol, de Autoridad y

Responsabilidad, Unidad de Mando, Cadena Escalar y Espíritu de

Cuerpo son desconocidos por los Directores de los establecimientos

educativos del Distrito Viacha.

Mediante la aplicación de las boletas de encuestas se pudo determinar que el

porcentaje más alto de los directores encuestados admite desconocer el

principio administrativo de Autoridad y Responsabilidad. Al desconocer este

principio, muchas de las decisiones tomadas (y que afectan en un sentido u

otro el desenvolvimiento de toda la unidad educativa) carecen de la dirección

necesaria para un desempeño más eficiente.

En relación al conocimiento del principio de Unidad de Mando, se observa

que el porcentaje más alto de los directores encuestados también lo

desconoce, lo que permite afirmar que los directores no se hallan

capacitados para establecer una sola línea de orden y cumplimiento, por lo

que otras personas imparten órdenes que en ocasiones pueden ser

contrarias a las emitidas por el director o directora.

Otro tanto sucede con el principio administrativo de la Cadena Escalar, que

es desconocido por un elevado porcentaje de los directores encuestados, es

decir, que no se toma en cuenta la estructura de la unidad educativa como

una cadena de superiores desde el rango más alto al más bajo. Al

desarrollarse una política participativa y horizontal, que sin duda es positiva

bajo ciertas circunstancias, se pierde de vista el cumplimiento de las metas

institucionales y existe, consiguientemente, un bajo nivel de rendimiento del

personal docente administrativo.
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También se advirtió que los directores encuestados, en su mayoría, no

conocen el principio de Espíritu de Cuerpo, lo que afecta negativamente él
J

desempeño de la unidad educativa, ya que no existe cohesión entre los

diferentes niveles y responsables de la institución, siendo evidente el riesgo

de que cada funcionario anteponga sus intereses individuales a los intereses

de la institución educativa.

El desconocimiento de los principios administrativos sin lugar a dudas es un

indicador importante para medir el desempeño de la unidad educativa, y su

eficiencia depende de que los directores tengan conocirnientos actualizados

y reciban la capacitación necesaria para conducir sus equipos de trabajo.

En cuanto a los objetivos específicos de la investigación, vemos que éstos se

cumplieron, ya que:

1. La mayoría de los directores y directoras encuestados consideran ,

que los docentes bajo su mando acatan disciplinadamente lo que

disponen los directores. Sin embargo, los docentes consideran que

no siempre es así, existiendo un importante margen de dificultades

■ocasionadas por esta situación.

2. No todos los directores encuestados se hacen responsables de lo

que sucede en su establecimiento.

3. El porcentaje más alto de los directores encuestados delega su

autoridad a otra persona, cuando no se encuentra en el

establecimiento.

Los directores son los funcionarios que dan más instrucciones a los

docentes, y éstas generalmente son acatadas disciplinadamente

por los profesores. Sin embargo, en ocasiones algunos

4.
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funcionarios administrativos también emiten instrucciones a los

docentes, aunque el director se encuentre en el establecimiento.

5. También existen dificultades en la aplicación de la cadena escalar

(organigrama), que pese a hallarse bien definida y diseñada no se

la utiliza apropiadamente.

6. No siempre se desarrolla el trabajo en equipo, pero cuando éste se

da es preferentemente en las actividades pedagógicas. En este

caso, también se advierte que existe un buen ambiente de trabajo

entre los docentes, pues las relaciones interpersonales son

apropiadas para ello.

RECOMENDACIONES

1. Desarrollar otras investigaciones sobre la aplicación de

principios administrativos en otras unidades y distritos

educativos, a fin de tener un conocimiento más detallado de

estos hechos. Así, se contrastará la teoría con la práctica de su

aplicación, que no son hechos aislados ni mecánicos.

2. Los directores y directoras deben tomar en cuenta que trabajan

con personas, y que éstas pueden decir una cosa cuando

piensan otra, y ei compromiso de llevar adelante determinadas

tareas no es sinónimo de que lo harán si no es con la

supervisión constante de la dirección. También es necesario

que se genere un clima de confraternidad y confianza con el

personal bajo su mando, a fin de allanar las situaciones

negativas que se presenten en el futuro.

3. La delegación de autoridad debe darse con previsión y control,

a fin de evitar contratiempos, pero sin concentrar todas las

responsabilidades en una misma persona.
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4. Se necesitan clarificar las relaciones y funciones entre director y

profesores, a fin de evitar dos o más mandos.

5. Debe aclararse a los directores que el conocimiento de las

organizaciones formales, que se presentan fundamentalmente

en la gráfica denominada organigrama, es importante para

definir funciones y responsabilidades, pero que es la

, organización informal la que en último caso determina el curso

del grupo de trabajo.

6. Los directores de las unidades educativas del Distrito de Viacha

deben actualizar sus conocimientos, ya sea en universidades, o

por su propia cuenta, con la adquisición y lectura de material

bibliográfico relacionado con los principios administrativos, a fin

de incrementar su eficiencia y eficacia en relación a la

organización educativa en la cual desempeñan sus funciones.

7. Se recomienda, finalmente, capacitar a ios directores del

Distrito Educativo de Viacha en los temas relativos a los

principios administrativos y su aplicación. Esta capacitación, sin

embargo, no debe centrarse única y exclusivamente en los

principios de la administración tradicional, sino que debe

abarcar también otras teorías y escuelas administrativas, como

la Administración Por Objetivos (A.P.O.), como parte de un

proceso más amplio que podría ser considerado por el

Ministerio de Educación, como estrategia para incrementar los

procesos de formación complementaria de los profesores,

directores y demás personal de la educáción formal.
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ANEXO N" 1
^ universidad MAYOR OF.Sam ANDRES
FACULTAD DE HUMANIDADES Y CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN

CUESTIONARIO DIRIGIDO A DIRECTORES
del DISTRITO DE EDUCATIVOS

El presente cuestionario tiene fines
le rogamos veracidad

estrictamente académicos,
en sus respuestas

la opción que considere jVIÁS APROPIADA
marque con una “X

I DATOS generales

I.lEdad

25 a 35

36 a 45

46 o más [...]
[-]

1.2 Sexo

Mase

Fem.
[...]
[-]

1.3 Años de Servicio como docente -
I a5

6aI0

llal5

16 a 20

21 omás [...]

1.4 Años de servicio como Director
1 a5

6a 10

II a 15

16 a 20

21 o más [...]

[...]
[-]

[...]
[...]

[...]
[...]
[...]

[...]

2. l¿Cómo percibe U la actkud de los docentes ante las instrucciones que Uenute^
Todos los docentes las acatan disciplinadamente
Solo algunos docentes las acatan
Las acatan según su parecer

2.2 Cuando Ud. da una instrucción o tarea
Revisa personalmente los resultados
Manda verificar a un encargado o al de tumo
Las revisa después de un tiempo

[...]

[...]

[...]
[...]
[...]



2.3 De lo que suceda en e] establecimiento, usted
Se hace responsable

Lo responsabiliza al profesor de tumo [
Afirmá que es responsabilidad de cada uno [... ]

2.4 Si usted no se encuentra en el establecimiento ■

Delega la autoridad a alguien
Existen personas que se atribuyen la autoridad
No existe autoridad en el momento

[-]
[...]

[-]
[...]
[-.]

m.-

3. 1 ¿Quiénes son las personas que dan más instrucciones a los docentes?

Usted como Director

Administrativos

Junta Escolar

Otros profesionales

[...]
[-]

[-.]
[...]

3. 2¿A quién obedecen más los profesores?

A usted como Director (a) [... ]
Al profesor de tumo
A los administrativos

Junta Escolar

[...]

[-]

3.3 ¿Existen personas que se atribuyen el mando, aunque usted
establecimiento?

se encuentre en el

Siempre

En algunas ocasiones
Nunca

[...]

IV.

4.1 En su establecimiento, la cadena escalar (organigmma)

Está bien definida y se lo usa [... ]
Está bien definida y no se la usa [... ]
No está bien definida [-]

4.2 En su establecimiento la línea de autoridad

Se la toma en cuenta

No se toma en cuenta

Sólo se toma en cuenta en algunas ocasiones

[...]
[-]

[...]



5.1 Para la ejecución de las actividades los profesores...

Trabajan en comisiones

Cada uno trabaja por su cuenta
Trabajan sólo unos cuantos

5.2 En las diferentes comisiones formadas, se observa que...

Todos los integrantes trabajan
Sólo trabajan algunos
No trabaja nadie

5. 3 ¿En qué tipo de actividades se observa más trabajo en equipo?

Pedagógicas
Deportivas
Sociales

5. 4 ¿Cómo considera que son las relaciones interpersonales entre los profesores?

Existe un ambiente de unión [... ]
Sólo se reúnen por cumplir [... ]
No existe unión

[...]
[-]

[...]

[...]

[...]

[...] .

[...]
[-]

[...]

¡Muchas gracias!



AIVEXON®2

universidad mayor dk san andrf.s

FACULTAD DE HUMANIDADES Y CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN

CUESTIONARIO DIRIGIDO A PROFESORES DE LOS ESTABLECIMIENTOS
DEL DISTRITO DE VT\CHA

El presente cuestionario tiene fines estrictamente académicos,
le rogamos veracidad en sus respuestas

MARQUE CON UNA “X” UNA DE LAS OPCIONES QUE MEJOR LE
PAREZCA

I DATOS GENERALES

EDUCATIVOS

1.1 Edad

25 a 35

36 a 45

46 o más [...]

[...]
[-.]

1.2 Sexo

Mase

Fexn.
[...]

[-]

1.3 Años de Semeio como docente
1 a5

óa 10

11 al5

■ 16a20

21 o más [...]

[...]
[■■■]
[...]
[■■■]

n. INFORMACIÓN SOBRE LA APLICACIÓN DE PRINCIPIOS

2.1 Cómo percibe U la actitud de los docentes ante las instrucciones

Todos los docentes las acatan disciplinadamente [... ]
Sólo algunos docentes las acatan

Las acatan según su parecer

2.2 Cuando el Director (a) da una instrucción o tarea
Revisa personalmente los resultados

Manda verificar a un encargado o al de tumo
Las revisa después de un tiempo

2.3 De lo que suceda en el establecimiento, el Director (a)
Se hace responsable

Lo responsabiliza al profesor de tumo [... ]
Afirma que es responsabilidad de cada uno [... ]

que el Director (a) emite?

[-]
[-]

[-]
[...]

[-]



2.4 Si el Director (a) no se encuentra en el establecimiento

Delega la autoridad a alguien
Existen personas que se atribuyen la autoridad
No existe autoridad en el momento

[...]

[...]

m.-

3.1 Quiénes son las personas que dan más instrucciones a los docentes?

El Director (a) [...]
Administrativos [...]
Junta Escolar [...]
Otros profesionales [... ]

3.2 Los profesores, a quién obedecen más?

Al Director

Al profesor de tumo
A los administrativos

H. Junta Escolar

[...]

[...]
[...]

[...]

3.3 Existen personas que se atribuyen el mando, pese a_nne el Director (a) se encuentra
en el establecimiento?

Siempre
En algunas ocasiones
.Nunca

[...]

[...]
[...]

4.1 En su establecimiento, la cadena escalar (organigrama)

Está bien definida y se lo
Está bien definida y no se la usa
No esta bien definida

[-]usa

[-]
[...]

4. 2 En su establecimiento la línea de autoridad

Se la toma en cuenta

No se toma en cuenta

Sólo se toma en cuenta en algunas ocasiones [... ]

[...]

[...]

V.

5.1 Para la ejecución de las actividades los profesores

Trabajan en comisiones [-]



Cada uno trabaja por su cuenta [...]
Trabajan sólo unos cuantos [... ]

5.2 En las diferentes comisiones formadas, se observa que

, Todos los integrantes trabajan [... ]
Sólo trabajan algunos
No trabaja nadie

5.3 En qué tipo de actividades se observa más trabajo en equipo

Pedagógicas

Deportivas [...]
Sociales

[...]
[...]

[...]

(Muchas gracias!
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MINISTERIO DE EDUCACIÓN, CULTURA Y DEPORTES
GOBIERNO DEL MUNICIPIO DE VIACHA

. DIRECCIÓN DISTRITAL DE EDUCACIÓN VIACHA
La Paz-BolivIa

Viacba, 21 Julio de 2005
CIIE.D.D.K.T./SIB HO. 22/05

Señora

Fiofa. Sutil J. Paz Kullisaca

DIEECIOEA ELIZABDO PEREZ

Presente.-

EBP.: Entrega de Estadística Solicitada
Señora:

La Dirección Distrital de Educación Viacha, Ira. Sección Municipal de la

provincia Ingavi-, dependiente del SEDOCA lA PAZ, a través del S.I.E. adjunto a ésta

estadística solicitada de la gestión 2005 de acuerdo al siguiente detalle: Por Sub

distritos , por núcleos, por sexos de Alunnos,
Adainistrativos del Distrito Escolar de Viacba.

Personal docente y Personal

Sin otro particular, salúdanos a Dsted.

/

rAQiiiV

í

hl£ttkez^T2amai
TECNÍGO S./.E.

RPV/esther r.
. cc.Arch

Adj. Lo indicado

LA EDUCACIÓN ES TAREA DE TODOS Y SU ÉXITO, PRODUCTO DEL COMPROMISO PLENO
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' MINISTEBIO DE EDUCACION

»R£FBnVRA DELDEPABTAMB4TO DE LA PAZ

DIRECaON DISTETTAL DE EDUCAaON VIACHA

lAlAZ-BOUVIA
i. *

■i
i

CUADRO ESTADISTICO DEL DISTRITO DE VIACHA CIUDAD, ALUMNOS, DOCENTES Y ADMINISTRATIVOS

DISTRITO ESCOLAR DE VIACHA GESTION 2005

SÜBDISTRITO : VIACHA CIUDAD
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SUB- DISTRITO: VIACHA COMUNIDADES
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139 [ 139 ; 96

10 23 43 136 i 1.* •

t *:T O TAL
.í9í 291 4 .i.: «Á
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SUB-DISmUTO: TILATA

8)COD¿38357 NUCLEO: TILATA
j* ...............

r y.:
; Ima CjULDÍ»

Pftnario

ALUMNOS: : ADMtNlSmA* i T
TIVOS

: A
J: T:

jntoa
oR: trúaa! SMunlulo Ira PRIMARIO SECUNDARIOu TOTAL

ALUM :CQ4. OIBSCS«cÍR«»Írort: A
NOS rns roB i I ‘

f60 i 77 3

DO-
J T

! TR B

:i si 3l 4^UNIDADES

I 1 aotfwito jCcotioTUAta jsirootiDiqnktoPUaffowPbtin 1997

; l IMWTO? SNcatof Paz ZAmgVaTi» Cqtom aU»í

; 3 I SOtftoi*! SNReVAPBpefMngjRufiiwTkonaLwtt

: 4 j eowolia ILaPIoiMa ÍBxtqufclTan*» Ala

:Nat tu. NOMBRE 123234967 INICIAL:k lEROCLO 2DO. aCLO 3ER.aCLO IRQ. ACO.N A T T 7 7

ísü...y...>..?í.. T I V M T I V M To : V M T V : M T
: : :

0 iM R 4i 9 9 2 2 2 2 90 • 16923 : 90 40 190 319 ; 111 299t : 144 0 1 2
t ■s

i2003 T. R 3 3 2 2: 2: 1 19 • o o 91 73 144 ; 119 99 217 331 : 170 1 1

2000 M
7

R 14 i11111 1 1 1 8 : 19 9 IB 21 21 111 : 9<2 19 22 37 6 0 0
t

rf t :
1999 M.T R 43 : «1112 1 1 1 1 1 11 • 18 24 44 44 41 90 34 B4 17 29 12 349 : 14 l 1

T
iWkltfPomaPema; ? I 80440209 UtknpifU n

; 4 I 40730080 da hato AeTIljfnuukortowGairic*
? 7 | 40730081 «6 de lanío »D«yÍd LMCMt»!»f<na

72 :1999 M R 3 2 2 2 1 1 : : 438 : 141 1 1 34 : 19 17 32 103 102 309 41 48 129 94 38 0 1 1 2it 2 : :
: ; : 14 2 27 49 : 104 o II 1999 M O 3 2 3 2 2 2 2 99 109 211 : 114 99 313 0 19 1 1 1 3

2: 2Í 2Í 2 12 :
: :

uM ü 2j 2 382 I 20 ( 10 i 0 77 42 139 I 133 lio 243 1

5''i13T O TAL » 204 472 ^.1.2. 1 3 10
i

9)COD-*3835l NUCLEO; VIUROCO
::

Iwa2 : GRADOS >A : ALUMNO 6 i
ADMINISTRA- I T

TIVOS

A;
:

:T
2 ipsoa : oR SjKjm^r». .áu

'i i .
— LOi [y MlTjviMjTjvjM

TOTAL Ido.

ALUM ícen. DO«l|9K.ÍRt»lpatr.j A
NOS Ites roa

tnidAl

13 12

Pffemrio PRIMARIOu SECUNDARIO
I 2 :

T
2 R E

No. I UNIDADES i

COD.11& EDUCATIVAS i

Na NOMBRE

D»iEcroa(A) [transí] o

INICIALIDE 3 4 9 4 7 lER aCLO 3DO. aCLO JER. CICLO IRQ. Aíro.N A

T i V M
2

i ^T V M T
7

1 VUlnco A 50 : 11280440139 MBKUiCendtV^laaiuet 2000 M U 2 3 2 200 2 1013 2 2 2 15 : 30 20 99 2« 0 0 430 20 1 1 1 3
;

0 111!2 MUrocoBB0440134 Mirlha Apati M»nttcin>i r U 2 2 2 2 2 1 0 : o 70 44 134 : 144 142 284 430 23 1 1 2

9 i 133 Rosa Aerimoat 29 I 2780440137 Hthbirt» MbiumM Maneuhi 2000 M U 1 1 1 11111 1 10 34 43 i 27 39 54 19 13 36 0 170 10 1 1

:
4 BitalU de Ing^vi 0 i80440136 3000 M U 1 1 1 0 ; 183 : 23 40 ; 0 • O 40 3 0

2 ]
5 SiaPráifclifCo :8C4Í0139 200} M U 1 1 1 9 ; 91 4 2 2 3 19 I4 0 0 o 18 1 0

T
6 PAClUTtVA80440143 2000 M U 1 1 1 l 4 I 94 : 3 3 12 2 0 0 0 18 1

2
9 : 157 Gial Hago Banscr Smwz80440209 200J U u 1 1 1 1 1 10 25 : 38 19 47 : 10 18 o 90 i o

T 2 144 IM ; « I 109 | aw ; 172TOTAL: 85 : 77975 138 2 134 : 374 1204 40 3 1 1 5
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SUB-DISTRITO; PARCIAL ARRIBA?
r

f.

10)COD¿100«( NUaCO: SANTO DOMINGO-GUIPAESPAÑA

GStAOOd ALUMNOS AUMIN1STBA< : T

TIVOS

r A
T

noa

7 6 li 3: si 4lu

1 oR Inicie} PrimarioU PRIMARIO SECUNDAXaO TOTAL DO-
:

••

I
R E

DB*;.Sa| Ke.
; I; coauE.

VNIOADQ Diss4s«c:R»»:Pott: a
: s i ; L

Toa t : ; : -

NOMBRE 1 3 1 2 3 4 » 6 S . PqOAL I
;i04 j V i M T ; V

« i 12

lEROCtO apo, acLO JES. gCLO IRO. ACTO. ALUM CCN.; N A T

T i V j MT i V M : TPIRECrORCA) nuKH oEOftCATIVAS M V M T NOS TES

i604M061 S«at» Pomtoio lAJalfineSceHénuir

80640042 Sinto Domingo B

60660009 cñipáZepáñ* |pmütifoT!v>DeCMil

i. l 1996 14-T U 1 1 1 1 1 1 111 9 I 3 4 12 24 { 12 91 • 1933 17 12 0 1 1 3
r t:
:M-T U 1 1114 75 í 100 : o o 46 27 75 0

Í3 í
:1997 M-T R 1 1 1 1 13 : 171 1 1 1 1 1 1 1 1 a 20 : 18 16 34 31 27 98 24 13 37 : 43 30 73 222 19 1 1 2

i": 7

Admmi Santa Au; 4 80660097 199$ U U li
:1 1 1 1 1 160 16 33 9 13 0 0 e : 3 o

Cmip4 Alta■ 5 ll 0 i80660060 1997 M-T R *0 i 21 1 1 1 1 0 w 10 23 10 B 18 0 0

4 i S
I 96 30660063 liUtiliCenaaa 1996 M-T R 1 1 1 1 4 li 13 ; 0 Llo I o 19 0

37 60660112 AdmmaUyaU 1999 M-T R 0 I »1 1 1 6 14 6 1 7 0 21 1 0

r TIT]
!

913 146'41 i 25 {T O T A L ; 32 i 71 I 68 ; 139 64 ; 64 i 12821 ; 11 66 ♦ 91 ! S7 148 2

/

ll)COD¿2ffll7 NUCLEO; SULLCAimCHAMA1

•V-—
’**í

.........

|ma: GRADOS 'A A 1 U M NOS ADMINISTRA- \ T
TIVOS

: A
T

• :
: : ,

;Na . ?<a

|rzioa : oR tnidal: Ptifittiro Secundairo ^

ij \i si 4ÍIE
: I -LOS i V M T

u PRIMARIO SECCNDARIO TOTAL IDO-

ALUM

NOS

Ta E
ioB ÍCEN. DOBqSM. jReg. I

rn» : :

UNIDADES NOMBRE

DiREcroR(A) .nuNsij O

2 1 INIOAL1 3 3 4, 9 7 lEROCLO 2PO. aCLO 3ER.aCLO IRQ. ACO. sport.: A: N: s A T

hsV . M T V M i TCOatlE. . EDUCATIVAS V i M L
T : V ; M .'T

• ««•

: T
i 80640108 Sulkrtlii AirefeA BfaultoCuttf Boniot 1996 M-T R 1 1 0 1 1 1 1 1 1 8 : i 3 75 12 12 24 13 20 19ll 0 83 7 1 1

0 :2 4 :80660109 SuneaUUArirbas M-T R l 1 11 0[ 0 0 I 22 14 36 36 i 0
T

7 : 3 £[3 60660119 foirCorroK» doChama 1997 M U 6 : 191 1 1 1 1 1 1 3 14 30 16 33 730 5 0
t

0 i 47 i 434 80660116 Chame Noietf MitaCuotf 200} M-T Ü 0 :1 6 i1 1 1 1 1 0 22 2S 41 131 12 1 1 31

s5 80660069 Chama Roiarot 199$ M-T R 1 1 1 3 : 0 17 9 12 0 0 19 1 0

;
b 80660110 iSulcaUtlUmarudtaARlar 1996 M-T R 111 1 4 : c : 7 6 13 2 3 9 0 0 18 l 0

s
7 80660111 laaüMSolotpaeurt IW M-T R 1 1 l Ó ■ 193 7 23 0 0 o 23 1

40660117 Ohama 4 di lunii

9 j 60660118 Cidpi Kahuiiro
IJO 8Q660119 Achuma Arirba

1077 M-T A 1 1 1 8 0 12 r i!SL 1 i o o I o

1997 M-T R 1 1 1 l 4 4 9 9 6 8 li 0 0 o 33 1 0

\ 41997 M-T 1 1 1 1 1 0 : 7 136 3 7 0 0 20 1 0

.3S:8i:«s:i46l4i: 48 es* ao \ xA A .A ...A A.........: /. ..A......
T66 I 65 i 55TOTAL 11 11 120 443 34', 3l 1 1 4

i



SUB - DISTRITO: JESUS DE MACHACA

12)CODj100í5 NUCLEO: GERMAN BUSCH
r~. 7 T

T
: GRADOS

?
: A ALUMNOS: :: T

ADMINISTOA. ; T

■ Ít
on«(5s*6|Rf» jroit| a
lOR j 1 i i *•

: la Inidal

loo.
u Pfinaret

.......
S««uf^aiio ÍBA

■r

« 7j « t! 2! s: 4:iB
: : : ; j

LOi : V M : T ; V

7 I 9

: : •: o: PRIMARIO SECUNDARIO! ITOTAI.

ALUM ÍCEN

NOS

;N» R
UNtDADS :

COP.UR : EDUCATIVAS I

NOMBRE

DIRECOTR TRAHmI o
lERQCLO I aPO. QCLO \13 13 INICIAL ::

t N: JERaCLO IRQ, A€ro.A
;

M T i V M T T i V M ••ersV ; M T
1 60W0183 GttfiünPiuA LcanofVai^Gwia

PtaniTcmayo Marctla Acaarpi Hxxntnt

eO«W158 Ya]ifmUtafíea<lo Aiwfttot OtirTp» Pocho

1997 M-T lililí: 17 ! 38 37 79 : 96 91 107 0 0 199t 9 1 23 80660194 2003 M-T U lili 116! o ? o o 33 36 99 42 130 179 109 1 3I

7 i 91996 M-T R 1 1 1 1 l 1 1 10 I 1»9 14
2-4 24 30 44 « • 0 B3

l 14 80660160 fUpotbUcadeHoime Luá Ct Htaiwi Tamuina

PtdfaVtfltuarAduOTi

?3000 M U 1 1 lili 6 i 0 :o : o 33 43 74 72 60 132 306 11 1» • 80660091 KigaBalA 1996 M-T R 1 1 11111 7 : 9 9 18 22 33 45 27 31 48 0 0 111: 76 804400Mf«*4 Carme# 1 3
lan» Aria Apata 3003 M-T O 1 1 lili 6 : 48 I 390 0 o 33 36 36 79 133 107 160660098 QhuftlhuLcfwaHul 1997 M-T R I 1 1 1 1 1 37 i 12U 2 0

3 14 13 34 0 69 3 08 8QW0093 KallaCopohuot t:1996 M-T I 6R 1 1 1 1 l 1 « : 10 : 9o • 4 4 13 0 0 23 39 090660094 SuSeatmtehuaeeUo í
7

1996 M-T R 1 1 1 1 1 1 1 18 i 267 : B 10 o I33 «9 : 34 23
> 0 113 9

10 60660096 LihwaüoBai» 1999 M-T 1; 1 0 I 111 1 1 5 : 6 17 I 3 6 11 0 0 3 011 80660199 YairirirSanfarixirea :2000 M-T 1 1 1 9 i 7
;

1 1 1 6 : 3 2 0 i6 7 3 10

YauríirSanTuan | 0 386 3 013 80660183 i
:

1999 M-T R 1 1 1, i

4 . 6^

42 i 37 i

11 19 : o o : o 23 1
TOTA t

87 I 94 7?327 1180 6 3 9

13 )CQD4 10072 NUCLEO: JESUS DEMACHACA
7

: : :
:

•ota

Primarío

jPA

Saeimdaira jm
i: 3! 3: 4:u

Ys : A: ALUM NOST
: :

: ADMINlsmA. \ T!
iFROa R InicialU:

Ido* I o! PRIMARIO: SECUNDARIO rOTAl TIVOS
:Na| Na, j UNIDADES j

CORUE. i EDUCATIVAS I

R B

i ^iueNOMBRE 1 2 1 2 3 4 9 6 7 8 INICIAL lER aCLO 2DO. aCLON :JEROCLOA IRQ. A 410. :R<» ipart: a
I i I *•

: : ALUM -CEN-
ítkamsi o

^L.y.. . M. T j V I M T j V I M i T
43 I 28

DmECrOR(A) T :
V : M T : V M T NOS ÍTE3 roa :1 Manurl lildoco Bal EjgflfOrttChurqui 1996 M-T U 1 1 1 1 1 l l 7 :14 24 19 13 41 0 : oI 98 1 1 22 90660099 Olear Uniagadt la HinoAmaotCh^oUaíUin» 2003 M-T U 12 111 7 : o i o 53 44 97 : 88 99 143 240 13 1

•f3 1 280660113 Titeaai Tacata ZtnebiotndaValaiea 9 i1996 M-T R 1 1 1 1 lili 1
f-’- U 16 IB 36 64 37 29 97 33 27 50 167 1 1 34 «0660114 NtpIalVifii M-T R 1 1 1 1 * ? 0 O • o o : 71 46 117 117

9 0TibeariTucaii --i9 i1996 M-T R 111 1
: 91 0 23 15 17 0 i 0 99
T6 80660084 mear^hwnoni 1996 M-T :R 111 iLA 33 !11 12: 0 O 23

7 060660097 SanPtüpa 5 t

0 I1996 M-T R 1 1 1 1 1 8 I 13 19 38 10 9 19 0 63 080660101 Villa pparanra 1996 Kí-T R 1 1 1 0 9 11 30 0 0 :
> o 20 09 80660157 iTitcafjTaycuyo í1996 M-T R 1 1 1 3 I

. . ,

13 ; 17 ! 30 : IM t 103 i 206 ; S4 S6 j 140

0 9 9 10 0

.4........
0 30 0

T O TAL
76 ; 71 147 : 159 : 101 360 783 .45 3 6
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t
Ta

T ^
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R e
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i I

IRQ. ACO.3ER qCLO;{ \ jaroa apo. acto: lEROCLOINICIAL T
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T
M.. T V
9 15 i n

M
31t 10 I B

l
nr»*w«f| o o

«12359 I 19• _ I coaiiR-
- ? i -':>j««o'lÓ3

167 4 1i 1111 111 1 1 135R 1 961996 M-T 37 ; 52 4119RtfilFtam Ramo» 18Antoügfti B oj.
oo I

1 6 : 31 1 11 1 :1 7 116R 02001 U-T t

0 : IB

1013PgftrtoAT«|>C>c«igo 19: ;>-.>66Oi03 Metnionei

80660088

1134170 iB : 011 1 1 1 31 1 1 801996 M-T R r 33:IlwdnAloflftAUoaM 0Atmllánuy* o : to1 1 1*1 o1 13 1M-T R 00
12 LHolmda 0

60«6008» 3 i 6: A Í4-S.
o 1 9

0
l 1 1 ; 19 10

U 1996 M-T R 0T
P«iafuCeoeto 3S80660090 7 12

04 :
lili 3SOR 01996 M-T 0

t:BeDj VafU 291418 1160640104 10

7 5 6

3O 7 9 01lililí 29 30M-T R1996 14 i 9 0
vauiU4vi 3 6í 7 60640109 8926 0

I 1996 |M-T

31 1 1 11 1 0R

I' 60 r 100 j 76
i 12CRirteh* 9760660106 34919 V67 : 2 921
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1 l 1 923 39.1 1 176R 31 ; »83 ; S3 i 108GboiflACCU A3 143i 9 80660107

tal;T o

r ADMINISTRA- : T
: o
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Da«<jsM.jiU5 jFoiti A
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9X

í TjiNa GRADOS TOTAL ;DO-

auim Icen-
SECUNDARIO

IRQ. ACO.

A PRIMARIOi .

T
Sá«undMÍ6 as

■ U I V I M T i V _ M
® 1 2 1 3 3 4 9

SERgCLOui
2PO. gCRjQlERggo ■ *•T Ítb
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DIRECTORCA)

:
UNIDADES i N ANa. J 31♦ 16 100

97 112: gQD UE. 1 EPUCATIVAB 13 i 10 lio 1 5558536 323 3 3 3 16 13 3781 3 1831996 M-T R 7299 I 111iRoMrto ManaOanKhi

7 ftTG. ^"'ia LBnJijRoMrto Alafo Paft»
San PtdfodiTuiaJ

T 484705 i i 80660079 Carpa A 0
iU o i2 2 1 03 33

iJ
36102003 M-T Rc •' i

; 1926 5 1330660080 1610U.7 : 1 6

0 i 3I I l 1 l l 53IR 01996 M-T

0 i u 2731 : 13 1417306600813

i-l- o11 1 l 1 l 18 10R :1996 M-T T 0
080660083 TlbeamAtahuallpaf

80660066 Hiwit» Una

í
« : g 9 18 :4

3 : 0: 11 l l 17R 01996 M-T 0 ::
17 i

20 Í6

0

3 i 75 0 ; 10 o21 1 1 o i 95019« M-T 199[an<ohAiu4T»na —

tantohaAua Affcfa -

|laítMbflamAba|» IftlgianaUpnrCoEa

0 i 12 86 6 : 3

¿1 i 111 : 72
1l 1 1 1. 1 1 7 l63R 01996 M-T 13 1317£0640100: 7 8 : 13 ^

->♦.
6

9 : 3 75
.••••

......

M
741 1 Sli 1 l II/ 1831996 M-T 61
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SUB DISTRITO: SAN ANDRES DE MACHACA

16)COD4lDO» NUCtEOi lAQUINAMAYA
V" r-:

ADMIN15T&A- I T

TIVOS

:wa •FAGRADOS ALUMNOSA
T• I : :

i o
jisoa

« Secundairo hm
—r-y-y-í

TOTAl DO-

ALUM CQf.
:

NOS ÍTE5

R Inicial PrimairoU P&IMARIO SECÜNDABIO :

I 1 1 5 5

0lFSCS«c|R«9:pat:
roR :

R E
ÍNa UNIDADES

COaiUL : EDUCATIVAS

Na. NOMBRE

DIRECrOR(A) hRiNSli O

1 a 1 2 4 S 6 7 INIOAI. lERQCLOi; 2J a:

: : :
: : :

2DO.aCLO JEZLaCljO IHO. ACO.
I A

V M r V M T V M T T i V M : : LV M Ti

7 i 1X 80440049 t4<iocf»i»t«ya 1994 M-T 0 IR 1 1 1 1 1 11 i 7 11 12 23 2719 12 0 57 1 1

' >;
:

! 2 80440050 Bon^Mar S(<9irtl Pu Ak4n 29 i 329001 M-T R 11 lili 4 : 0 o 19 14 29 97 1 I: ir
o ii-i 60440091 CuipiamBT* 1996 M-T 1 1 1 1 4 • 9 2 a ; 9 3 6 i 1 2 3 0 14 0

i i
ii i 9 i60440092 Aehamaeata 1994 M-T 1 1 1 0 : 81 1 ^ I 7 4 11 0 : o 27 0

T
:

0 :4 i 280440093 Aneuamara 1996 M-T 1 1 1 1 1 3 : 6 4 12 L o o 13 0
t

:
6 iI 4 80440094 Huancarani 10 i 41994 M-T R 1 1 1 1 1 1 9 4 14 0 : o so o

<•1,

7 i .xX..x\ 7 8Q440099 lltniiahft 1994 M-T 0 :R 1 1 1 1 1 11 4 3 7 4 4 12 0 23
.......

í- /■
T o TAL; 11 30 > 57 290 1L 1 2

A... .....

17)CODj383n NUCLEO: NUEVO AMANECER
•y*.'**'.'*.; :

|iNa GRADOS ADMINISniA- j T

DIFSC9M.:Rtft A

TO, i i

: ■?* ALUMNOS :
A

: T :: iIpRoa : ®R InieiaJ: Pirmairo - Secundairo |ra
8 li 2I 9Í 4Ílfi

i i I 1-

PHIMARIO SECUNDARIOu TOTAL :D0.

ALUM ÍCEN-

!

: T
: BR

•’Nn UNIDADES \

EDUCATIVAS

NOMBRE

DIRECTOR (A)

Na. :i» 1 2 1 2 3 9 4 7 INICIAL lERaCLO 2DO. aCLO SER. CICLO4 IRQ. A«rO.N
: A y

j V ^ T ; V j M
o i 14 I 17

V I M I TTRANSI OcoauE.
xa V M T V t M:los T NOS

San Andr4a d» Mac Oaorao Choque Caetccra
i

I 1 4j80440072 1996 M-T U l 1 l 1 1 1 33 19 30 xa11 o 43 4 1 1 2

I T

\1 80440073 SanAndrit M-T ü 1 1 0 :i 1 1 I U. o 20o 11 31 34 24 «0 91 13 0

t 29 : 10
:

80440077 Kanapabi 1994 M-TAgtutotUuUiaacaUai R 1 1 1 1 1 1 1 1 14 I0 : 14 11 4 14 10 4 0 59 9 1 2: 1

:
4 80440078 Ifq. de Mayo M-T 1 1 1 1 4 : o : o o 32 40 40 9

10 I 9 i 75 60440120 14 19Loa Nasaeara 1999 M-T R 1 10 i 4l 111 1 1 1 1 1 « 12 27 14 9 23 0 74 7 l 1

804401216 AHo di ot AUania lakna Ownei Lifdi M-T U 1 1 11 i. 1 0 o o 39 34 a 71 7 1 1 2

7 10440074 aWllpueam üü R 1 1 1 1 1 t 4 0 0 t 17 9 21 o 1 10 a o

80440122 SanAAlonia 1999 M-T R 1 1 1 1 1 9 0 9 4 19 7 2 9 0 0 24 1 0

9 60640123 IttCiideManquiir 1999 M-T R 1 1 1 3 9 7 X l
«o 41 : 101

4 o 130 1

4 I « ; 10 : SB I
J....... A... ...A......A. .......A.

0

48 I 101 : 70
...

T o T A L {. 1 171 443 44 3 0 4 7.A..



18 )COD.* 38363 NUaCO: PEDRO DOMINGO MURIIUO

F" ........p. TT'{! : :
'AGRADOS ALUMNOS ADMINISTRA-

nvos

A .M

: T

I, : oRr&oa Inieisl Trimario S««undarie TRIMARIO SECUNDARIO: u TOTAL |DO-

ALUM Icen

nos hss

i

i TT TR

I3: si iju DQttcs«c

10. i I
ÍNa , Na

Icoaus.
ngoAL lEaacLOUNIDADES

EDUCATIVAS

NOMBRE DI 1 2 1 2 S 4 S 6 7 8 2DO.aCLO JERaCLO IRQ. AiTO.
N A : :

nuNH o T V M T
L: : LOS : VDIRECTORIA) M T : V M V M T V M T

•••••••»

i W<01«9 VÜUNwim» ; 10 73 I 2a! 1 RodalíoUufaCapflia 2000 U-T R 1 111 1 1 1 1 1 1 l 1 12 10 20 19 13 19 8 1» 47 118 1 1

:
30440190 CtntnMauii 2000 M-T R ! 72 1 1 111 1 6 : 3 4 19 a 4 7 0 0 29 3 0

«i[40440194 SwnbniPaU 2000 M-T R 1 1 1 1 1 1 1 9 : 23 l l 2 : 10 4 14 10 14 24 11 12 0 47 9 1 1

;
:

0 : 26i 104(0199 )«(é Olvaf AflM JOM Mwnani Mamanl M-T4 R 1 1 1 1 4 0 : o 24 90 90 9 1 1
i

zn
17 I 4

í
^0440204 Batallón CalofadotI 9 :M-T R 1 1 1 1 1 1 1 7 4 14 26 : 3411 10 21 99 92 8 1 1 2

í I2000 M-T? 4 «0440191 Tieumtinita R 1 1 l 1 1 9 • 11 4 10 14 5-4 o 93 2 0

0 I7 80440153 Antaquiwj 2000 M-T R 111 1 1 5 3 9 10 I 74 3 9 0 29 2 0

13 I 1 0 i80440152 Chulhineayanl 2000 U-T : 94 1 1 1 1 l 9 7 S 4 0 14 1 0
í

::
o :80440079 Etitaido Ptwi dt Kartwotafta 2000 M-T 1 1 1 3; ? ..y...:....".... . .i...,

17 t 47 ; 52 ; 99 i 53 i B3 i 104

6 3 3 9 0 14 1 0

72 ; 88 i 44 3Í’T O TAL 42 : SO 444 3 2 5

19) CQDj38361 NUCLEO: CONCHACOLLO
•V -v—

T
: |iNa

:

ADMINISTRA- : t :

TIVOS i

:

0I^09

Pirmaira

ALUMNOS :A:
T: :

StKundaría Ira
r-..
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