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INTRODUCCION

Resulta de gran relevancia el que existan opciones de titulacion como la que produjo
este trabajo, puesto que, ademas de representar una manera disciplinada y bien guiada
significa, para quien lo lleva, una oportunidad de actualizarse en materia de teoria de la

comunicacion, técnicas de investigacion, entre otros.

La mecanica del seminario, pese al corto tiempo en el que se desarrollo, nos permitio
conocer las diferentes escuelas o corrientes tedricas en materia de organizaciones. La
estructura del mismo, separada en cinco médulos dio origen a los cinco capitulos (mas

el seis correspondiente a la propuesta) de que consta el presente trabajo.

Fueron 200 horas al mes las que se necesitaron para concluir este reporte de
investigacion; se dice facil, pero significé noches de desvelo y madrugadas frente a la
computadora tratando de redactar y darle forma a las ideas surgidas de miultiples

lecturas y de las platicas con el profesor en turno.

Realmente significé una experiencia grata y muy edificante el volver, después de tantos
anos de haber egresado, a la FES Acatlan y cursar durante ocho meses los diferentes
moédulos que nos ayudaron a entender un poco el funcionamiento de las
organizaciones y, en especial, de la Secretaria de Educacion Publica y su Direccion
Editorial. Esta Gltima encargada de editar los libros de texto gratuitos para maestros y

alumnos, ademas de multiples materiales educativos.

La SEP fue creada en 1921, con el fin de reorganizar y hacer llegar la educacion a todos
los mexicanos. Creada por decreto presidencial en septiembre de 1921, esta institucion
tiene como principal tarea la de organizar e impartir educacion publica y gratuita a los
millones de habitantes que tiene este pais y que en diferentes niveles la requieren

(preescolar, primaria, secundaria, media superior y superior).

Su ambito de accién alcanza a todos los niveles educativos, pero no soélo en el Distrito
Federal, sino en toda la Republica, para lo cual cuenta con representaciones en todo el
pais, aun cuando los estados ya se hacen cargo de proporcionar este servicio en cada

entidad federativa.



Pero no sélo se limita a proporcionar la educaciéon formal como tal, su accion abarca a
la cultura pues a ella pertenecen instituciones dedicadas a la difusion de la misma,
como el INBA, el INAH, asi como sitios destinados a promover el deporte, entre otras
actividades dentro de las que cabe incluso la radiodifusion y hasta canales de

television.

Como se puede observar, es una secretaria cuya actividad es muy diversa y para la cual
requiere de una amplia gama de oficinas, entre las que se encuentran las meramente

administrativas, hasta las que desempefan labores de indole profesional e intelectual.

La organizacion que la institucion posee, la hace tener cinco subsecretarias y la oficialia
mayor, de las cuales se derivan distintas direcciones generales, direcciones adjuntas,

direcciones de area y asi sucesivamente.

Cuenta ademas con unidades, direcciones generales, consejos, coordinaciones,
comisiones, institutos, representaciones y, como ya se dijo, estaciones de radio y

canales de television.

Esta estructura tan compleja requiere de una organizacién igual, que optimice recursos

materiales, tecnologicos, inmuebles y, lo mas valioso, el recurso humano.

Al hablar de humanos o personas, es imperioso considerar la influencia que ha tenido
el desarrollo de la comunicacion para los seres humanos, que s6lo son una parte en la

historia de la comunicacion de los seres vivos.

La importancia que ésta tiene para la humanidad no se ha valorado en toda su
dimension, estamos tan acostumbrados a comunicarnos que creemos que es algo

natural y no le damos importancia.

Si para la sobre vivencia de las personas es vital comunicarse, lo es también para las
organizaciones. Sin ella no se podrian llevar a cabo los procesos ya que no se podrian

transmitir ordenes ni recibir mensajes de ningan tipo.

Sin embargo, en paises como México se quiere ver a las oficinas como maquinas cuyos
componentes (hombres y mujeres) son engranajes del complejo equipo que, cuando

fallan, deben ser sustituidas.



Un nuevo modo de comunicacion se precisa para que nuestras instituciones funcionen
y den los resultados que se esperaban cuando fueron creadas. Y es justamente el
motivo de estudio de este trabajo, que esta destinado a introducirse en las entraias de
una pequena pero significativa oficina encargada de producir los diversos materiales
educativos que la SEP elabora y que son distribuidos a todo el pais: los libros de texto

gratuitos.

Se trata de la Direccion Editorial (DE), dependiente de la Direccion General de Materiales
y Métodos Educativos (DGMyME) de la Subsecretaria de Educacion Basica y Normal
(SEByN), SEP.

El funcionamiento de esta oficina que cuenta con apenas cerca de 30 trabajadores, se
apega a la manera en que funciona toda la organizacién en su conjunto, una estructura
rigida en la que domina la vision de una sola persona (el secretario del ramo) y que
permea al resto de los integrantes de la misma.

Esta vision unipersonal refleja el modo en que se dan los procesos comunicativos en su
totalidad; la DE no es la excepcion, por lo que la propuesta de este trabajo es que lo sea,
que funja como motor de cambio hacia otras oficinas de la propia SEP.

El presente estudio se desarrollara en seis capitulos mas las conclusiones generales, la
manera en que se desarrollaron para dar paso a este reporte de investigacion, fue la

siguiente:

El primer apartado esta encaminado a revisar el entorno o ambiente en el que se mueve
la organizacion en su conjunto y la DE en particular, para ello se utilizaron técnicas de
investigacion documental, de campo y la propia observacion, con el fin de entender el
ambito en el que se desempena y si lo que recupera de él le ha servido para adaptarse y

mejorar.

El segundo capitulo, también desarrollado con las mismas técnicas que el anterior
(agregando que se iniciaron las entrevistas para conocer las representaciones de los
miembros de la DE), versa sobre la estructura formal de la organizacion, tomando en

cuenta todos los documentos que norman y rigen su actuacion.



En el tercer apartado se hizo un acercamiento, introduciéndonos en las entrafas de la
DE para detectar, a través de técnicas estadisticas para la medicion de un proceso
productivo especifico y también de la observacion, el funcionamiento real y conocer si
en la practica las actividades cotidianas se llevan a cabo conforme a los lineamientos
que contienen los manuales de operacion institucionales. Asi como la problematica
particular de ese proceso, en el cual influyen variables como la personalidad de los

actores y el clima organizacional que se genera al interior de esta direccion.

El cuarto capitulo se dedicé a hacer un recuento de lo que han sido las teorias de la
comunicacion aplicadas a la organizacion. Tras la tarea descriptiva se dispuso a
detectar, mediante entrevistas que nos revelaron las representaciones que los actores
se hacen de la organizacion, si existe la comunicacion entendida “como una alternativa
de comportamiento que supone una interaccion y que ahorra energia por el recurso a la
informacion” (Rafael Serrano y otros, 2001, p. 53). También se describié la manera en

que esa comunicacion se lleva a cabo y sus posibles implicaciones.

En el apartado cinco se caracterizo a la cultura organizacional, entendida como la
manera de ser de la organizacion, sus habitos, costumbres, valores, emociones, etc. con
el fin de realizar una propuesta de intervencion que ayude a sanear, en lo posible, la

cultura institucional, trabajo que se delineo en el capitulo seis.

Este proyecto consta también de conclusiones generales en las que se expresan los
resultados mas relevantes de la investigacion y se enfatiza en las similitudes y
diferencias de la organizacion, lo que la articula y desarticula y la manera en que se

realizo la propuesta de intervencion.

Finalmente, cabe aclarar que esta investigacién se desarrollé en un tiempo muy corto,
motivo por el cual fue imposible entrevistar a todos los actores que por su relevancia
en la cotidianeidad de la DE, tienen opiniones muy importantes que lamentablemente

no se pudieron incluir en este trabajo.

Otra limitante que significo el corto periodo para la investigacion, fue el revisar la basta
literatura que hay sobre el tema, pese a ser en realidad una rama muy joven de la

comunicacion.



Falto tambien tiempo para aplicar otras técnicas que complementaran la investigacion.
Lamentablemente, la estructura en la que se basa esta investigacion, impone limites a

veces frustrantes para desarrollar un trabajo mas profundo.

Sin embargo, los datos arrojados y la bibliografia consultada permiten conocer y
proponer un cambio que alivie, aunque sea minimamente, la problematica que se vive

diariamente en la Direccion Editorial.






CAPITULO 1
EL ENTORNO DE LA SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA

os autores del siglo pasado Katz y Kahn (1966), demostraron la utilidad de
D considerar a las organizaciones como sistemas abiertos, por lo que trataron de
que se considerara o buscara a través de las fronteras de la organizacién lo que
sucede dentro de ellas (Huse, 1980, p. 65). El entorno o ambiente de una organizacion
determinada no es todo lo que hay fuera de ella, sino sélo lo que le sirve para poder

funcionar.

Entender a una institucion como la Secretaria de Educacion Publica (SEP) requiere de
conocer su origen, sus transformaciones a lo largo del tiempo y su historia reciente.
Otros aspectos a considerar son su ambito de trabajo, la legislacion en materia
educativa, los clientes o usuarios del servicio que presta, los proveedores, las
expresiones de la opinion publica, la globalizacion y su incidencia directa en ella, asi

como las nuevas tecnologias.

Este capitulo pretende esbozar lo anterior y a partir de ello realizar un analisis desde la
perspectiva de las organizaciones como sistemas abiertos, asi como también desde el
punto de vista de la teoria contingente. Conozcamos pues de manera breve la historia

remota y reciente de la SEP.
1.1. Origenes y creacion de la Secretaria de Educacion Pablica

Tal como la conocemos en la actualidad, la Secretaria de Educacion Publica (SEP) tuvo
sus origenes en el proyecto vasconcelista que le dio origen en 1921, sin embargo, a lo
largo de la historia nacional se crearon instituciones que tuvieron como propésito
crear mecanismos de regulacion que le dieran forma a la educacion de entonces. Esos
mecanismos no se podran estudiar en este apartado por cuestiones de tiempo y
espacio. Solo se abordara lo concerniente a la creacion de la SEP y su desarrollo a lo
largo del siglo XX, de manera muy sintética que permita tener una visiéon de lo que ha
sido su historia y transformaciones.

1.1.1. Antecedentes

La inestabilidad politica vivida después de la consumacion de la independencia
enmarco el desarrollo de los diversos ambitos de la vida del pais, la educacion como



funcién a ejercer por parte del Estado no pudo ser organizada en una institucion
especifica sino que fue confiada, a traves de las diferentes etapas histéricas, a diversas
instancias, el texto de José E. Iturriaga ilustra y resume los avatares por los que paso la
educacion en México después de la emancipacion:

Secretaria del Despacho Universal de Justicia y Negocios Eclesiasticos desde 1821 hasta
1841. ano en que tal dependencia adoptdé el nombre de Ministerio de Justicia e
Instruccion Puablica. En 1843, el ministerio cambié su nombre por uno que comprendia
los mas diversos ramos de la administracion publica: Ministerio de Justicia, Negocios
Eclesiasticos, Instruccion Pablica e Industria. Mantuvo ese nombre, de tan encontradas y
diversas atribuciones, hasta 1861, fecha en que se restringieron sus funciones y fue
designada como Secretaria de Justicia e Instruccion Puablica .. hasta mayo de 1905,
cuando Porfirio Diaz la dividié para fundar, con parte de ella, la Secretaria de Instruccién
Pablica y Bellas Artes ... no obstante su ambito solo abarcaba el Distrito y a territorios
federales. ("La creacion de la Secretaria de Educacion Publica", en Historia de la
Educacion Publica en México p.157)

Tras 12 afios de ejercer una limitada accion la Secretaria de Instruccion Publica y Bellas
Artes (SIPBA) fue suprimida el 31 de enero de 1917, por considerarse
anticonstitucional su funcionamiento, ya que la tarea educativa debia ser organizada
por el municipio, a quien se le otorgo libertad economica y politica y el derecho de
controlar la ensefianza primaria y los jardines de ninos. Tal supresién estaba basada
legalmente en el Articulo 14 Transitorio de la Constitucion de 1917 y en la Ley

Organica de Secretarias de Estado.

Fue asi como la educacion quedé organizada de la siguiente manera: Los municipios se
encargaban de las escuelas elementales; los gobiernos de los estados, el Distrito y los
territorios, de las instituciones de ensefianza media (preparatoria, escuelas comerciales
e industriales y las del magisterio); el Poder Ejecutivo Federal, el Departamento
Universitario y la Universidad Nacional, de las escuelas profesionales, centros de
investigacion cientifica y de difusion cultural.

La desaparicion de esta instancia y la reorganizacion municipal tuvo graves
consecuencias, debido tal vez a la inestabilidad politica y a la inexperiencia en este tipo
de administracion, pues los municipios no tenian preparacion cientifica y pedagogica
ni presupuesto suficiente para el pago de salarios a los profesores, o para adquirir
mobiliario y mucho menos edificios adecuados para impartir la educacion, se iniciaron



asi los antagonismos, la arbitrariedad en los nombramientos y en la asignacion de
puestos.

Lorenzo Gomez Navas explica en qué desembocé todo este desajuste en la

organizacion de la educacion que:

exigia el correspondiente presupuesto, organizacion, legislacion y administracion
escolar, adecuados para coordinar la parte técnica y no producir conflictos entre los
diversos planes y programas de estudio o entre los mismos municipios del pais; por
consiguiente pronto aparecieron por todo el territorio las protestas motivadas por
diversas causas, sobresaliendo entre éstas, la clausura de escuelas por falta de pago a los
profesores. ("La Revolucion Mexicana y la Educacion Popular®, en Historia de la Educacion
Publica en México, p. 151, 152)

En 1917 existian en la Ciudad de México 226 escuelas elementales y superiores, para
1919 solo quedaban 93; asi pues, tan solo en el Distrito Federal la instruccion primaria
disminuy6 en una proporcion cercana a 75 por ciento.

! i

Ya para 1919, la educacién publica resentia gravemente la falta de una adecuada

organizacion.

Después de la caida de Carranza, Adolfo de la Huerta fue designado presidente
interino cuya mision era convocar a nuevas elecciones. Fue él quien inici6 los primeros
cambios para remediar la situacion que vivia la educacion.

En primer término, se le otorgd al Departamento Universitario la funcion educativa

que tenia el gobierno del Distrito Federal.

Para cumplir con la democratizacion de la administracion educativa y con los
postulados del Articulo Tercero Constitucional era necesaria una accion en el ambito
nacional, pues no bastaba con declarar la educacion gratuita, laica y obligatoria.

El proyecto de crear una Secretaria de Educacion Publica Federal requeria de una
reforma constitucional, mientras esto ocurria, José Vasconcelos fue designado rector
de la Universidad Nacional de México.

Como rector de la Universidad y del Departamento Universitario, Vasconcelos inici6 la
formulacién practica del proyecto, emprendiendo diversas medidas con el objeto de
reunir a los distintos niveles educativos. Depur6 las direcciones de los planteles, inicio



el reparto de los desayunos escolares y llevo a cabo su idea fundamental: que la nueva
secretaria de Educacion tuviese una estructura departamental.

Los tres departamentos fundamentales fueron:

£ El Departamento Escolar en el cual se integraron todos los niveles educativos,
desde jardin de infancia hasta la Universidad.

& El Departamento de Bibliotecas, con el objetivo de garantizar materiales de lectura
para apoyar la educacién en todos los niveles.

€ El departamento de Bellas Artes para coordinar las actividades artisticas
complementarias de la educacion.

Vasconcelos asumi6 las tareas educativas desde la perspectiva de la vinculacion de la
escuela con la realidad social; en su discurso de toma de posesion como rector de la
Universidad afirmo:

Al decir educacion me refiero a una ensefianza directa de parte de los que saben algo, a
favor de los que nada saben; me refiero a una ensefianza que sirva para aumentar la
capacidad productiva de cada mano que trabaja (..) Trabajo 1util, trabajo productivo,
accion noble y pensamiento alto, he alli nuestro propésito (...) Tomemos al campesino
bajo nuestra guarda y ensefiémosle a centuplicar el monto de su produccion mediante el
empleo de mejores utiles y de mejores métodos. Esto es mas importante que distraerlos
en la conjugacion de los verbos, pues la cultura es fruto natural del desarrollo econémico.

Con estas ideas se creo la Secretaria de Educacion Publica, por decreto presidencial del
25 de septiembre de 1921, su primer secretario fue José Vasconcelos, quien propuso
como objetivos: promover la organizacion y funcionamiento de la educacion publica en
todo el territorio nacional, y el fomento de la cultura y de las bellas artes (Meneses,
1986, p. 292).

La creacion de dicha Secretaria, de conformidad con la ley que la cred, reposaba sobre
las siguientes bases:

13. Esta dependencia llevaria su benéfica influencia a todas las entidades de la
Republica (federalizacion de la ensefianza).

23, Todos los establecimientos de educacién, dispersos en la Universidad Nacional, en
el Gobierno del Distrito Federal y en los ayuntamientos municipales y Territorios
Federales, quedarian bajo el mando de esta Secretaria.
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Esta institucion estaba dotada de fondos necesarios para difundir una educacién
extensa e intensa y se encargaria de sefialar las orientaciones generales técnicas y
politicas de la ensefianza. (Historia comparada de la educacion en México).

Durante su gestiébn Vasconcelos combatié el analfabetismo, multiplicé las escuelas
elementales, cre6 escuelas técnicas destinadas a la capacitacion de obreros calificados,
promovi6 el establecimiento de las escuelas agricolas y fomenté la educacion rural.
También creé las Bases para la Organizacion de la Escuela Primaria, conforme al

Principio de la Accion.

En lo tocante a los libros, Vasconcelos, avido lector, consideraba que una manera de
fomentar este habito en los nifios y en la poblacion en general, era creando bibliotecas
publicas y acrecentando sus acervos.

Es muy significativo que durante los inicios de su gestién el nimero de maestros
aumento 164.7 por ciento.

En la politica educativa oficial se propuso la ampliacion de la infraestructura y
extension de la educacion, asi como la elevacién no sélo de la calidad, sino de la
especializacion.

Sin embargo, a pesar de los avances logrados en el impulso inicial de la Secretaria, la
lucha electoral por la sucesion presidencial de 1924, que desembocéd en la rebelion
delahuertista y las presiones norteamericanas plasmadas en los compromisos
acordados en las conferencias de Bucareli, limitaron el alcance nacionalista que se
pretendia en el proyecto vasconcelista, pues aunque no se abandona el proyecto

original, éste se modera.

Segun el enfoque de Latapi (1998, pp. 24, 25) el proyecto de Vasconcelos estuvo regido
por: una vision de conjunto de los problemas del pais y una politica definida de
educacion y cultura heredadas del maestro Justo Sierra; su vision filoséfica espiritual
opuesta al positivismo; y la reforma de la educacién soviética, de la cual toma los
elementos para llevar a cabo la “gran cruzada cultural”, con amplia vision social e
inclusiva.
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1.1.2. Historia de las transformaciones de la institucion

La historia del desarrollo de la educacion nacional después tras la creacion de la SEP,
se puede mirar bajo la optica de los vaivenes politicos cuasi sexenales que se han

presentado en nuestro pais.

Pablo Latapi Sarre le da cuerpo a ese desarrollo englobando las grandes
transformaciones de la educacién en cinco proyectos:

1) El proyecto vasconcelista (sintetizado en el primer punto de este trabajo
2) El proyecto socialista

3) El proyecto de “unidad nacional”

4) El proyecto técnico

5) El proyecto modernizador

En este contexto es como se va a abordar este apartado histérico.
El proyecto socialista

Basado en el pensamiento de Marx y Lenin, sus antecedentes se conformaron con el
establecimiento de la Casa del Obrero Mundial por Felipe Carrillo Puerto. Al llegar
Lazaro Cardenas a la presidencia adoptoé la orientacion socialista de la educacion
nacional, sin comprometerse con una definicion de su significado o sus contenidos. Su
politica econéomica y agraria que proponia la colectivizacion de los medios de
produccion y acentuaba el papel rector del Estado en la economia encontraba

congruencias en esa orientacion.

Los secretarios encargados del despacho (Ignacio Garcia Téllez y Gonzalo Vazquez
Vela) subrayaron el caracter popular, emancipador, obligatorio y gratuito de la
educacion; en cuanto al orden pedagogico, promovieron el predominio de la razén y de
las explicaciones cientificas para combatir los dogmas y fanatismos. También
propusieron la capacitacion para el trabajo y los valores y actitudes colectivas como la
solidaridad.

Este proyecto atrajo a cierta parte del magisterio que veia con buenos ojos estos
cambios, aunque no se explicara como la escuela socialista podia insertarse en un
modelo de pais inmerso en la estructura capitalista.
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Pero también tuvo resistencia, en ocasiones de tipo violenta, por parte de quienes no
estaban de acuerdo con él.

El proyecto de “unidad nacional”

Este proyecto se prolongé por tres sexenios, con sus variantes, desde Manuel Avila
Camacho, Miguel Aleman, hasta Adolfo Ruiz Cortinez. En él se le dio mayor
importancia a la educacion urbana con el fin de apoyar la industrializacién, en
detrimento de la rural que partir de entonces padecio de descuidado.

Para ese entonces, los gobiernos intentaron instaurar la estabilidad politica mediante
la transmision y el ejercicio del poder; en cuanto a la economia se establecié una base
mixta dando participacion al sector publico y al sector privado. En lo social, se
pretendié favorecer la creacion de una incipiente clase media.

Para el sector educativo se debia plantear con urgencia una ley que limara asperezas
tras la experiencia de la educacién socialista, pues neutralizaba la antirreligiosidad,
proponia los valores de democracia, nacionalismo, cooperacién y fraternidad universal,
asi como la tendencia para integrar a los indigenas y por ultimo, la divulgaciéon
cientifica. Avila Camacho encomendé a Jaime Torres Bodet para que elaborara el texto
del articulo tercero constitucional, pues los anteriores secretarios del ramo educativo
no lo pudieron concretar. El contenido que Torres Bodet le impuso al Tercero
Constitucional, en lo esencial, ha permanecido hasta nuestros dias. Este elimina el
término socialista e incorpora los principios de la educacion humanista, integral, laica,
nacionalista y democratica, manteniéndose las restricciones a las instituciones
religiosas y a los ministros de culto.

El clima de reconciliacion favorecié la expansion del sistema educativo y la creacion de
numerosas instituciones para atender las demandas de la poblaciéon. Como proyecto el
fenomeno de “unidad nacional” obedecidé a una coyuntura histérica pero que aun

sigue vigente hasta nuestros dias.
El proyecto técnico

Este proyecto tuvo antecedentes desde la Colonia e incluso también en el cardenismo,
pues fue en 1936 cuando se fundo el Instituto Politécnico Nacional. Sin embargo, segiin
Latapi (1998, p. 30) como proyecto nacional éste se caracteriza “por una prioridad
dominante otorgada a la vinculacion de la educaciéon con la produccién y el empleo, no
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solo en los niveles escolares terminales sino aun en la ensefianza de caracter general”.
Es una concepcion que entrelaza la ensefianza con el trabajo y destaca los valores
formativos de éste, tanto el intelectual como el manual.

El proyecto modernizador

De acuerdo con Latapi (1998, p. 32), el proyecto modernizador se inicia en el sexenio
echeverrista (1970-1976), pero sus ejes fundamentales continuan en los dos siguientes,
hasta llegar al salinista, época en la que se agudizan algunas de sus caracteristicas.

En este proyecto se plantea la tarea de que la educacion debe ayudar a la
transformacion de la economia y de la organizacién social, mediante la modernizacién
de la mentalidad e instaurando un orden social mas justo.

La modernizacion de la educacion que se emprendid en esa época replanted el
aprendizaje por objetivos, las mediciones de la adquisicion del mismo, enfatizar en
desarrollar la capacidad de analisis y del pensamiento critico. Los planes y programas
de estudio logicamente fueron modificados imprimiéndoles las siguientes
caracteristicas a la educacion: educar para la vida, actitud cientifica, conocimiento
historico y conocimiento para adaptarse a los cambios.

La reforma emprendida por Echeverria estaba enmarcada en tres grandes lineas de
accion: las propias modificaciones mencionadas, la descentralizacion y
desconcentracion que culminan con la federalizacion en 1992, y el énfasis en la

eficiencia y calidad.
La actual modernizacion

Proveniente de las épocas que lo precedieron, el salinismo remarco las caracteristicas
modernizadoras (neoliberales) que habrian de imprimirle a la educaciéon la forma
necesaria para que el pais se insertara en la globalizacion. Sus orientaciones se
plasmaron en el Acuerdo General para la Modernizacion de la Educacién Basica y
Normal 1992 (ANMEB); en este sentido, la educacién se relaciona con las nuevas
coordenadas politicas, economicas y sociales que impone la apertura y la globalizacién
economica; se establece la federalizacion o descentralizacion de la ensefianza basica vy,
por ultimo, se establece el plano pedagégico vinculado con el acontecer en las aulas.



Las politicas para concretar los tres planos anotados anteriormente estan encaminadas
al adelgazamiento del Estado, la eficiencia del gasto publico, el “combate a la pobreza”,
proclamacion de los valores de eficiencia y productividad, y la vinculacion mas
estrecha de la ensefianza con el mundo productivo.

En cuanto a la federalizacion, se le brindan mayores margenes de autonomia a los
estados, municipios y planteles, se implementan los consejos de participaciéon social,
donde la comunidad tiene mayor ingerencia.

Para finalizar, en el plano pedagogico el ANMEB avanza en una concepcién de calidad
educativa que descansa en: atencion al maestro (su preparacion y condiciones
laborales); la reestructuracion de los planes y programas de estudio y la reelaboracion
de los libros de texto con claras y novedosas orientaciones curriculares y, por ultimo,
la introduccién gradual de mediciones externas. Estos son los cinco proyectos que
marcaron el desempefio gubernamental en lo tocante a politicas educativas, que
necesariamente tenian que pasar por la SEP.

1.1.3. La Subsecretaria de Educacion Basica y Normal y creacién de la Direccion
General de Materiales y Métodos Educativos

De acuerdo con la Memoria del quehacer educativo 1995-2000, donde la titular de la
Direccién General de Materiales y Métodos Educativos de la SEByN, Elisa Bonilla Rius
incluye el documento Reforma y calidad de la educacién basica: el papel del curriculo y
de los materiales didacticos en la adquisicion de las competencias basicas, afirma que
a lo largo del siglo XX, se han llevado a cabo varias reformas tendentes a mejorar la
calidad de la educacion basica de entre las cuales destacan especialmente tres
proyectos en el ambito curricular, realizados en la segunda mitad del siglo: en 1959,
1972 y 1993.

A finales de la década de los cincuenta, agrega el documento de Bonilla Rius, durante
el gobierno de Adolfo Lopez Mateos (1958.1964) el entonces secretario Jaime Torres
Bodet puso en marcha el Plan para el Mejoramiento y la Expansién de la Educacién
Primaria conocido como Plan de Once Afos, el cual dio pasos importantes para la
consolidacion del sistema educativo, no sélo en cuanto a cobertura, sino también para
atender aspectos de la calidad educativa.

De entre ellos sobresale la creacion de la Comision Nacional de los Libros de Texto
Gratuitos y la ediciéon de libros de texto con caracter nacional, los cuales fueron
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elaborados mediante concursos plblicos, con base en los nuevos contenidos que
introdujo la reforma curricular y se distribuyeron, por primera vez, gratuitamente a
todos los alumnos de educacién primaria. Este hecho marca un hito en la educacién
nacional al garantizar desde entonces, que todos los nifos y las nifias que cursen la
primaria reciban, sin costo alguno, materiales didacticos de calidad, indispensables

para conseguir propositos educativos de ese nivel.

Ademas de constituir un factor clave en el mejoramiento de la calidad educativa, el
libro de texto gratuito ha sido un elemento fundamental en la consecuciéon de la
equidad, tan apremiante en una sociedad con tantas desigualdades como lo mexicana.

Doce afios después de la publicacion de estos textos, se inicid su primera renovacion
durante el gobierno de Luis Echeverria (1970-1976), quien emprendié una reforma
curricular siguiendo la tendencia internacional que entonces recomendaba la
introduccion en el curriculo de conceptos de lingiiistica estructural y las llamadas
matematicas modernas.

Ambas reformas, sigue diciendo la titular de la DGMyME se propusieron extender la
cobertura e introdujeron reformas curriculares, pero en el aspecto de calidad pusieron
especialmente el acento en la elaboracion de los libros de texto gratuitos, por
considerarlos el vehiculo fundamental para provocar el cambio y mejorar la calidad

educativa en el aula.

Sin demeritar la calidad de los materiales producidos, los cuales destacan en cada caso
como excelentes propuestas para la época a la que pertenecen, la falta de continuidad
en las acciones y la carencia de apoyos suficientes, particularmente para los maestros,
durante los anos posteriores a la distribucion de estos libros, no permitieron
consolidar los objetivos de calidad educativa que cada reforma se propuso. Muy
especialmente, durante la década de los ochenta, la falta de estos apoyos desgasto
considerablemente al sistema educativo.

Casi dos décadas despueés, de la reforma curricular de los afios setenta, concluye
Bonilla Rius, se llevo a cabo otra en 1993 como resultado de las clausulas pactadas en
mayo de 1992 entre el gobierno federal y el Sindicato Nacional de Trabajadores de la
Educacién (SNTE), en el Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Basica
(ANMEB), el cual establecia la necesidad de introducir una reforma educativa integral,
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mediante la reorganizacion del sisterna educativo nacional, la reformulaciéon de los
contenidos y materiales educativos y la revaloracion de la funcion magisterial.

Por su parte, en la pagina WEB de la SEByN, se afirma que en 1992, con la reorganizacion
del sistema educativo, que tuvo como sustento el federalismo y planteada como uno de
los elementos estratégicos por el ANMEB, se crearon las condiciones propicias para
proponer la implantacion de un esquema de organizacion por proyectos con el cual se
integrd la estructura inicial de las Direcciones Generales que conformarian la SEByN,
que tendria bajo su cargo la regulacién de un servicio educativo y la sustentacion de
planes y programas de estudio.

El 26 de marzo de 1994, con la publicacion del Reglamento Interior de la Secretaria de
Educacion Piblica, se formalizé la adscripcion de las unidades administrativas de la
entonces Subsecretaria de Educacion Basica, cuyas funciones quedaron agrupadas en
cuatro direcciones generales: Normatividad, Materiales y Métodos Educativos,
Investigacion Educativa y Educacion Indigena.

El 4 de julio de 1994 se credé la Subsecretaria de Educacién Basica y Normal, con la
adicion de la Unidad de Normatividad y Desarrollo para la Actualizaciéon, Capacitacién
y Superacion Profesional.

En 1996 quedaron dentro de la estructura de la Subsecretaria de Educacion Basica y
Normal, las direcciones de Publicaciones Educativas y en 1999 se adiciono la unidad de
Telesecundaria.

Actualmente, las direcciones Generales adscritas a esta Subsecretaria son: Direccién
General de Investigacion Educativa, Direccion General de Materiales y Métodos
Educativos, Direccion General de Normatividad, Direccién General de Educacién
Indigena, Coordinacion General de Actualizacion y Capacitacion para Maestros en
Servicio, integrandose en junio de 2000 la Direccion General de Television Educativa y

la Universidad Pedagogica Nacional.

En cuanto a la creacion de la DGMyME, el 26 de marzo de 1994 la Direccion General de
Métodos y Auxiliares Didacticos cambidé de nombre y se cred oficialmente la Direccion
General de Materiales y Métodos Educativos.

En agosto de 1994 se remitid6 al Subsecretario de Educacion Basica y Normal la
autorizaciéon de la estructura organica de la DGMyME, la cual fue insuficiente para el
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desarrollo de las funciones del area, por lo que fue necesario modificar la estructura,
siendo la ultima en agosto de 1999, lo que dio paso a la formacién de las direcciones
generales adjuntas de materiales por un lado, y de metodos educativos por otro,
estructura que sigue vigente en la actualidad.

Es posible apreciar que los vaivenes de la instituciéon encargada de organizar la
educacion publica en México son los designios dictados desde esferas politicas cuyas
decisiones no estan basadas en las necesidades de la poblacion con miras a fomentar el

desarrollo del pais.

Lo anterior refleja como, a traves de los afios o mas bien de los sexenios, las decisiones
en cuanto a los cambios o transformaciones de la SEP estan supeditadas totalmente a
las politicas publicas del gobierno en turno, aun tratandose del mismo partido politico;
ademas, se encuentran las necesidades de la poblacion, que en creciente demanda de
servicios educativos de calidad estan a expensas de esas politicas sexenales.

Lo anterior nos lleva a pensar que la organizacion objeto de estudio es un sistema
afectado por los cambios externos y que no esta condicionada solamente por lo que
sucede en su interior; las politicas presidenciales externas a la SEP afectan en gran
medida lo que ocurre en su interior. A continuacion analizaremos como es que este
sistema se ve afectado por los cambios del entorno.

1.2. La DGMyME como parte de un todo (analisis sistémico)

Para iniciar este analisis es preciso definir el concepto de sistema abierto. De acuerdo
con Johansen (1979, p. 27) éste es un conjunto de objetos interrelacionados entre si
formando una totalidad, y sus relaciones con el medio que le rodea.

La SEP forma un sistema que, a su vez, integra o forma parte de algo mas grande que es
el Estado, entendiendo a este Ultimo como “una amplia organizacién politica de la
sociedad” (Méndez, 1990, p. 99).

El término gobierno puede ser entendido como el que “designa el orden de las cosas
que rigen en un Estado y en ese sentido se habla de formas de gobierno para
determinar los modos de distribuir las funciones de coordinacién y administracién”
(Méndez, 1990, p. 98), cuya funcién es ejercer el control y propiciar el equilibrio en los
individuos que integran el sistema Estado. Es decir que la SEP forma parte de una
institucion denominada gobierno.
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Como parte de un gobierno, esta organizacion se clasifica dentro de un sistema
jerarquico compuesto por “un gran nimero de partes que interactilan en una forma no
simple” (Rapoport y Horvath, en Johansen, 1979, p. 21). Un sistema jerarquico “es el
que se compone de subsistemas interrelacionados, cada uno de los cuales posee
también una jerarquia en su estructura, hasta que se alcanza el nivel mas bajo con el
subsistema elemental”.

Cada parte tiene determinadas funciones y objetivos que cumplir en torno a un fin
comun, la DE, por ejemplo, forma parte de otros subsistemas jerarquicos.

La SEByN esta integrada por diversas direcciones generales entre las que se encuentra la
General de Materiales y Métodos Educativos (DGMyME). Dentro de esta hay dos
direcciones generales adjuntas: la de métodos educativos y la de materiales educativos,
es en esta Giltima donde se ubicalaDE.

En la clasificacién que hacen Miller y Rice (en Johansen, 1979, p. 23) dividen a la
orga.ﬁizaclén en ordenes de diferenciacién equivalenies ala jerarqlﬁ.a'“au’nque el
propésito no es mostrar niveles de autoridad sino las diferencias y limites de los
sistemas y subsistemas”. (Johansen, 1979, p. 23). En primer orden, ellos dividen a los
sistemas en operativos y administrativos. Los primeros son aquellos que se encargan
de "las actividades de mantencion (la obtencién y renovacion de los recursos que
producen actividades operativas) y las actividades regulatorias (que relacionan las
actividades operativas con las de mantencion) y todas las actividades de la empresa en
el medio externo" (Johansen, 1979, p. 23).

Mientras que los sistemas operativos son aquellos que "contribuyen directamente al
proceso de importaciéon - conversion - exportacion que define la naturaleza de la
empresa y que la diferencia de otras empresas” (Johansen, 1979, p. 23). En este sentido
la DE encaja en la definicibn de sistema operativo que tiene como actividades
principales la importacién de insumos del ambiente, la conversiéon o transformacion de
los mismos y la exportacion de productos y que diferencia a esta empresa de otras de
su mismo nivel.

Por ultimo, de acuerdo a la definicion de Méndez (1990, pp. 99, 100), las instituciones
se clasifican por su tipo, en este caso la DE, dependiente de la SEP, es una institucién
dedicada a la educacién, elemento importante para un grupo social, que representa la
“transmision de la cultura y las tradiciones de un grupo de personas a otro grupo, es
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decir, la transmision cultural de una generacién a otra, dando con estas formas la

proceso un caracter eminentemente dinamico”.

Esta diferenciacion en cuanto al tipo de organizacion, la inserta en cierto entorno o
ambiente relevante, es decir lo que afecta directamente a la institucion, a continuaciéon

se aborda este aspecto.
1.2.1. Ambiente relevante

El ambiente de una organizacién, de acuerdo con Baptista, esta formado por factores
fisicos y sociales, externos a ella y que debe considerar en la toma de decisiones. Sin
embargo, no todo lo que esta fuera de los limites de la organizacion es relevante, "sino
lo que necesita para funcionar efectivamente. Lo relevante para cada organizacioén
varia, segin su estructura interna, su giro o el sector al que pertenece, asi como su
situacion en tiempo y espacio” (Baptista, 1991, p. 277).

Bajo este concepto y para efectos de este apartado es preciso abrir el espectro al
ambito del macro sistema SEP, pues las incidencias en éste afectan a toda la
organizacion. Baptista (1991, p. 278) divide al ambiente relevante en estimulos
primarios y estimulos secundarios. A continuacion se presentan los estimulos que
recibe la SEP.

1.2.1.1. Estimulos primarios

Son los que provienen de las condiciones del mercado, las condiciones de los
proveedores y las condiciones laborales (Levinson en Baptista, 1991, p. 278). Este tipo
de relaciones son las que afectan de manera directa a la organizacion, pues son las que
se dan continuamente, tienen que ver con el quehacer diario de la institucion y
determinan su accion. En el cuadro que se muestra a continuacion se presenta
graficamente cuales son los estimulos secundarios de la DE.
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Fig. 1 Estimulos primarios. Direccién Editorial

Ambito o mercado

Uno de los aspectos que inciden directamente en la productividad de la DE es la
calidad de los servicios educativos, ya que uno de sus fines es elaborar los diversos
materiales didacticos, Alegria Coto (2004, p. 1) afirma que la calidad esta integrada por
los siguientes elementos: aptitud de uso, aceptabilidad del consumidor, conformidad a
especificaciones y precio. El interés de la calidad en la educacién esta determinado por
factores internos y externos. Los primeros son las propias necesidades nacionales en
cuanto a tipo de conocimientos (contenidos). El Instituto Nacional de Evaluacién
Educativa (INEE) que opera a nivel nacional, define calidad de la educacién como
aquella relevante, eficiente (interna y externamente), con un impacto positivo en el
largo plazo, y eficiente en el uso de recursos y equidad.

Respecto a los factores externos, que tienen que ver con la participacion de México en
organismos internacionales y su insercién en el proceso de la globalizaciéon, en la
calidad influyen las politicas implementadas mas alla de nuestras fronteras. Estudios
hechos en Estados Unidos en conjunto con la OCDE, establecen que la calidad de la
educacion basica deberia ser prioritaria para los paises que formaran parte de la
organizacion, de la cual México forma parte desde 1994, desprendiéndose las acciones
para vincular la calidad con distintos componentes de la educacién como son el
curriculo, la direccion escolar, los docentes, la evaluacién y la supervision, que
convergen en el informe internacional “Escuelas y Calidad de la Ensefianza” (1990) y en
el Debate Ministerial sobre Educacién y Formacion de Calidad para todos (1992).

Segin el propio Alegria Coto estas politicas y las reflexiones que la generaron, ponen
énfasis en que la educacion es el instrumento mas adecuado para resolver problemas
cruciales de sobrevivencia y desarrollo de las sociedades, como son el crecimiento
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economico y la integracion social, cuya formulaciéon es “a mejor educacion, mejor
capacidad de resolver los desafios presentados por el crecimiento economico y la

integracion social”.

Los mecanismos que conducen a conocer la calidad de la educaciéon se basan en
pruebas de logros esperados, aplicadas a los alumnos. “En este contexto, el concepto de
calidad es el porcentaje de logro de los objetivos educativos. En donde se da por
supuesto que el objetivo a medir corresponde a lo que los estudiantes deben aprender”
(Coto, 2004).

El Informe Delors 1966, de la UNESCO refiere que la educacion esta basada en cuatro
pilares: 1) aprender a conocer, 2) aprender a hacer, 3) aprender a convivir con los
demas y 4) aprender a ser. Por lo anterior se infiere, de acuerdo a Alegria Coto, que la
calidad educativa no resulta de los logros de excelencia de una sola de sus areas, que
normalmente miden las evaluaciones realizadas. Tal parcialidad de las pruebas afecta
el resultado.

En México, por ejemplo, se cre6 el concepto “Escuelas de calidad”, cuyo propésito es
fortalecer los programas federales, estatales y municipales orientados al mejoramiento
de la calidad de la educacion basica. En las reglas para su operacion se enfatiza que la
clave para elevar la calidad se propone, entre otras estrategias, mejorar la capacidad de
organizacion en las escuelas y el empefio que éstas muestran para orientar
responsablemente sus tareas al proposito fundamental de que todos los estudiantes

aprendan.

Ademas, en el afio 2002 se crea el INEE, apoyado en antecedentes nacionales e
internacionales de medicion de la calidad, pues desde los afios 70, segun la
presentacion del INEE en su pagina de Internet, la SEP hace evaluaciones educativas en
el pais, ademas de participar en proyectos de este tipo con otros paises, como el Tercer
Estudio Internacional sobre Matematicas y Ciencias (TIMSS), las pruebas del Laboratorio
Latinoamericano de Evaluacion de la Calidad Educativa de la OREALC (LLECE) y el
Program for International Students Assesment (PISA) de la OCDE. Finalmente, de acuerdo
con la citada presentacion, un buen sistema de evaluacion es requisito indispensable,
aunque no suficiente, de una educacién de calidad”. De ahi que la demanda en los
servicios educativos en cuanto a cantidad y calidad habra de modificarse en pocos
anos lo que afectara la estructura organizativa de la SEP y se reflejara en las
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actividades de la DE. A continuacién trataremos el asunto de los proveedores y su

influencia directa en la organizacion.
Los proveedores

En cuanto a las condiciones de los proveedores que trabajan para la DE, en términos
generales, son aceptables ya que los conflictos son minimos y cuando se presentan, la
tendencia es hacia la solucion y no el hondamiento de los mismos. Sin embargo, existen
situaciones mas alla de las fronteras de la DE, como las cuestiones financieras que
estan relacionadas con los pagos a los proveedores. Las politicas impuestas para su
contratacion se han vuelto mas rigidas, lo que implica demasiado papeleo y tramites
engorrosos, que lejos de agilizar, han vuelto tortuoso en sus inicios, el proceso.

Algunos proveedores se han vuelto renuentes e incluso no quieren trabajar para la
institucion ya que tienen gue invertir demasiado tiempo.en los tramites, con respecto a
las cantidades que cobran, es decir, por lo que han preferido alejarse de la institucién,
perjudicando a la organizacién debido a que personas o empresas cuyos servicios se
consideran buenos se han ido ya que no les conviene o no tienen el tiempo para
conseguir los documentos que les solicitan.

Sin embargo, los que si estan dispuestos, una vez concluido el largo tramite, que
incluye la revision y aprobacién del area correspondiente, el procesos se vuelve fluido.

Es preciso decir que los principales proveedores de la DE son de dos tipos: los
despachos de disefio y pre-prensa y los que proveen material grafico (fotografia e
ilustracion). Los primeros se dedican a ofrecer servicios como disefio y elaboracion de
originales mecanicos, impresion, asi como el proceso de postimpresiéon. En este rubro
se ubican: Editorial Siquisiri, y SIC comunicacién, entre otros. Siquisiri ha elaborado
para la SEP diversos trabajo tales como los 42 libros de texto de educacién
Telesecundaria. Cursos regulares y cursos de verano.1994; correccion de 12 libros de
Educaciéon Basica; Investigacion iconografica y cronologica para el libro de Educacion
Basica. Historia 6° Localizacion de 1100 ilustraciones y 350 entradas en la linea del
tiempo, trabajo encargado por la SEByN de la SEP; para Telesecundaria realizo los
Conceptos Basicos y la Guia de Actividades de las bases para un curso de directores y
supervisores, asi como materiales para el alumno de Asignaturas Académicas. Guia de
Aprendizaje, tercer grado volumen I, primer grado volumen II, primer grado volumen
ITI; entre otros materiales.
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SIC Comunicacion es un despacho de disefio que cuenta con taller de diseno y
preprensa, impresion, impresion en offset, entre otros servicios. Sus clientes
principales abarcan a cinco secretarias de Estado (incluida la SEP), la Presidencia de la
Republica, la PGR, CONACULTA, CNDH, CDHDF, el Poder Legislativo, 10 gobiernos
estatales, nueve instituciones academicas, PRI, entre otros.

En cuanto a los ilustradores, su colaboracion consiste en realizar ilustraciones para una
parte o todo un texto, dependiendo de los requerimientos del mismo, Entre los mas
convocados se encuentran: Roxana Bohorquez; Tatjana Jandova, Felipe Ugalde, y Alain

Espinosa.

Los fotégrafos, también convocados por encargo, tienen un papel importante en la
producciéon de los libros de texto y materiales que se realizan en la DE. Su labor
consiste en acudir a los sitios a donde se encuentre lo que se quiere fotografiar, como
museos, galerias, domicilios de coleccionistas, e incluso realizan producciones en
lugares abiertos y sin mayor ambientacién que las condiciones de luz que ofrezca el

lugar.

Ademas, algunos de ellos cuentan con acervos de los cuales se pueden seleccionar
imagenes con el fin de ilustrar los materiales didacticos que produce la DE. Entre los
mas contratados se encuentran: Juan Gerardo Ruiz Hellion; Bob Schalkwijk; Rafael
Doniz; v Jordi Farre Moraguez. En seguida abordaremos la parte que se refiere a los

clientes.
Los clientes

La DE tiene como objetivo editar libros de texto gratuitos (LTG) que se distribuyen a los
alumnos y maestros de todo el pais. Para conocer la opinion de quienes reciben los
materiales y trabajan con ellos, se efectu6 un sondeo en algunas colonias de la
delegacion Azcapotzalco. De acuerdo al Diccionario de la Real Academia Espafiola
(2001), entendemos por sondeo el realizar una investigacion de la opinion de una
colectividad acerca de un asunto mediante encuestas realizadas en pequenas muestras,
que se juzgan representativas del conjunto a que pertenecen.

En tal evento se entrevistdo a once profesores de igual numero de escuelas,
detectandose que 63.6 por ciento piensa que los materiales didacticos que elabora la
SEP cumplen con las expectativas de los planes y programas de estudio; 6.4 por ciento
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dijo que no, argumentando que son dificiles de entender, en matematicas faltan

ejercicios y no desarrollan competencias.

36.4 por ciento opindé que los materiales didacticos que elaboran otras editoriales
cumplen mejor con las expectativas de los planes y programas de estudio porque
propician mas el razonamiento de los nifios, contienen bastantes ejercicios, los
consideran practicos y de buena calidad. A su vez, 63.6 por ciento dijo no estar de
acuerdo con lo anterior puesto que esos materiales no estan actualizados de acuerdo
con los planes y programas de estudio, no desarrollan competencias, sirven solo de
apoyo, estan incompletos y son inadecuados.

El cuestionamiento sobre su percepciéon de la labor de la SEP reveld que 27.3 por ciento
consideré6 que es buena y altruista; contra 45.4 por ciento que dijo que era regular
porque no hay congruencia pues el trabajo en aula es muy pesado y hay burocratismos,
debe distribuir mejor los contenidos a lo largo del ciclo escolar, no es equitativa a nivel
nacional, las escuelas particulares le son indiferentes; a la misma pregunta, 27.3% no
contesto.

Como ya se dijo, la SEP no tiene competencia, sin embargo, se le pregunté a los
profesores si pensaban que otras editoriales podrian realizar mejores materiales
didacticos para la educacion basica, a lo que 54.5 por ciento opind que si, porque
habria mayor competencia, realiza mayor inversién, cuenta con mejor tecnologia, el
personal esta bien capacitado y tiene mas experiencia, asi como que la empresa puede
realizar mejores materiales. 45.5. por ciento dijo que no, porque no hay compromiso,
los de la SEP son adecuados, hay mayor experiencia y mas creatividad en SEP, y no
interactiian con el aula directamente.

Al preguntarseles sobre los materiales didacticos que se deberian elaborar para la
educacion bé'sica, 72.7 por ciento respondié que videocintas, juegos, material de
civismo, material de cultura general, fichas didacticas, laminas y actualizar los LTG.
También hubo quienes solicitaron computadoras y proyectores. 27.3 por ciento no
contesto.

Respecto a algunas sugerencias para mejorar la calidad de los materiales educativos
que elabora la SEP, los profesores entrevistados dijeron que debia haber mayor control
de calidad, que la distribucion sea equitativa pues en algunas escuelas no se reciben
todos los materiales didacticos, mayor coherencia con los planes y programas de
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estudio, cursos para trabajar con esos materiales, mayor inversion e investigacion, asi
como introducir materiales interactivos.

Debido a que la SEP coordina escuelas en todo el pais, a que el tiempo disponible y el
financiamiento con que se contd para elaborar estas entrevistas no fueron los mas
optimos, la muestra que se consultd es muy pequena, sin embargo los resultados nos
parecen validos puesto que dan un panorama de lo que se piensa en diversas escuelas

de la zona sondeada.

En resumen, para esta pequefia muestra, mas de 60 por ciento esta de acuerdo en que
los LTG son adecuados y cubren las expectativas de los planes y programas de estudio;
en cuanto a la labor de la SEP, poco mas de 45 por ciento dijo que era regular pues
debia aterrizar mas los contenidos de los planes y programas de estudio a la labor que
se realiza en las aulas; algunas escuelas particulares se quejaron de que para la SEP,
éstas le son indiferentes; por lo que respecta a que si las editoriales harian mejores
materiales didacticos poco mas de la mitad opiné que si pues, en general, le dedica
mayor inversion y cuenta con mas tecnologia y personal capacitado.

Respecto a las necesidades y sugerencias, las entrevistas revelaron que hay carencias
de material didactico de apoyo asi como en cuanto a la revision de contenidos de los
LTG; en lo tocante a las sugerencias, van desde mejorar la calidad de los materiales,
hasta la introducciéon de materiales interactivos. Después de revisar este sondeo que
muestra la opinion de quienes reciben la accion directa de la SEP, comentaremos
brevemente las cuestiones laborales de la institucion.

Las condiciones laborales

Las crisis economicas que el pais padece han sido recurrentes desde hace algunos afnos
y sus efectos han recaido en todos los ambitos de la vida nacional, siendo
principalmente los recortes presupuestarios los que se han dejado sentir en las
instituciones gubernamentales; la inversion en sectores estratégicos se ve disminuida y
el aspecto social es, en consecuencia, el mas dafiado por dichos recortes
presupuestarios.

Hoy en dia, dado que no se llega a acuerdos concretos que permitan realizar la tan
esperada reforma hacendaria, el pais se ha visto sometido a un inmovilismo que lo mas
que se puede hacer, para variar, es recortar gastos lo que deriva en despidos,
reestructuraciones, reajustes y austeridad.
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Desde arfios anteriores se ha venido manejando el programa de retiro voluntario, con el
fin de adelgazar el aparato burocratico ofreciendo sumas atractivas para quienes optan
por él, bajo el argumento de que a largo plazo el ahorro sera significativo. Sin embargo,
iqueé sucede con las plazas que quedan libres? Segun las autoridades, éstas se congelan
y nadie puede ocuparlas, por lo que esos puestos no se cubren y el trabajo que ellos
realizaban es absorbido por los otros empleados.

Pero no soélo a través del retiro voluntario se eliminan las plazas, en ocasiones, el
personal que renuncia o es despedido ya no se sustituye y sucede lo mismo, los demas
deben hacer ese trabajo.

Otro factor que actualmente esta marcando la relacion laboral de la SEP, es la
reestructuracion que por mandato de la Camara de Diputados y de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Pablico se debe hacer para este 2004, que tiene como objetivo
optimizar recursos e implantar una politica de austeridad, todas las secretarias de
Estado deberan reducir a tres el numero de sus subsecretarias, ademas de que deberan
presentar un programa de austeridad; todavia no se saben los alcances del mismo, pero
la respuesta de la SEP ha sido en el sentido de definir su reorganizacion administrativa.

Ya se esta plantando la creacion de una nueva Subsecretaria de Educacion Media
Superior y la desaparicion de otras: la de Servicios Educativos para el Distrito Federal
sera descentralizada hacia el gobierno del Distrito Federal (mientras tanto se
incorporara como coordinacion de educacién para la capital del pais, dependiente de la
SEByN encabezada por Lorenzo Goémez Morin.

La Subsecretaria de Planeacién y Coordinacién se fusionara a la Oficialia Mayor
concentrando todo lo relacionado con la administracién y distribucion presupuestal;
finalmente, la de Educaciéon e Investigacion Tecnolégica se contempla convertirla en
coordinacion e integrarla a la Subsecretaria de Educacién Superior e Investigacion
Cientifica.

Esta reorganizacion por niveles, de acuerdo a la propia dependencia del Ejecutivo
Federal y segiin una informaciéon periodistica, permitira “mayor claridad en la
asignacion presupuestal, concentrar funciones y atender el bachillerato”. De llevarse a
cabo la reestructuracion arriba mencionada, la SEP contaria con las subsecretarias de
Educacién Basica y Normal, de Educacion Media Superior y de Educacién Superior. Lo
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anterior fue dado a conocer por un grupo de asesores de la propia SEP (El Universal, 13
de enero de 2004 nacional p. 6).

Estas politicas implantadas que pretenden optimizar recursos y que van de la mano
con recortes de personal basados fundamentalmente, de acuerdo a los anuncios del
propio presidente del pais, en los programas de retiro voluntario y en los de recorte de
personal de honorarios (por obra y tiempo), hacen que las metas propuestas sean mas
dificiles de cumplir, pues ahora menos personas tienen que realizar el mismo trabajo.

Esta experiencia se esta viviendo ya en las diferentes areas de la SEP y de todo el
gobierno, pues en 2003, producto del programa de retiro voluntario, salieron ;?
personas y no se contratoé a nadie pues las plazas que ellos dejaron desaparecieron.
Aunado a lo anterior, los salarios de los trabajadores no sélo de los maestros, sino
también de los administrativos e investigadores, no cubren las necesidades de los
mismos, lo que se ve reflejado a nivel nacional. Como podemos apreciar, los anteriores
son los estimulos que afectan de manera directa a la organizacioén, a continuacién se
veran los que de manera mas general influyen en la organizacion.

1.2.1.2 Estimulos secundarios

Estan conformados por el aparato legislativo (aranceles, tarifas e impuestos), el
transporte, los competidores, el desarrollo tecnologico y las tendencias economicas,
sociales y politicas del pais que afectan de manera indirecta y mas general a la

organizacion, A continuacion veremos como.

.
DIREGEIONJEDITORIAT
_________ T ISEP) S

....... .____ﬁ-

Fig. 2 Estimulos secundarios. Direccién Editorial
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Ambito legislativo

El marco juridico que rige a la Secretaria de Educacién Publica esta basado en los
siguientes articulos leyes y reglamentos:

Articulo Tercero Constitucional

Este articulo establece los lineamientos generales de la educacién nacional: el
derecho de todo individuo a recibir educacién, la cual sera impartida por el Estado
con caracter de gratuita, laica, democratica, nacional, basada en los ideales de
fraternidad e igualdad. También determina que el Ejecutivo Federal debera fijar los
planes y programas de estudio de la educacion primaria, secundaria y normal para
toda la Republica.

Ademas establece que el Estado debera atender y promover todos los tipos y
modalidades de educacion, apoyar la investigacion cientifica y tecnologica y alentar
el fortalecimiento y difusién de nuestra cultura.*Asimismo, en él se abordan los
temas de las escuelas particulares y el de la educaciéon superior. ' ' -

Finalmente, establece que el Congreso de la Union expedira las leyes necesarias para
regular la funcién educativa en el pais.

Como se puede apreciar, este articulo constitucional describe, en términos generales,
quién debe planificar la educacién, quién la imparte y como (Constitucion Politica de
los Estados Unidos Mexicanos).

Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Basica (ANMEB)

En 1992, el Gobierno Federal, los gobiernos estatales y el Sindicato Nacional de
Trabajadores de la Educacién acordaron realizar una reforma con el fin de
reorganizar el sistema educativo nacional, reformular los contenidos y materiales
educativos y revalorar al magisterio, lo que desemboco en el ANMEB, que en su parte
introductoria enfatiza la necesidad de una nueva relacion entre el Estado y la
sociedad, y de los niveles de gobierno entre si.

En lo que toca a la reorganizacion del sistema educativo nacional, mediante este
Acuerdo se pretendia consolidar el federalismo educativo, por ello el Gobierno
Federal y los Gobiernos estatales celebraron convenios en los que "a partir de ahora,
correspondera a los gobiernos estatales encargarse de la direccion de los
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establecimientos educativos con los que la Secretaria de Educacion Publica ha
venido prestando, en cada estado y bajo todas sus modalidades y tipos, los servicios
de educacion preescolar, primaria y secundaria y para la formacién de los

maestros”.

En el citado acuerdo se subraya que el Gobierno Federal vigilara en toda la
Republica el cumplimiento del articulo Tercero Constitucional, la Ley Federal de
Educacion y sus disposiciones reglamentarias, asi como las demas atribuciones que
le confieren los ordenamientos aplicables. La transferencia de estas
responsabilidades a los estados, no se aplica para el Distrito Federal, entidad en la
que la SEP seguira dirigiendo y administrando los planteles educativos.

Este acuerdo establece que la SEP seguira formulando los planes y programas para la
educacién preescolar, primaria, secundaria y normal; autorizara el uso de material
educativo; mantendra actualizados y elaborara los libros de texto gratuitos para la
educacion primaria; propiciara el desarrollo educativo arménico entre las entidades
federativas; acordara con éstas las acciones necesarias para superar rezagos;
establecera procedimientos de evaluaciébn del sistema educativo nacional;
promovera la formacién y actualizacion de los educadores, y fomentara la
investigacion y la innovacion educativa.

También se afirma que la participacion social permitira a los padres de familia estar
pendientes de la educacion de sus hijos, con lo que podran otorgar respaldo a la
labor del maestro y la escuela, y facilitaran la deteccion de problemas y sus

soluciones.

En €]l ANMEB se aborda ademas el tema de los contenidos y materiales educativos, en
los que se retoma el estudio por asignaturas y no por areas, como se venia haciendo
desde hace casi veinte afios. En cuanto a los contenidos regionales y su adecuada
inclusion en los planes de estudio, seran los gobiernos estatales quienes los
propondran a la Secretaria de Educacién Publica.

Al hablar de la funcién magisterial el Acuerdo establece la necesidad de fomentar la
formacion del maestro, su actualizacién, dotarlo de vivienda, impulsar carrera
magisterial y el aprecio social por su trabajo, asi como la mejora salarial.
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Ley General de Educacion

La Ley General de Educacion (de caracter reglamentario del articulo Tercero
Constitucional), promulgada el 12 de julio de 1993, consta de ocho capitulos que

contienen:
Disposiciones generales: en las que se describe el alcance nacional de la Ley.

Del federalismo educativo: que habla sobre la distribucién de la funcién social de la
educacion; sobre las responsabilidades, funciones y atribuciones, asi como la
coordinacion necesaria que habra con la SEP, de aquellas instituciones educativas que
establezca el Ejecutivo Federal por conducto de otra secretaria; el financiamiento de la
educacion que en forma concurrente deben realizar el Gobierno Federal y los gobiernos
de cada entidad federativa; los lineamientos para la responsabilidad de efectuar una
evaluacion sistematica del sistema educativo nacional.

De la equidad en la educacion: precisa la responsabilidad que tiene el Estado de
asegurar la equidad de acceso y la permanencia en los servicios educativos.

Del proceso educativo: se definen los tipos y modalidades educativos que integran el
sistema nacional; se regulan las facultades y atribuciones de la autoridad educativa
nacional, de determinar los planes y programas de estudio de educacién primaria,
secundaria y normal; y se precisan las caracteristicas que debera tener el calendario

escolar.

De la educacion que impartan los particulares: estipula los reglamentos, las
condiciones y los requisitos necesarios para obtener la autorizacion o el
reconocimiento de validez oficial de estudios, asi como las causas de su revocacion.

De la validez oficial de estudios y de la certificaciéon de conocimientos: se ratifica que
los estudios impartidos conforme a la ley tendran validez oficial en toda la Republica y
establece las condiciones para obtener la revalidacion y equivalencia de estudios, asi
como los principios para certificar los conocimientos.

De la participacion social en la educacion: se refiere a los derechos y obligaciones de los
padres de familia; alude a la formacion de consejos de participacion social; y, se habla
de la contribucién de los medios de comunicacién masiva a los propositos de la

educacion.
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A raiz de esta Ley que es posterior al ANMEB, se han venido renovando los libros de
texto gratuitos y se hicieron modificaciones a los planes y programas de estudio para

adecuarlos a este nuevo plan.
Programa Nacional de Educacion 2001-2006

Programa es sexenal que tiene como objetivo plantear el papel central que debe tener la
educacion en las politicas publicas. "Es un conjunto de politicas que perfilan el modelo
de educacion que el pais necesita para enfrentar los desafios”. Esta integrado por tres
partes: diagnostico y proyecciones a futuro; propuesta de reforma de la gestion del
sistema educativo; y los subprogramas educativos.

Ley Organica de la Administracion Publica Federal

En ella se estipulan las atribuciones, funciones y obligaciones de las secretarias y
unidades administrativas del Poder Ejecutivo Federal. Es en ella donde son asignadas
las tareas a cada instancia de gobierno y de los funcionarios que se desempefian dentro

de la misma.

Finalmente, diremos que las reformas educativas recientes bien podrian obedecer a
lineamientos internacionales pues organismos mundiales estan impulsando
lineamientos que marcan la pauta a seguir en cuanto a la calidad en la educacion y la
evaluacion de la misma.

Los planes sexenales trazan una linea de accion a seguir por el gobierno en turno, con
la desventaja de que las propuestas deben realizarse en un plazo de seis anos y de no
ser asi, de quedar inconclusas, el siguiente gobierno las olvida o las minimiza y no hay

seguimiento.
Ambito tecnologico

José Roberto Alegria Coto, jefe del departamento de Desarrollo Cientifico y
Tecnolégico, (CONACyT).retomando una definicion de la Comision Economica para
Ameérica Latina (CEPAL) dice que ésta representa “la creciente gravitacion de los
procesos economicos, sociales y culturales de caracter mundial sobre aquellos de
caracter nacional o regional”, lo cual ha generado, de acuerdo con el citado autor,
drasticos cambios y ha sido impulsada por la “revolucién de las comunicaciones y la

informacion”.
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Por su parte, Eda E. Chavez, directora de Le Monde Diplomatigue México afirma que los
medios de comunicacién y las finanzas constituyen la columna vertebral de la
globalizacion; Chavez, citando a Jorge Vidales, catedratico y asesor financiero, explica
las tres causas de la globalizacion: 1) aceleracion de los ritmos de apertura economica y
de los intercambios de mercancia y servicios; 2) la liberalizacion de los mercados de
capitales en todo el mundo; y 3) la revolucion de las comunicaciones y de la
informatica, que ha conectado el tiempo real con el espacio.

Chavez afirma que la base tecnologica de la globalizaciéon se asienta en lo inmaterial,
en el desarrollo informatico de los medios de comunicaciéon, en la transferencia de
conocimientos y de gestion en tiempo real de los flujos financieros y en la
estandarizacion de los mercados como consecuencia de lo anterior.

La principal caracteristica de esta era de la globalizacion son las contradicciones, segiin
Blanca Trujillo, directora de la Escuela de Educacién de la Universidad Regiomontana,
pues mientras se habla de globalizar para equilibrar, paradéjicamente se destruye todo
lo que no tiene posibilidad de dar ese salto de inmediato y, por lo tanto, se corre el
riesgo de perderse en ese intento.

Trujillo presenta todo un panorama de las relaciones econémicas, politicas y sociales
que se estan estableciendo por causa de la globalizacion: El intercambio y la produccion
se concentran alrededor de grandes corporaciones y de redes internacionales de
negocios; FEuropa, Japén y Estados Unidos mantienen politicas altamente
proteccionistas a la vez que luchan por la posesion de los mercados del resto del
mundo; se crea una division internacional del trabajo.

Otras caracteristicas son que la inversion se da a largo plazo y se dirige a las areas que
incrementen la tasa de ganancia; el capital deja de tener fronteras y busca naciones que
ofrezcan infraestructura, mano de obra barata, legislaciones flexibles y relativa
estabilidad, pero ante la amenaza de cualquier peligro no se duda en cerrarlas y
abandonar el pais en busca de nuevos espacios.

Agrega que la robotizacion y automatizacion de ciertos procesos productivos, aunado
al desarrollo de nuevas tecnologias de la informaciéon y la comunicacion, transforma
los métodos y las relaciones de trabajo, ante el terrible fantasma del desempleo;
mientras, se fomenta la esperanza de que el florecimiento de la macroeconomia
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multinacional algiin dia llegara a las clases vulnerables, entre tanto, las diferencias se
acentiian y se incrementan los indices de violencia, delincuencia e inseguridad social.

Margarita Noriega, investigadora y catedratica, aborda el tema de la educacién y sefiala
que se le ha ligado al concepto de modernidad, desarrollo, progreso. La globalizacion,
anade, invoca a la eficiencia y la competitividad para poder insertar al pais en el
mercado mundial, esperando que ella ayude a apropiarse de las potencialidades que
ofrece el avance cientifico y tecnologico, pero que también sirva de apoyo para
enfrentar los multiples problemas de nuestros tiempos: deterioro ambiental,
desempleo, pobreza, sobrepoblacion, migraciones, entre otros.

Este fenémeno, segin Trujillo, encierra dos aspectos: los procesos de exclusion, pues
las estrategias economicas de la globalizacion han profundizado las desigualdades
afectando a sectores que en otro momento se hubieran incorporado social y
productivamente a través, por ejemplo, del empleo; se ha propiciado la concentracion
del ingreso en pocas manos contra grandes nucleos de la poblacién empobrecidos.

El otro aspecto que encierra la educacién dentro de la globalizaciéon es respecto a los
rapidos cambios, la sensacion de incertidumbre y en este contexto, la educacion esta
perdiendo legitimacion y la confianza que se le tenia, ya que si se viven tiempos de
crisis economicas, presupuestarias y sociales recurrentes, también se ponen en duda
los servicios educativos. Se genera un discurso que enfatiza la calidad, pero que
encierra estrategias que concretizan mayores formas de exclusion, sin lograr acciones
que contrarresten estos efectos.

Los criticos del sistema politico y econémico que se esta aplicando actualmente en

México, indican que este proceso se inici6 desde la entrada de los tecndcratas? a la
administracién puablica nacional. Es decir, desde Miguel de la Madrid Hurtado hasta
nuestros dias. En todo este tiempo se han implementado politicas econémicas que
tienden hacia la liberalizacién y desregulacion de los mercados nacionales con el fin de
incorporarse a los internacionales. Ademas, el Estado esta en proceso de adoptar un
papel de vigilante de la economia teniendo cada vez menos participacion en ella, lo que
se puede comprobar con las constantes privatizaciones de los sectores que antes

2 Técnico o persona especializada en alguna materia de economia, administracion, etc., que ejerce su cargo piblico con
tendencia a hallar soluciones eficaces por encima de otras consideraciones ideologicas o politicas. (Diccionario de la
Lengua Espaiiola, vigésima segunda edicion, disponible en: http://buscon.rae.es/diccionario/cabecera.htm
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fueron controlados por él, tal es el requisito impuesto por los grandes bancos
internacionales como el Banco Mundial, el Banco Interamericano de Desarrollo o el

Fondo Monetario Internacional.

Por su parte, la adopcion de nuevas tecnologias por parte del Gobierno Federal esta
facilitando la tarea de este gobierno en el sentido de proyectar hacia la poblacién que
las promesas de acceder a mejores niveles de competitividad y calidad son una
realidad.

Los pasos que se estan dando van encaminados hacia la idea de lograr equidad en el
acceso a las tecnologias de comunicacion e informacién, pues en lo que se refiere a
educacion formal (escuelas) se pretende dotarlas de equipos de computo con acceso a
Internet, lo que significa de por si, un gran salto hacia la era de la informacion; el
problema radica, como ya se dijo, en como lograr la equidad y que todos los sectores
entren en este juego y no solo las elites economicas.

Entre las innovaciones tecnolégicas que el Gobierno Federal ya inicio, esta la conexion
de sus servicios a través de la pagina e-México, que inicid el 22 de febrero de 2001, con
el fin de articular los intereses de los distintos niveles de gobierno, de las diversas
entidades y dependencias publicas, de los operadores de redes de telecomunicaciones,
de las camaras y asociaciones vinculadas a las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones (TICs), asi como de otras instituciones, y asi ampliar la cobertura de
servicios basicos de educacion, salud, economia, gobierno, ciencia, tecnologia e
industria, entre otros; esta compuesto por los siguientes rubros:

e-Aprendizaje: su objetivo es brindar nuevas opciones de acceso a la educacion y
capacitacion, que estimulen el aprendizaje como un medio para el desarrollo integral,
promoviendo que la educacion sea accesible para cualquier persona, respetando su
identidad y su entorno cultural.

Los otros rubros que comprende este programa son: salud, economia, ciencia,
tecnologia, industria y gobierno. “Con este amplio programa
-seglin se especifica en la pagina e-México- se pretende que todos los mexicanos, en el
ambito federal, regional, estatal y municipal, puedan ejercer su derecho a estar
informados y acceder a los servicios que ofrece el Estado, a través de la mega red del
sistema e-México. Asimismo, el Estado, mediante de las diferentes instancias de
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gobierno, asume su obligacion de garantizar el acceso de toda la poblacién, a la
informacién, uso y aprovechamiento de los diversos servicios publicos que ofrece”.

e-SEP se encuentra en este contexto y tiene como objetivo fortalecer y proyectar los
sistemas de administracion, gestion y contenido, que son responsabilidad de la
Oficialia Mayor de la SEP, basado en la tecnologia de Internet y en la extensa
infraestructura de telecomunicaciones de la dependencia.

Con este programa se desea ofrecer servicios eficientes al ciudadano, establecer
contacto directo con €l y con otras dependencias, reducir gastos y costos,
transparentar procesos de compra-venta de la SEP y promover la transparencia e
impulsar la cultura informatica de empleados y funcionarios. Se pretende que e-SEP
posicione a la secretaria del ramo como uno de los lideres tecnologicos del proyecto de
Innovacion y Calidad de la administracion y lo consolide como el modelo a seguir por
las dependencias de la Administracion Pablica Federal.

Actualmente, ya se aplican los avances tecnoldgicos en primarias, secundarias y
telesecundarias, con el fin de conectarlas a la supercarretera de la informacion; ya se
esta realizando todo un proyecto denominado Enciclomedia, el cual tiene como
finalidad incorporar los materiales educativos de educacién basica a la red. Este
proyecto podra ser utilizado sin necesidad de conectarse, sin embargo al hacerlo,
ofrecera ligas a sitios relacionados con los temas que se estan abordando, por lo que se

prevé que el manejo de informacion sera amplio.

La intencion de conectar todos los ambitos de la vida a través de una supercarretera
tiene algunas ventajas pues eliminaria costos y reduciria tiempos, sin embargo, los
rezagos en materia econémica y social que ain no han sido superados mantienen a
muchas comunidades marginadas de todo tipo de servicios, cuanto y mas de la
tecnologia.

Para hablar de globalizacion en nuestro pais se debe primero avanzar en politicas
sociales que ayuden a todas las regiones del pais a superar sus carencias, alimenticias,
de salud, de educaciéon, para después intentar acceder a las tecnologias que se

requieren.

No obstante lo anterior, la SEP continia con sus planes de introducir sistemas escolares
modernos y virtuales conectados por supercarreteras de la informacioén, con bibliotecas
digitales y planteles con ventanas abiertas a todo el mundo gracias a Internet.
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Octavio Islas y Fernando Gutiérrez, investigadores del departamento de comunicacion
del Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey campus Estado de
México, consideran que el gobierno mexicano debera tomar en cuenta las siguientes
cuestiones para lograr el desempeiio exitoso del programa e-México.

a) Redefiniciéon de las formas de operacion de las instituciones publicas con el fin de
que se adentren en el uso y desarrollo de las tecnologias de comunicacion e
informacion, con nuevos modelos administrativos que aseguren su desarrollo y
eleven el nivel de competitividad al satisfacer las nuevas exigencias de la era digital.

b) Consecuencia de lo anterior, la simplificacién administrativa tratara de acabar con
los procesos obsoletos carentes de valor, por lo que sera necesario desarrollar una
normatividad que brinde seguridad y certidumbre a los nuevos procesos de servicios

publicos y privados.

¢) Casi todas las dependencias gubernamentales, los 32 gobiernos es_tatales, 40
organismos publicos descentralizados, mantienen presencia en Internet, en
contraparte, s6lo poco mas de 4 por ciento de la poblacién en nuestro pais tiene
acceso a todos esos servicios, por lo que el gobierno mexicano debera promover el
acceso a Internet, asi como los mecanismos que impidan el robo, fraude y la

expansion del terrorismo electrénico.

d) Depender de los programas tecnologicos y asumir que las tecnologias son un
determinante y no una variable que puede manipularse podria causar un caos
electronico. “En vez de agilizar o simplificar tramites, integrar para posteriormente

extender servicios” se crearia el efecto contrario.

e) La adopcion de nuevos modelos, sin consideraciéon de la situaciéon particular del
entorno en el cual se instalan, genera conflictos. Postman define el término ecologia
cultural como una mezcla de avances tecnologicos que repercuten directamente en
la cultura y provocan la formacion de nuevas sociedades.

Para concluir con esta revision sobre globalizacién, nuevas tecnologias y educaciéon en
México, se debe tomar en cuenta que desde hace varias décadas el pais padece una
crisis economica que obstaculiza el desarrollo y la instauracion de alta tecnologia por
dos razones: la falta de recursos impide adquirir tecnologia o invertir para generarla
localmente. Constantemente se hacen recortes al presupuesto de las instancias de
gobierno, y en ocasiones las de educacion son las mas castigadas. De manera que,
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como hay prioridades por resolver, como pago de salarios, servicios, mantenimiento de
escuelas, entre otros, se tiene que trabajar tecnologicamente con lo que hay en ese
momento, y no se invierte en actualizar y a veces ni siquiera en reparar lo que existe.

En cuanto a la capacitacién, es indispensable ya que de nada sirve tener lo mas
avanzado en informatica si se carece del conocimiento elemental para manejarla, lo
que constituiria mas bien un retraso en los procesos de trabajo a nivel escolar y
administrativo.

La Direccién Editorial

Respecto a la Direccion Editorial, objeto de este estudio, la computadora es de uso
generalizado, pues las pocas y viejas maquinas de escribir que se tenian, con el uso
constante se han deteriorado y muchas, al no ser reparadas, han ido a parar al

almacén.

Los procesos que se realizan en esta direccién se dividen en términos generales en dos:
'-la _prbducci(m editorial y la administrativa. Para cada area se aplica un tipo de
tecnologia, ya que no es lo mismo el trabajo secretarial que el editorial. En lo que toca a
. este'ﬁltirrlw, se ha tratado de tener lo mas novedoso porque permite optimizar recursos
y reducir el tiempo de los procesos, sin embargo, dado el rapido avance y las carencias
de presupuesto, no es posible actualizar con esa misma rapidez todo el equipo.

Es por ello que, de acuerdo con algunas opiniones del personal de mandos medios que
labora en el area de Produccion (disefio), las necesidades mas apremiantes del area son
la actualizacion del equipo y la capacitacion con respecto a las nuevas versiones de
hardware y software disponibles. Lo anterior, a decir de los entrevistados, esta dentro
de los planes de la organizacion, sin embargo, la falta de presupuesto y los excesivos
tramites burocraticos representan un obstaculo.

En la misma DE existe un area denominada Investigacion y Acervo Iconografico, que
concentra un gran nuamero de imagenes que por su valor histérico deben ser
conservadas, sin embargo, aiin no existe el presupuesto necesario para sistematizarlo.
Lo cual constituye un rezago tecnolbgico muy costoso para la institucién.

38



Ambito politico

Este aspecto se refiere a los cambios en la politica nacional que, como se aprecia en la
revision de la evolucion histérica de la institucion, obedecen a los cambios de
presidente de México, aun tratandose de un mismo partido, o incluso de otro como es
el caso del gobierno actual, que pertenece a un partido diferente del que durante mas
medio siglo goberné el pais. Lo que destaca de esta revision historica es que esos
cambios inciden de manera indirecta en el quehacer interno de la organizacién.

Como ejemplo se tiene que producto del ANMEB se debian renovar todos los libros de
texto gratuitos en todos los grados de educacion basica, sin embargo tras el cambio de
poderes del afio 2000, este proceso se detuvo y varios LTG quedaron sin renovar pues
el programa espectacular del gobierno foxista esta centrado en el Programa Nacional
de Lectura, que tiene como eje central el proyecto de las bibliotecas escolares y de
aula. Por lo antenor la re_novacwn de los libros de primaria esta suspendida y no se
sabe cuando se retomara.

Ambito social

Dado que una de las principales actividades de la SEP es regular la organizacion de la
ensefianza en los diferentes niveles de educacién y asegurar que todos los mexicanos
tengan acceso a ella, definitivamente le afectan los movimientos demograficos. El
Consejo Nacional de Poblacion y la SEP realizaron proyecciones demograficas con el fin
de tener un acercamiento a lo que sera la demanda educativa de los préoximos arios.

En su informe denominado Proyecciones de la matricula educativa se dice que “la
declinacion intensa y acelerada de la fecundidad han implicado una disminucién del
peso absoluto de los grupos en edad de cursar la ensefianza preescolar y primaria, y en
pocos afios mas de aquellos en edad de cursar la secundaria. En Eontraste. la demanda
en los niveles medio superior y superior continuara aumentando en los préoximos afos
debido entre otros factores al arribo de generaciones todavia numerosas que nacieron
en la época de alta fecundidad”.

Se explica que hasta el 2005 empezara a disminuir la poblacion en edad de cursar la
secundaria. Por su parte, la poblacién que demandara educacién media superior y
superior continuara aumentando hasta el afio 2010. Lo anterior refleja la tendencia que
ya deben tener los requerimientos en servicios educativos por lo que se deberan tomar
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en cuenta estas proyecciones para el futuro. Esta variable constituye el mercado o
ambito que abarca a la organizacion.

A nivel de la DE, se puede inferir que la demanda de material didactico para la
educacion basica ha ido disminuyendo gradualmente, por lo que los materiales en
cuanto a tirajes y costos requeriran de menores presupuestos.

El entorno o ambiente relevante permite conocer los ambitos por los que se mueve
cada organizacion, sin embargo, como explica Baptista (1991, p. 277) no todo lo que
esta fuera de ella importa, sino que el ambiente esta formado por los factores fisicos y
sociales externos a la organizacién que es importante considerar en la toma de
decisiones.

En este sentido, al conocer el ambito de la institucién, sus relaciones con el gobierno,
los clientes, los proveedores, los medios de comunicacion que abordan los temas
relacionados con la organizacion, la opinién publica, y las tendencias globales, tenemos
un panorama general de como y déonde se desempenia la misma.

1.2.2. Ciclos de eventos

La interrelacion de la organizacion con sus estimulos primarios y secundarios la define
y la diferencia de otras instancias. Los ciclos de eventos que desarrolla tienen que ver
con eslta interrelacion.

Johansen (1979, p. 27) define el término ciclo de eventos como el sistema que recibe
una corriente de entrada del medio (energia), y una vez en el interior, esta energia es
transformada y se convierte en un nuevo tipo de energia (producto) que sale al exterior
como una corriente de salida. Esta ultima debe ser capaz de producir, por lo menos, la
corriente de entrada, es decir, la energia necesaria para mantener el funcionamiento
del sistema.

La DE recibe informacion del medio, su medio ambiente esta inmerso en la DGMyME vy,
por lo tanto, la informacién que entra proviene principalmente de ella, para procesarla
y después exportarla al medio. Ver. fig. 3

Insumos

De acuerdo a la definicion de Huse (1980, p. 70) “los insumos para un sistema son la
materia-energia y la informacion absorbida de su “ambiente”, los cuales pueden ser
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materias de los tipos: de mantenimiento, que energizan al sistema y lo ponen en

condiciones de funcionar” y de senal, “que proporciona al sistema la informacion que

va a procesarse.

Insumos

(ingresan con una
solicitud):

Original impreso
y archivo
electrénico;
especificaciones;
imagenes;
libro impreso
marcado con
correcciones

Copia de oficio de
cotizacion de
CONALITEG y

liberacion

Fig. 3 Ciclo de eventos. DE/SEP

Listado ISBN

Distribucién

del material

ingresado al |p
drea

respectiva

Nuevas ediciones
Cuidado editorial
Derechos autorales

Coediciones
Cuidado editorial
Derechos autorales

Registro y entrega del
material ingresado
Reimpresiones,
reediciones, nuevas
ediciones
Asignacion de ISBN
Revision de la calidad de
impresiéon
Cotejo de originales para
reposicién de archivos
electrénicos

Productos:
archivos
electronicos o
impresion de:
LPA
LPM
BAM, BN, EFIT-
EMAT, SEA
Catalogo de
preseleccion de
Libros del Rincon

Ediciones .
especiales
Otros materiales

Materiales
impresos
CONALITEG

Coeditores
entregan forros,
preliminares,
colofon de la
coleccion Libros
del Rincén

Investigacion y Acervo
Iconogrifico, Derechos
de reproducciéon

Archivo
electrénico e
impresion de

dipticos,

tripticos,
folletos, carteles,
portadas de
audio y video

Produccion, disefio y
formacion

Serv. Externos (controles
de contratacion

Impresion de
invitaciones,
formatos de
presentacion,
gafetes,
diplomas,
constancias

T
P FESIESTES, B A R e

Entrega a
coeditores de
Vo.Bo. de forros,
preliminares,
colofon de la
coleccion Libros
del Rincon

De acuerdo a lo anterior el sistema conformado por la DE recibe insumos de tipo de
senal, es decir, informacion que debe procesar. Ver fig. 3. Esta informacién se compone
de informacion contenida en los LTG, imagenes que deben ilustrarlos, listados de ISBN,
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materiales impresos por CONALITEG, forros y preliminares de los Libros del Rincén y
cotizaciones, principalmente.

El procedimiento de recepcion de estas sefiales es a través de varias vias pero
confluyen todas en la Direccion de area. De ahi son canalizadas a las areas que deben
procesarlas de acuerdo a sus funciones especificas.

Transformacion

Segiin Katz y Kahn (en Fernandez, 1991 p. 70) un proceso es la transformacion interna
de la energia para crear un producto, un bien o un servicio. En este sentido, en la DE al
recibir los insumos y canalizarlos al area correspondiente, inicia el proceso de
transformacién de la sefial. Este se da de acuerdo a la informacién que recibe, por
ejemplo, al recibir la Direccién los originales impresos y los archivos electrénicos, los
envia al area de cuidado editorial para que sean revisadas y corregidas, para después
pasarlos a produccion donde son editados, es decir formados para su presentacion
como LTG. Sin embargo, si el texto precisa de imagenes también es enviado a
iconografia para que se propongan las ilustraciones que debera llevar; estas
ilustraciones son presentadas a la Direccién para su aprobacién, en caso afirmativo, se
canalizan a produccién para que sean incluidas en el texto.

Al finalizar la edicion todo el material se envia a la Direccién para su revision y
aprobacién. De ser aceptada, se canaliza al area de enlace y planeacion para que se
exporte hacia el medio ambiente relevante con un formato de salida particular. Hasta
aqui uno de los procesos que se desarrolla en la DE. Pues ademas de editar los LTG, que
incluyen libros para el maestro, el alumno y otro tipo de colecciones destinadas a la
educacion, se realizan ediciones especiales y la coleccion Libros del Rincon

Libros del rincon se encuentra dentro del proyecto estelar del gobierno en turno que es
el Programa Nacional de Lectura, cuyo proceso es especial y distinto al de los LTG,
aunque también son gratuitos y para los que se requiere contratar personal eventual,
ademas de que el proceso implica dejar para los que participan en él, dejar de lado las
actividades normales para retomarlas en los tiempos libres, aunque ello implica mayor
presion en el trabajo.
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Producto

Este término Katz y Kahn lo denominan salida y afirman que es el elemento terminado
y exportado al medio ambiente (Fernandez, 1991 p. 52). La DE obtiene como resultado
de los procesos anteriormente descritos diversos materiales y auxiliares didacticos,
como archivos electronicos conteniendo los materiales editados que se encomendaron

al area.

Cada subsistema que integra a la DE tiene sus propios insumos, subprocesos y sus
productos, que constituyen multiples ciclos de eventos, y que finalmente seran
exportados al medio ambiente relevante de este sistema.

Ahora bien, ya finalizados los procesos o cuando inician, el sistema DE requiere de
subsistemas frontera que son los que reciben o envian la informacion y que se
definiran en seguida.

1.2.3. Subsistemas frontera

Tomando como base a la DE, que es el sistema objeto de estudio, a ella la integran
subsistemas con funciones determjnadas,'algunos de ellos funcionan como frontera,
término que Baptista (en Fernandez Collado, 1991, p. 281), define como “lineas abiertas
de la organizacion, [que] representan los limites entre organizacién y entorno y que
siempre estan sujetos a interpretacion. Es decir, son flexibles y dependientes de las
instancias propias de cada organizacion”. Idealmente, seglin la misma autora, deben
existir flujos de mensajes de comunicaciéon entre la organizacion y su ambiente, y que
“han sido considerados en la toma de decisiones por los individuos del sistema”.

Baptista agrega que la homeostasis debe estar presente en las organizaciones, puesto
que “un sistema equilibrado ha de generar suficientes insumos para asegurar su

supervivencia”.

En la figura de la pagina siguiente podemos observar que casi todas las subdirecciones
de area de la DE funcionan como fronteras puesto que tienen relacién con otra areas.
Asimismo, la directora tiene contacto con todos los elementos del ambiente relevante.

La direccion es quien recibe los estimulos directamente del ambiente en que esta
inmersa la DE; la subdireccion de planeacion y enlace es la encargada de entregar y
recibir material a la CONALITEG (quien imprime los tirajes de los LTG). La asistencia
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editorial tiene contacto con los proveedores ya que recibe la documentacion para su
contratacion y es el enlace hacia la direccion de recursos financieros.

DIRECCION
GENERAL OFICINA DEL
SECRETARIO,
SUBSECRETARIO
4 EDITORES
DIRECCIONES
DE AREA FRONTERA |/
DIRECCION
EDITORIAL* EDITORIALES
A
FRONTERA SUBDIRECCION I
i SUBDIRECCION DE CUIDADO FRONTERA |
DE PLANEACION EDITORIAL SUBDIRECCION :
Y ENLACE DE COEDICIONES i
i
I .|  FRONTERA v ASISTENCIA i
! SUBDIRECCION A ¥ a EDITORIAL i
! DE PRODUCCION i
' " B N

ACERVOS
ICONOGRAFICOS

Fig. 4. Subsistemas frontera en la DE

La subdireccion de coediciones es la encargada de revisar los materiales editados
conjuntamente con editoriales; la de produccidn revisa los materiales de los editores
para darles las especificaciones técnicas en cuanto al disefio, también se encarga
disefiar y formar los libros de texto gratuitos y todos los materiales didacticos que se
crean en para las alumnos, maestros, asi como las areas internas de la SEP que lo
solicitan. Dadas las relaciones que se tienen con el exterior, en seguida se definira el
grado de interrelacion de la DE con su ambiente.
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1.2.4. Grado de interrelacion

Esta dado por el grado de complejidad de la organizacion y supone “una colecciéon
interconectada por una red compleja de relaciones”. Simon (en Johansen, 1979: pp. 21,
25) explica lo que para él es un sistema complejo: “esta compuesto por un gran
namero de partes que interactiian en una forma no simple”, agrega que las partes de
un sistema no se pueden considerar en forma separada sino con respecto a un factor
superordinario, donde el sistema jerarquico implica relaciones de dependencia entre
las partes, entendidas cada una en relacion al funcionamiento del todo. Por lo tanto, la
definicibn mas precisa de sistema, segiin Johansen, (1979 p. 25), seria que "es un
conjunto de funciones (generales en las partes) y las interrelaciones entre esas
funciones”.

De acuerdo a lo anterior, podemos decir que la SEP tiene gran niimero de relaciones en
su interior, pero también hacia fuera, dada la cantidad de productos o servicios que
proporciona y para los cuales requiere de insumos de diversa indole: proveedores,
relaciones laborales, sistemas normativos y de leyes, cuestiones tecnologicas, entre

otros.

Finalmente, podemos observar que mucho de lo que sucede en la SEP tiene que ver con
lo que pasa en el entorno o ambiente en el que se desenvuelve, y que no es igual para
otras instituciones, ya que se relaciona, por ejemplo, con cambios demograficos, la
legislacion educativa, la tecnologias, y los vaivenes economicos del pais. Lo anterior
nos lleva a pensar que la institucion objeto de estudio es un sistema abierto para
recibir informacion.

Asimismo, el grado de interrelacion es alto, no sélo por la cantidad de dependencias
que tiene en su interior, sino con respecto al exterior por los estimulos que influyen en
su funcionamiento lo cual indica que tiene gran dependencia del entorno.

1.3. Analisis contingente

La teoria contingente, que tuvo sus inicios en los afios cincuenta, reconoce la influencia
que tiene el medio ambiente o contexto en la forma en que una organizacion se
estructura. “En otras palabras, debe haber una estrecha relacion entre las demandas del
entorno y la manera en que una organizacion responde”. Lo contingente de una
organizacion tiene que ver con su capacidad de responder a las demandas del entorno
(Martinez, 1991, p. 54). Para poder responder al medio ambiente, la organizacion debe
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conocerlo y comprenderlo lo mejor posible, para lo cual se crearon ciertas taxonomias
que pretenden clasificar las diversas instancias del mismo.

1.3.1. Caracteristicas del medio ambiente de la DE

Los conceptos que nos ayudan a conocer los atributos del ambientes son la turbulencia,
la hostilidad, la diversidad, la desintegracion y las escasez, cada uno de éstos o su
contraparte, pueden describir el ambiente de un sistema (Baptista, 1991, p. 281) y nos
ayudaran a entender a la SEP.

Turbulencia

Baptista (1991, p. 281.) la define como cambios constantes, dinamicos y altamente
impredecibles, los cuales pueden darse en la tecnologia, en las leyes, en el entorno
socioeconoémico e, incluso, en las preferencias del puablico. Su cara opuesta seria un
ambiente estable, en el cual las fuerzas economicas, politicas y sociales se mantienen
sin cambios graves. i

De acuerdo con lo anterior, la DE esta rodeada de una ambiente hibrido, ya que
politicamente hay una constante pues, aunque existan lineamientos por parte del
gobierno, éstos no tenderan a desestabilizar a la institucién. En lo tocante a la
economia, podria decirse que es turbulento ya que en fechas recientes se ha solicitado
un plan de austeridad para todas las oficinas de gobierno, como se vio en el apartado
dos, por lo que la SEP en su conjunto debera realizar ajustes al presupuesto asignado y
una reestructuracion de su organizacion interna para responde a lo anterior.

El efecto que tiene la globalizacién en todos los aspectos de la vida de las naciones
afecta a las todas las organizaciones, pues deberan tener la capacidad de adaptarse a
los cambios que ésta genera. Ya se dijo que la educacion dentro de la globalizacién
genera incertidumbre pues si se viven tiempos de crisis econémicas y sociales
recurrentes, también se ponen en duda los servicios educativos. Se genera un discurso
que enfatiza la calidad, pero que encierra estrategias que concretizan mayores formas
de exclusion, sin lograr acciones que contrarresten estos efectos.

Los cambios en el ambito econémico y en el tecnolégico, que dan fundamento a la
globalizacién, como la revolucién en las comunicaciones, afectan la forma de producir
y distribuir el conocimiento.
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En lo social, la SEP constantemente esta realizando mediciones para detectar el
volumen de la demanda de servicios educativos y la calidad de los mismos. Validas o
no, ella esta creando sus propias maneras de controlar el ambiente y eso la hace estar
en ambiente relativamente estable. El siguiente atributo es la hostilidad, que se explica

a continuacion.
Hostilidad

Entendida como un ambiente dominante, estresante y arriesgado, su contraparte, el
ambiente noble, se caracteriza por ser seguro, rico en oportunidades y controlable por
la organizacién (Baptista, 1991, p. 282). Como ya se dijo en el punto anterior, la SEP ha
creado sus propios mecanismos para controlar el entorno. Realiza, en conjunto con el
CONAPO, proyecciones del comportamiento demografico los cuales le indican como se
movera la matricula escolar durante los proximos cinco afios. Ademas, en 2002 se cred
el Instituto Nacional para la Evaluacion de la Educacién (INEE), que se apoya en
antecedentes nacionales e internacionales de evaluacién que le permitiran conocer la
calidad de la educacién y asi mejorarla. Finalmente, dado que la SEP y todas sus
dependencias no tienen competencia, se considera que el ambiente que la rodea en
general es noble, pero también diverso, éste término se caracteriza en seguida.

Diversidad

Es definida por Katz y Kahn (en Baptista, 1991 p. 283); ellos afirman que cuando los
mercados de una organizacion son variados en sus caracteristicas, las organizaciones
tienden a moverse en ambientes diversos pues producen varios resultados.

En este sentido, la SEP se mueve en un ambiente diverso, porque aunque su ramo es la
educacion, debe atender a los diversos niveles educativos que van desde preescolar
hasta la universidad e incluso los posgrados. Ademas, no sélo se ocupa de la educacion
formal de la poblacién, sino que su ambito abarca a la cultura en sus diversas
expresiones, alcanzando al deporte, pues también tiene una instancia encaminada a ese
sector.

Al revisar el cuadro de insumos, transformacién y productos, de la DE, podemos
apreciar que aun cuando estos ultimos son materiales didacticos dedicados a la
educacion basica, la “diversidad” de la producciéon es en cierto grado amplia, pues se
editan libros para el maestro (LPM) por cada asignatura, la coleccién de biblioteca para
la actualizacion del maestro (BAM), los cuadernos de BAM, libros para Telesecundaria,
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Libros del Rincén, entre otras publicaciones. Ademas, se elaboran folletos, diplomas,
gafetes, invitaciones, etcétera. En resumen, el ambiente de la DE es diverso, pero
también integrado.

Desintegracion

Este atributo, volviendo a citar a Katz y Kahn (en Baptista, 1991, p. 284), se refiere al
grado en que un ambiente se encuentra organizado, es decir que las organizaciones
estan sujetas a normas y reglamentos. La SEP, como se vio en el apartado referente a la
legislacion, esta sujeta a diversas leyes y reglamentos que regulan su funcionamiento,
por lo que se mueve en un entorno altamente estructurado o integrado.

La legislacion que le da coherencia a la labor de la organizacién y que por supuesto
afecta a cada una de sus instancias se basa en el articulo Tercero Constitucional, en el
que se dan los lineamientos generales de la educacion nacional; el ANMEB, firmado en
1994, que fundamenta una dq las ultimas reformas a la educacion basica; consecuente
con éste, se expidio6 la Ley General de Educacion (de caréctd reglamentario del articulo
Terceriig Constitucional), promulgada el 12 de julio de 1993; el Programa Nacional de
Educacién 2001-2006, que es un conjunto de politicas que perfilan el modelo de
educacion que el pais se plantea para ese periodo de gobierno; y la Ley Organica de la
Administracion Publica Federal, que determina las funciones de cada una de las
instancias gubernamentales.

De este modo, cada una de las acciones de la SEP y, en consecuencia de la DE, esta
fundamentada en lo que estipulan las leyes y normas arriba descritas. Ademas de que,
como se vera en el capitulo dos de este trabajo, la DE cuenta con objetivos, funciones y
manual de procedimientos, que rigen, en teoria, su actuar diario. Finalmente, el Gltimo
atributo del ambiente es la escasez o abundancia.

Escasez

March y Simon (en Baptista, 1991, p. 285) definen este concepto como la abundancia o
escasez de materia prima, recursos naturales o humanos. De acuerdo a lo anterior, la
SEP y la DE encuentran en el entorno suficiente mano de obra calificada dada la
sobreoferta que existe en la actualidad, pues los egresados de escuelas de educacion
superior son mayores en nimero, que la cantidad de empleos disponibles que les
permitan desempeiiarse acorde con lo que estudiaron, sin embargo, la politica laboral
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que impera de unos anos a la fecha tiende a recortes de personal y desaparicion de

plazas.

En cuanto a los recursos materiales, se cuenta con el minimo requerido para poder
funcionar, pues este rubro también es afectado por los recortes presupuestarios, lo que
impide que se adquieran, por ejemplo, nuevas computadoras o equipo tecnologico
adecuado para eficientar el trabajo. En resumen, el ambiente es abundante en mano de
obra, pero a veces escaso en recursos materiales, sobre todo en el ambito tecnologico.
Pero también, Gltimamente se esta viviendo una situacion de austeridad reflejada en la
asignacion de insumos, en particular de articulos de papeleria, que esta afectando el
trabajo cotidiano ya que no se cuenta con material indispensable para laborar.

Como conclusiéon y para integrar la caracterizacion del entorno de la organizacion,
diremos que su ambiente es estable en cuanto a que los lineamientos gubernamentales
no tenderan a desestabilizar a la institucion y turbulento en lo tocante a la economia,
por los recortes de presupuesto y las reestructuraciones consecuentes; es benigno,
pues esta en cierta forma controlado por la organizacién con toda una serie de
mediciones; es diverso por el nimero de productos que genera; esta integrado por
toda la normatividad que regula su funcionamiento y es abundante por que en el
entorno existe suficiente mano de obra y recursos materiales, que los pueda utilizar o
no es otra cuestion A continuacion conoceremos qué son las fuentes de incertidumbre

y cuales son para la DE.
1.3.2. Fuentes de incertidumbre

La incertidumbre para los miembros de la organizacion significa, de acuerdo con
Baptista, “el hecho de no poder predecir correctamente todas las alternativas de un
evento dado”. Para contrarrestarla es preciso contar con informacién por lo que la
organizacion debera buscar elementos del ambiente que le indiquen posibles cambios.
Ademas, la interpretacion de los atributos para la situacion de la organizacioén es una
mezcla unica de obstaculos, coyunturas, oportunidades y problemas (Baptista, 1991,
pp. 286, 287). En seguida se enuncian los que afectan a la SEP y a la DE.

Obstaculos

De acuerdo a la definicion que maneja Pilar Baptista (1991, p. 287) un obstaculo es algo
con lo que la organizacion tiene que aprender a vivir, es permanente, por lo tanto, los
principales obstaculos con los que la SEP tiene que convivir provienen de las
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restricciones presupuestarias, es algo ineludible por parte de la institucion que afecta
su funcionamiento y para lo cual tiene que implementar politicas tendentes a aminorar
los efectos negativos y equilibrar el consumo de recursos publicos para mantenerse; las
leyes laborales, que estan hechas por otras instancias ajenas, también
gubernamentales, pero fuera de ella y que median la relacion entre la organizacion y
los trabajadores; los cambios sexenales, que a lo largo de la historia de la SEP se han
dado y que traen consigo politicas a veces opuestas a las impuestas en los gobiernos
anteriores. Los obstaculos son indefinidos, los problemas no.

Problemas

Estos estan conformados por eventos que afectan el desempefio de la organizacion en
forma temporal (Baptista, 1991, p. 288), como ya dijimos, un obstaculo es permanente,
como las restricciones al presupuesto que son recurrentes ya desde hace varios afios,
pero a partir de este afio, y no es lo usual, se pidi6 por mandato del Congreso de la
Unién, la pronta reestructuracion de todas las dependencias del gobierno federal, lo
que traera aparejada la fusion o la desaparicion-de algunas instancias 'de la SEP, sin
embargo, una vez llevadas a cabo pasaran de ser un problema a convertirse en un
obstaculo. Estas reestructuraciones, fusiones y desapariciones de instancias de la
organizaciéon pueden también traer consigo coyunturas o contingencias.

Coyuntura

Una coyuntura o contingencia es un evento probable aunque no seguro, que la
organizacion debe prever, ya que puede afectar fundamentalmente sus operaciones
(Baptista, 1991 p. 285-286). Para la SEP en general y para la DE en particular, una
contingencia que se podria presentar es que, a partir de las reestructuraciones podrian
presentarse rebeliones de los trabajadores por inconformidades en cuanto a despidos o
cambios de puestos laborales, entre otros. Finalmente, la organizacion cuenta con
oportunidades que debe aprovechar.

Los lideres de opinion que expresan sus puntos de vista respecto a las actividades de la
Secretaria representan en ocasiones momentos de coyuntura pues se ha observado que
cuando sus comentarios son sumamente desfavorables a la SEP, ésta ha tenido que dar
marcha atras a las reformas o proyectos que tenia en puerta.

50



Oportunidad

Es una situacion de potencial ganancia para la organizacion (Baptista, 1991, p. 286) que
debe ser reconocida y aprovechada a tiempo. La SEP debe reconocer la oportunidad que
tiene como prestadora de un servicio publico para ayudar a que el pais avance y supere
los rezagos que hasta ahora muestra en materia educativa. Para hacerlo, como ya se
dijo anteriormente, se cuenta con mediciones o proyecciones demograficas y
evaluaciones educativas con el fin de planear y mejorar los servios que presta.

Producto de estas mediciones que realiza la SEP, se ha detectado que la poblacion en
edad preescolar, primaria y secundaria esta disminuyendo por lo que la demanda en
esos niveles sera menor y se tendra la oportunidad de ofrecer un mejor servicio pues
con la disminucion de la cantidad se tiene la oportunidad de elevar la calidad

En contraste con lo anterior, en los niveles de educacion media y superior se
incrementara la demanda. Los datos que ya se tienen presentan la oportunidad para
planear una solucién o respuesta a esos incrementos en la demanda de educacion.

También cuenta, gracias a sus estructura y presupuesto, con una unidad de
comunicacioén social que realiza monitoreos en todos los medios de comunicacion, que
le sirven de termometro y le permiten replicar y dar a conocer las estrategias que sigue

para contrarrestar efectos negativos.

Resumiendo, la organizacion enfrenta, como parte de un entorno, ohstaculos en la
medida en que hay atributos del ambiente que son permanentes y que debe sobrellevar;
problemas, que de manera eventual debe enfrentar y que, si sabe prever, podra resolver
rapida y eficazmente; coyunturas que en ocasiones la desestabilizaran para lo que
debera contar con mecanismos de previsién que le permitan enfrentar la situacién; y,
finalmente, las oportunidades que debera saber aprovechar para ofrecer mejores
servicios y estar en equilibrio con el entorno en la medida de lo posible y medible.

1.3.3. Mecanismos para obtener informacion del ambiente

Por el nombre de este apartado podemos inferir que las organizaciones buscan
informacion mediante mecanismos que les permiten obtener datos del entorno y
reducir la incertidumbre. “En breve, las transacciones de informacién entre la
organizacion y su ambiente haran posible reducir la incertidumbre, y tomar decisiones
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sobre bases mas ciertas aumentara las posibilidades de éxito y eficacia
organizacionales”. (Baptista, 1991 p. 287).

Para obtener la informacion, las organizaciones se valen de diversos mecanismos que a
continuacion se desarrollaran.

La retroaccion directa del ambiente

Consiste en una sefial directa del ambiente, facil de decodificar (Baptista, 1991, p. 287),
como la aceptacion o el rechazo de un producto determinado Por ejemplo, cuando a
finales de los afios cincuenta la SEP cred la CONALITEG y por medio de ella elaboré los
primeros libros de texto gratuito, inmediatamente hubo varias respuestas de rechazo
por parte de los padres de familia y editoriales privadas que se negaban a que el
gobierno les impusiera los libros y uniformara la educacion, asimismo, los editores
vieron desplomar su negocio por lo que se opusieron por mucho tiempo a ellos. En ese
entonces, la SEP tuvo la retroaccién directa mediante el rechazo de la medida adoptada.

Para conocer la opinién publica, se vale de los medios de comunicacién, actualmente
existen muy diversos medios entre los que se cuenta a la prensa, la SEP, como se dijo
anteriormente, cuenta con un area de comunicacion social que rastrea la informaciéon
publicada en algunos diarios de circulacion nacional que incluyen en sus paginas
noticias, articulos y entrevistas sobre los temas relacionados con la educacién, no solo

con la institucién, sino con el tema de manera general.

La funcion de comunicacion social de la SEP es realizar revisiones exhaustivas de los
medios impresos para obtener la informacion que le permita conocer lo que en ese
tema se ha publicado diariamente.

Este apartado abarca la demanda del producto, en este sentido, el servicio o producto
que ofrece la institucion es un derecho elemental que todos debemos recibir, por lo
tanto la demanda es muy amplia y abarca a toda la poblacién. Con respecto al gusto o
no por el servicio que se recibe, para la SEP no es una informacién que pueda tomar de
forma directa y simple del ambiente, para ello necesita de la biisqueda activa de
informacion.
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Busqueda activa de informacion

La organizacion también debe emprender conductas que le ayuden a obtener datos del
entorno con el fin de predecir posibles eventos que afecten las metas organizacionales
(Baptista, 1991, p. 287). La SEP cuenta con mecanismos que le permiten medir por
ejemplo, las opiniones de los lideres de todos los sectores de la sociedad, a través de su

area de comunicacion social.

También se coordina con otras instancias para conocer las proyecciones de la poblacion
a futuro con el fin de realizar la planeacion indispensable para atender adecuadamente
a cada uno de los grupos que conforman a la sociedad. Asimismo, ha creado instancias
para medir la calidad del servicio que presta, en este caso la calidad de la educacion.
Otro mecanismo que tiene el objetivo de reducir la incertidumbre es el control.

El control

Este es entendido como un mecanismo de ajuste al ambiente de la organizacion que
sirve para reducir la incertidumbre. Como una manera de reducir la incertidumbre, se
crean los reglamentos internos con el fin de controlar conductas que provengan del
exterior, como el caso de las contrataciones de personal, que en el caso de la SEP y de
muchas otras organizaciones, cuenta con reglamentos internos y manuales de proceso
que dictan la manera y las politicas a seguir para contratar a un determinado tipo de
mano de obra, especifico y calificado. También puede la institucion crear mecanismos

de integracion con el fin de controlar mejor su ambiente.
Mecanismos de integracion

Este mecanismo consiste en que la organizaciéon “expanda sus fronteras e integre otro
subsistema como un intento de controlar su ambiente” (Baptista, 1991 p. 289). En el
caso de la SEP, siendo una institucion tan grande, cuenta con casi todo lo que necesita
para funcionar, por lo que es probable que no necesite incorporar un subsistema del
entorno ya que tal como esta estructurada tiene lo indispensable para ofrecer el
servicio educativo. Sin embargo, para la DE es preciso en ocasiones contratar despachos
de disefio que alivien la carga de trabajo en cuanto a la producciéon de LTG, para ello
debe ajustarse a los costos econémicos que se generan y una manera de disminuirlos
seria ampliar la plataforma de produccién o el area de disefio (mas equipo y personal
calificado). Finalmente, también puede influir en el entorno, en seguida veremos cémo.
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Opinion publica

“Como resulta imposible que una organizacion tenga control directo sobre todas las
instancias del ambiente, trata de influir por lo menos indirectamente” (Baptista 1991, p.
289) con campanas de imagen, programas en los medios electronicos de comunicacion,
ya sean propios o que patrocinen a alguien. Actualmente podemos escuchar por la
radio como la SEP realiza campafas propagandisticas encaminadas a difundir su labor,
tal es el caso de los libros de texto gratuito, ya que en los tultimos dias se ha venido
difundiendo, a través de spots, la labor que realiza la CONALITEG.

A manera de conclusion y despueés de revisar los conceptos que determinan la forma en
que las organizaciones se apropian de su entorno e influyen en él podriamos inferir
que la SEP cuenta con los mecanismos, por lo menos de manera formal, para obtener
informacion del ambiente que representan una valiosa herramienta que se debe valorar
y analizar con el fin de aplicarla a su sistema y obtener mas de su entorno.

Dado que la SEP es una institucion publica, pudiera parecer innecesario el conocer el
entorno pues su labor es bajo mandato constitucional, sin embargo, es indispensable
medir las variables que el ambiente presenta para brindar educacion de calidad, ya que
en estos tiempos de austeridad, el optimizar recursos y eficientar el servicio dejan de
ser solo frases propagandisticas para convertirse en ejes de accion. En tiempos de
globalizacién, en los que los cambios se dan rapidamente, es preciso recibir
informacion de manera constante pero también se requiere de estructuras
organizacionales que respondan al mismo ritmo a esos cambios.

Una manera podria ser evaluando las opiniones vertidas en la prensa para saber si
estan bien fundamentadas y si vale la pena tomarlas en cuenta. Esto lo podria hacer el
mismo departamento de comunicacién social, en el entendido de que cuentan con
personal calificado en materia educativa que podria evaluar y validar las opciones que
realmente sean aplicables al sector educativo nacional.

También podria implementar un buzén de sugerencias para que el personal en general
aporte su conocimiento sobre el area especifica en que se encuentra, es decir, que
vierta su experiencia respecto a como solucioné determinado conflicto.
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1.3.4. Toma de decisiones con respecto al entorno

En el transcurso de esta investigacion que apenas esta en su parte inicial, se ha podido
detectar que la institucién si cuenta con varios mecanismos que le ayudan a conocer el
entorno para poder tomar decisiones acertadas que le permitan solucionar y, sobre

todo, prever futuros problemas.

Sin embargo, dadas sus caracteristicas de ser una dependencia del gobierno federal,
que siempre contara con un presupuesto minimo, cuyo aparato burocratico tiene una
inercia que lo define y lo determina y que, lo mas importante, esta sujeta a las politicas
sexenales que, no obstante el cambio de partido en el poder, contintia con la misma
tendencia, esta organizacion tiende al estilo mecanicista, para definirlo hay que
conocer el concepto que manejaron Burns y Stalker (autores pioneros de la teoria
contingente), quienes tras un analisis reconocieron dos tipos opuestos de organizacion
que respondian a condiciones estables o cambiantes del entorno.

El estilo mecanico, tipico en ambientes estables, “con una estructura formal y
altamente diferenciada, definicién de deberes y derechos muy articulados, jerarquia de
autoridad formalizada y patrones de comunicacion también formales y esencialmente
verticales” (en Fernandez, 1991, p. 55).

En su estudio descubrieron que este tipo de empresas, al enfrentarse a ambientes
inestables, respondian lentamente y con poca efectividad dados los formalismos
necesarios para tomar cualquier decision.

Con esta perspectiva se entiende que la SEP tiene una estructura formal rigida, con las
funciones de cada area, asi como del personal, bien definidas y delimitadas; la
autoridad la tiene so6lo el jefe y no se le puede ignorar ni saltar; la comunicacién
siempre es en forma vertical, un elemento de niveles inferiores nunca o casi nunca
tiene contacto con personas de jerarquias superiores (de directores hacia arriba).

Esta estructura no le permite tomar en cuenta ni las opiniones ni el valor del trabajo de
los elementos que se encuentran en niveles mas bajos. Las decisiones que se toman
deben pasar por tramites burocraticos muy largos y la respuesta a los procesos se

vuelve lenta y tortuosa.

En cuanto a la informacion que posee el lider o lideres, a medida que sube el nivel
jerarquico, se disponen de mayores datos que vienen del entorno; al ir descendiendo en
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la escala de categorias, disminuye la informacién, hasta llegar a las mas bajas, las
cuales a veces no disponen de la suficiente para poder realizar su trabajo.

1.4. Diagnostico

La educacion se ha visto a través del tiempo como una accion estratégica para cada
nacion por parte de los Estados, en México como en otras nacionaes del mundo, esta
elevada a rango constitucional, es decir es un derecho de todos y una obligacién
impartirla por parte del Estado. No obstante, la organizacion encargada de
administrarla ordenadamente y con apego a los lineamientos establecidos en las leyes
que la rigen, para ofrecer un servicio que esté acorde con las necesidades del pais, debe
estar atento a los mensajes del entorno, ya que toda organizacién esta inmersa en su
ambiente por lo que la informacién que obtenga de él tendra que ser confiable y en
esta medida le servira para adaptarse a los cambios que se generen en él.

Si una organizacién en si misma tiene como ultimo fin el bien comun, y sus leyes y
reglamentos encaminan su accion hacia conseguir esa meta, ;por qué deberia de leer su
entorno si su ideal es la educacion de calidad para todos?

Como ya se vio en el desarrollo de este primer apartado, el entorno de la SEP como el
de otras organizaciones, sufre cambios que deben afectarla y no puede ignorarlos,
como los demograficos, las politicas y tendencias internacionales, los clientes, los
proveedores, la inercia social, que se ve reflejada en lo que los medios de
comunicaciéon y la opiniéon publica proyectan, en fin, que estos cambios afectan de
manera directa las necesidades de la poblacion que recibe educacion, las cuales no son
las mismas que cuando se creo la SEP, aunque se dice que no hemos avanzado y que los
mismos problemas aquejan al pais en materia educativa. La SEP, en casi un siglo de
vida, ha tenido que leer el entorno y padecer la accion de politicas de gobierno cuasi
sexenales, entonces, por supuesto que ha ido cambiando y adaptandose a los designios
que le han sido impuestos.

Es aqui donde llegamos al punto de reflexionar ;si la SEP ha contado con la informacién
confiable o no? ;si la lectura que ha hecho del entorno es la correcta? ;si le ha servido
para tomar decisiones correctas o no?

Es probable que la informacion adquirida sea confiable, sin embargo, la lectura e
interpretacion de la misma depende de quien la haga, en ocasiones estan las personas
correctas en los puestos clave (mandos medios hacia arriba para llegar al nivel mas
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alto, el de secretario) pero en otras no. Historicamente ese ha sido el problema no solo

de la SEP sino de toda la administraciéon publica.

Parece ser que las politicas van por un lado y las acciones por otro, pero esto no es asi,
todo tiene una razon y un objetivo determinado y en este caso, dada la insercion de
México (que desde hace afios se esta dando) en el mundo globalizado, es muy probable
que las politicas econémicas y sociales, incluidas las educativas, provengan del exterior
(de organismos internacionales), y que conjugados con los intereses de los grupos
politicos en el poder, estén acelerando la descomposicion social en México.

Considerando el entorno de la organizacion, se puede inferir que, de acuerdo a la
teoria de sistemas, la SEP es una organizacion centralizada, mecanicista, con relaciones
simples y cuya dependencia del entorno para sobrevivir es minima.

Centralizada porque la toma de decisiones dependen del jefe, en este caso el secretario
del ramo, quien define la politica a seguir. Aunque en su estructura interna esta divida
por multiples instancias que rigen todos y cada uno de los aspectos que le han sido
encomendados, éstos a su vez estan determinados por la vision de una sola persona,
que es quien da los lineamientos para desempefiar la labor encomendada.

Esta forma en la toma decisiones, vertical, hace a la institucion funcionar de manera
mecanica pues sus relaciones se encuentran prescritas con muy pocos grados de
libertad en cuanto a la conducta de sus componentes, es decir, cada uno tiene sus

funciones preestablecidas y dificilmente puede moverse o salirse de ellas.

En cuanto a sus relaciones con el entorno y la manera en que interactiia con €l la
definen como una organizacion simple, a pesar de su gran tamafio y de lo diverso de
las actividades que rige y que derivan en un sinniimero de productos. Sin embargo y
relacionado con lo mecanicista y centralizado, su grado de interrelacién con el
ambiente es simple pues sélo una persona toma las decisiones y la informacién que se
distribuye es de manera vertical lo cual no implica que todos manejen la misma
cantidad y calidad de datos provenientes del entorno.

En cuanto a la imagen que la organizacion tiene hacia el exterior, retomando las
opiniones de los lideres en este rubro, no es muy buena, se piensa que no esta tomando
las acciones necesarias para reducir el rezago educativo del pais. Quiza sea necesaria
una politica de comunicaciéon externa que le permita dar a conocer los programas que
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esta desarrollando y que no solamente se refieren a los libros de texto gratuitos, sino
que abarcan otros proyectos que bien vale la pena dar a conocer.

Tocante a su interrelacion con el entorno, no depende de €l para subsistir pues es una
institucion gubernamental, que recibe presupuesto (recortado o no) y que esta
considerada como estratégica (lo es por el tipo de servicio que presta), pero como parte
de un gobierno inmerso en una situaciébn mundial, debe preocuparse por leer su
entorno de la mejor manera posible y tomar de él todos los datos que le ayuden a
mejorar y optimizar sus recursos y lograr las metas propuestas, las cuales no deben

quedarse sélo en el papel.

Lo anterior permite pensar que, mientras para las naciones desarrolladas la educaciéon
es un punto estratégico y fundamental en el que invierten mayores cantidades
apostandole a ésta para mantener su hegemonia, para México no es asi ya que ain no
logra salir del cirqulo vicioso: poca inversion en educacion, lo cual la imposibilita para
salvar el grave rezago en el que estamos inmersos. A su vez, ese rezago no le permite
obtener mayores recursos para invertir en educacién. '

Es preciso recalcar que la organizacién si tiene mecanismos que le permiten obtener
informacion del entorno, como ya se dijo: las mediciones poblacionales, las
evaluaciones escolares, los recursos para conocer lo que la opinién publica piensa y lo
que los medios de comunicacion abordan en sus informaciones. Sin embargo, el
sistema politico y econémico del pais no le permite avanzar y hacer un buen uso de
esos mecanismos par leer su entorno, lo que significa que la organizacién no aprende
de sus errores o de los mensajes que el entorno les envia y los errores se repiten

constantemente.

Pero en el discurso las autoridades educativas toman acciones, se preocupan y “actilan”
por mejorar la calidad y la cobertura de la educacién, pero en la realidad, esto no se
logra y la situacion cultural del pais sufre un atraso que esta documentado con cifras y
datos de la OCDE y de otras instancias.

Escenarios posibles

La SEP no podra desaparecer en el mediano y largo plazo, su existencia esta garantizada
por el tipo de servicio que presta y por ser una instancia gubernamental. Sin embargo,
la tendencia es al “achicamiento” en cuanto a sus funciones y su tamario, debido a las
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constantes reestructuraciones de las que ha sido objeto y de la que hoy en dia sera
aplicada, incluyendo reajustes de presupuesto, de personal y de funciones.

Es probable que a futuro y dada la inercia privatizadora que este gobierno y los
anteriores, le quiere imprimir a la politica economica, la tendencia sea a privatizar la
educacion y que la institucion solo se encargue de regular y vigilar, por lo que, de ser
asi, no tendria sentido mantener una estructura tan grande y compleja en cuanto a
numero de dependencias que maneja.

Las tendencias globales que imperan estan encaminadas hacia la liberalizacion del
mercado, la educacion podria entrar, como ya lo esta en cierto grado, al juego de la
oferta y la demanda, como cualquier otra mercancia.

Pasos para llevar a cabo lo anterior se han dado ya desde hace tiempo, las reformas
educativas que se han venido gestando a partir de los afios 70 y que continian hasta
nuestros dias, son ejemplos de ello, pues éstas tienden a privilegiar un tipo de
educacion encaminada a satisfacer a cierto mercado productivo.

Es imperativo que la lectura del entorno y la toma de decisiones estén encaminadas a
propiciar el desarrollo del pais pensando primero en las necesidades internas y, una
vez satisfechas éstas, mirar hacia afuera. Los ejemplos de paises que hicieron esto son
varios y se insertan en el mundo globalizado de manera exitosa, si esto es lo correcto o

no, €so es olra cuestion.
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CAPITULO 2
TEORIA Y PRACTICA DE LA ORGANIZACION

espués de conocer e] ambiente en el que se mueve la Direccion Editorial (DE) de la
D SEP (dependiente de la Direccion General de Materiales y Métodos Educativos
[DEGMyME] de la Subsecretaria de Educacion Basica y Normal [SEByN]), de reconocer que
es un sistema que recibe estimulos de su entorno, y que a pesar de ello no ha
aprendido a leerlo y asi evitar cometer varios de los errores que no le permiten ser la
institucion que el pais necesita, es preciso conocer su estructura formal; es decir, su
organizacion interna con el fin de tener un elemento mas para entender su

comportamiento.

La estructura organizacional consiste en todo aquello que le da forma a la institucion,
es decir, su organigrama, las leyes y reglamentos que la rigen, los manuales de
procedimientos, entre otros documentos oficiales. Es preciso mencionar que del
conocimiento anterior podemos inferir si se trata de una organizacion altamente
formalizada o no. Ademas de lo anterior, para conocer esa estructura se aplicaran
algunas teorias sobre organizacion, como la clasica y la humanista, con el fin de
elaborar un diagnoéstico de la institucion desde la perspectiva de su estructura formal.

2.1. La organizacion concreta: pertinencia e interpretacion teorica. Marco tedrico

Las sociedades que integran el mundo actual estin formadas por organizaciones o
entidades con ciertas caracteristicas minimas que les permiten funcionar, producir y

reproducirse.

Renate Mayntz (1972, p. 11) afirma que a este tipo de sociedades se les podria llamar
“sociedades organizadas” pues cuentan con multiples “formaciones sociales complejas,

conscientes de sus fines y racionalmente constituidas”.

Estas organizaciones cumplen un papel muy importante dentro del sistema en el que
fueron creadas pues, como afirma Rafael Serrano (2001) y otros autores, “El sistema
social no sélo crea (produce), también se re-crea (reproduce). Es un orden que se

equilibra ante las perturbaciones de su incesante interactuar (consigo mismo y con el
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medio), y que entraina dos acciones solidarias-vitales que permiten configurarlo: la

produccion y la reproduccion”.

Estos autores afirman que la produccion se refleja en las acciones que permiten la
subsistencia del sistema y la existencia humana (produccion de bienes e incorporacion
de innovaciones); la reproduccion es la socializacion hominizada de la naturaleza

(incorporacion de lo nuevo a la experiencia acumulada) (Serrano y otros, 2001, p. 21).

Las organizaciones que configuran el panorama de la vida nacional serian entonces los
elementos que le permiten al sistema su permanencia y sobrevivencia, pero que
también logran la auto-permanencia y su propia supervivencia. Pero ligadas como estan
al sistema en el cual se desenvuelven, no dejan de vivir en sus propias contradicciones,

las cuales se trataran de abordar en los siguientes puntos.

A pesar de que asi han funcionado por largo tiempo, es preciso hacer un alto y analizar
y reflexionar sobre la existencia de la posibilidad de modificar algunas caracteristicas
minimas con el fin de lograr que estas organizaciones (dado que todos nos
desenvolvemos dentro de alguna de ellas) afinen algunos procesos que ayuden, aunque
sea soOlo un poco, a hacer de éstas lugares en donde el ser humano tenga mejor trato y,

si se quiere, sea mas productivo.

Desde hace algun tiempo, diversos teoricos iniciaron estudios para entender a las
organizaciones apoyados en la importancia que éstas entrafian para el hombre; de la
inquietud por explicarlas surgieron diversas teorias y escuelas, sobre todo a partir de
las ideas de Frederick Taylor y Max Weber. Posteriormente, surgieron dos escuelas
(entre otras varias), la clasica y la humanistica que intentaron analizar y explicar el

comportamiento de las organizaciones.

Para la escuela clasica, cuyos autores mas representativos fueron precisamente Max
Weber, Frederick Taylor, ademas de Henry Fayol, la visiébn de lo que una organizacion
debe ser se basa en estructuras muy rigidas en las que se precisa de supervision y
control rigidos, comunicacion muy formal preponderantemente escrita, vertical
descendente y muy regulada. También apoyada en normas y procedimientos internos
bien establecidos, toma de decisiones centralizada que no da cuenta de las necesidades

de los empleados.
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En cuanto a la teoria humanistica, representada por Elton Mayo, Kurt Lewin, Rensis
Likert, Douglas McGregor, Chris Argyris, entre otros, la organizacion debe ser flexible
internamente, con una comunicacion formal e informal oral y escrita, horizontal,
vertical ascendente y vertical descendente, con contenido grupal e interno. Apoyada en
la toma de decisiones descentralizada considerando las necesidades de los empleados

(Martinez de Velasco, en Fernandez Collado, 1991, p. 59),

Quiza se piense que la visién mecanicista de las instituciones esté caduca en nuestros
dias; sorprende saber que gran cantidad de instituciones mexicanas, incluida la SEP,

aun estan organizadas bajo este concepto, con sus variantes.

Se consideraron solo estas dos escuelas puesto que se vera a la organizacion objeto de
estudio solo desde la estructura formal (deber ser), es decir, sus normas, reglamentos,
organigrama, manuales y otros documentos, que la determinan. En cuanto a la parte
humanistica, se vera por el lado de los miembros y sus representaciones, percepciones

y opiniones desde la dimension formal.

2.1.1. Diagnéstico formal: exploracion y descripcion de la organizacion objeto de
estudio. Investigacion documental y de campo

Una vez expresadas las teorias cliasica y humanistica, desde las que se hara un
acercamiento a la organizacion concreta (DE), se interpretara la vision de algunos de los
miembros de la organizacion mediante entrevistas para conocer sus opiniones y, a su
vez, saber los puntos criticos de la desarticulaciéon entre la instituciéon y sus
integrantes, lo que permitira realizar un diagnostico de la organizacion objeto de

estudio.

Max Weber nos ofrece un acercamiento a la teoria clasica, este sociélogo planted el
concepto de la burocracia como un ideal basado en la divisién precisa del trabajo y la
especializacion de funciones, la jerarquia de autoridad, desarrollo de normas, reglas y
estandares de operacion, especificacion de deberes y derechos del empleado, asi como
un marcado trato impersonal de los funcionarios con los empleados. Esta vision
desarrollada por un hombre que vivié hasta la segunda decada del siglo XX, puede
aplicarse perfectamente a las organizaciones que hoy dia nos gobiernan y, por
supuesto, a la DE de la SEP.
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Los teoricos de esta escuela enfatizaron que el funcionamiento de la organizacion esta
basado en cuestiones formales mas que en individuales. Por ejemplo, Frederick W.
Taylor establecio los siguientes principios: seleccion de personal capacitado y ubicado
justamente de acuerdo a sus aptitudes fisicas e intelectuales; trabajo sujeto a analisis
cientifico y no sobre bases de poder e influencia; cooperacion entre quien planea y
quien ejecuta para lograr la integraciéon de funciones; responsabilidades compartidas

entre trabajadores y administradores pero cada uno en la tarea que le corresponda.

Taylor hizo hincapié en la aplicacion de sus principios por encima de los individuos

pero con base en la cooperacion entre niveles (Martinez, en Fernandez, 1991, p. 40).

Henry Fayol, empresario e ingeniero, sintetizo y complemento las ideas de sus
antecesores con los principios basicos de aplicacion a todo tipo de empresas, como la
division del trabajo, la autoridad, la disciplina, la unidad de mando, la unidad de
direccion, la subordinacion de intereses, la remuneracion al personal, la jerarquia de
puestos, la equidad, la estabilidad o bajo indice de cambios en el personal, la iniciativa
y el comparfierismo (Martinez, en Fernandez, 1991, p. 42).

En cuanto a la teoria humanistica, ésta consideraba principalmente al hombre y sus
necesidades psicologicas. Por ejemplo, Elton Mayo dio luz sobre la necesidad de
entender a las organizaciones como entes sociales, sus regulaciones grupales, tanto
formales como informales, y el impacto de elementos psicologicos en los individuos de

la organizacion (Martinez, en Fernandez, 1991, p. 43).

Kurt Lewin, psicélogo social, se intereso en el liderazgo, las relaciones entre grupos, la
comunicacién interna, la moral, la productividad y la solucién de problemas; abordé en

sus modelos las variables de liderazgo, motivacion, interaccion e influencia.

A sus vez, Douglas McGregor y Chris Argyris sostuvieron, cada uno por su lado, que
“las organizaciones, con sus definiciones, estructuras y formalismos son una limitante
para el ser humano, ya que se contraponen a su madurez, autonomia, responsabilidad
y desarrollo”. El tultimo de estos dos autores llegé a proponer la “administracion
participativa” con el fin de aprovechar el potencial de los individuos (Martinez, en
Fernandez, 1991, p. 47).



Estas dos escuelas no toman en cuenta a las organizaciones como sistemas abiertos,
sino que sus definiciones y proposiciones de accion para mejorar la productividad y el
desempeno de sus miembros son estrictamente con una vision hacia el interior de las
mismas, sin reconocer el impacto que tiene el entorno que en otras épocas era estable,
pero que hoy parece cambiante o turbulento. Como vimos en el capitulo uno, la DE de

la SEP esta inmersa y es influida por su ambiente relevante.
2.1.2. Momento coyuntural

Vale recordar que la DE es de reciente creacion, pues se formoé a raiz de la
reestructuracion que dio origen a la Direccion General de Materiales y Métodos
Educativos (DGMyME), de la Subsecretaria de Educacion Basica y Normal (SEByN). Los
antecedentes, la evolucion historica y actualidad se pueden consultar en el capitulo

uno.

Sélo diremos que hoy en dia las direcciones generales adscritas a esta Subsecretaria
son: Direccion General de Investigacion Educativa, Direccion General de Materiales y
Métodos Educativos, Direccion General de Normatividad, Direccion General de
Educacion Indigena, Coordinacion General de Actualizacion y Capacitacion para
Maestros en Servicio, integrandose en junio de 2000 la Direccion General de Television
Educativa y la Universidad Pedagogica Nacional. En cuanto a la DGMyME, se creo el 26
de marzo de 1994, y su antecedente fue la Direccion General de Métodos y Auxiliares

Didacticos.

Es preciso recordar que se espera una reestructuracion de acuerdo al mandato de la
Camara de Diputados y de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico con el fin
optimizar recursos e implantar una politica de austeridad, por lo que no solo la SEP,
sino varias secretarias de Estado, deberan reducir a tres el numero de sus

subsecretarias y presentar un programa de austeridad.

Estas politicas implantadas pretenden optimizar recursos y van de la mano con
recortes de personal basados fundamentalmente, de acuerdo a los anuncios del propio
presidente del pais, en los programas de retiro voluntario y en los de recorte de

personal de honorarios.
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La implementacion de estas medidas hara que las metas propuestas sean mas dificiles
de cumplir, pues ahora menos personas tienen que realizar el mismo trabajo. En la DE,
por ejemplo, ya han salido alrededor de cinco personas sin que hasta el momento se
sustituya a ninguna, puesto que no se contraté a nadie y las plazas que ellos dejaron se

congelaron.

A continuacion, con el fin de establecer el tipo de institucién a la que nos enfrentamos,
y basandonos en algunos autores, se presenta la tipologia de la organizacion en la que

se podria enmarcar a la SEP vy, por ende, a la DE.

2.2. Tipologia de la organizacion

Diversos autores han desarrollado lo que se llama tipologia de la organizaciéon que,
segin Renate Mayntz (1972, pp. 71) son clasificaciones “empiricamente ordenadas”
pues no se basan en ningiin rasgo analitico unitario, por lo que las considera
cientificamente poco profundas (las tipologias).

Tom Burns (en Méndez, 1990, p. 82) indica que “una clasificacion adecuada tendria que
tomar en cuenta el conjunto de las condiciones externas, el espectro general de
acciones e interacciones dentro de la organizacion y el resultado de los

comportamientos de la organizacion”.

A la hora de clasificar a la Direccion Editorial, primero se debe tomar en cuenta que
forma parte de un ente mayor que es la SEP, la cual, de acuerdo a la observacion de
Burns, debe abarcar las condiciones del entorno, lo que ocurre dentro de la propia
institucién y, ademas, la incidencia de las acciones o comportamientos de la misma

hacia fuera.

Mayntz (1972, pp. 77) dice que un punto de partida para analizar a la organizacion
seria conocer los objetivos de la misma, él determina tres categorias para
diferenciarlos: la primera es en la que el objetivo de la organizacion es la coexistencia
de los miembros, su actuaciéon comin y el contacto reciproco que esto exige (clubes o
asociaciones recreativas); la segunda incluye a las organizaciones cuyo objetivo es
actuar de manera determinada sobre un grupo de personas que son admitidas para
este fin, al menos transitoriamente, en la organizacion (prisiones, escuelas); y, la
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tercera, que es en la que cabria la Direccién Editorial (DE) de la SEP, incluye a las
organizaciones que tienen como objetivo el logro de cierto resultado o una

determinada accion hacia fuera.

A su vez, Mayntz (1972, p 78) reconoce en la tercera tipologia tres subgrupos
relacionando a los miembros con el objetivo correspondiente. En el primero existen
organizaciones cuyos objetivos son adoptados por los miembros sin obtener ventajas
personales a cambio de ello, tal es el caso de las asociaciones de beneficencia, grupos

para combatir adicciones, asociaciones de fomento a alguna ciencia, etc.

El segundo se integra por miembros cuyo interés personal se identifica con el objetivo
de la organizacion (cooperativas, sindicatos); finalmente, el tercer subgrupo sirve al
objetivo de la organizacién porque le proporciona ventajas que no tienen que ver con el

objetivo, es decir, ganan su sustento en ellas.

En este contexto, podemos instalar a la DE de la SEP en el tercer tipo de objetivo que
menciona Mayntz: el del logro de resultados hacia fuera. Es preciso remarcar que la SEP
debe incidir en la poblacion en general asegurandole el acceso a la educacién de
calidad. La DE cumple con su parte en este proceso al editar los materiales didacticos
que se le entregan a los maestros y alumnos de educaciéon basica con el fin de
contribuir, primero a la gratuidad de la educacién y, segundo, a brindar educacién de
calidad a los alumnos de nivel basico. Esta actitud reside en editar los libros de texto

gratuitos para el alumno y el maestro y con ello orientar la educacion del pais.

Ademas de encuadrar a la DE dentro del tercer tipo de objetivos, también se puede
admitir que sus miembros, de acuerdo con los subgrupos que Mayntz identifica, se
unen a ella no porque busquen los bienes que produce la organizacion sino porque

obtienen de ella un salario que les permite ganar sustento.

Pero, ;como es que la organizaciéon consigue su objetivo? Debe contratar recursos
humanos que estén dispuestos a cooperar para alcanzarlo. Puede que éste no
concuerde con los objetivos individuales, por lo que la organizacion busca formas para

inducir a la cooperacion de cada uno de los que laboran en ella.
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Utilizar la coercion es una estrategia que utilizan los directivos de muchas de ellas. En
primer lugar, los miembros de la organizacion se unen a ella de manera voluntaria para
trabajar, lo que tiene ciertas ventajas que no se identifican con el objetivo
organizacional, la principal ganancia es que ahi ganan su sustento, les proporciona una

forma de vida pues se trabaja por un salario.

Respecto a la coercién, son normas y reglamentos que rigen la forma de trabajar y
establecer las funciones y obligaciones que se deben acatar sin oportunidad de que las
discuta ni las pase por alto, entre éstas se encuentran los lineamientos que establecen
los horarios de trabajo, las actividades que debe realizar y las escalas de jerarquia de
operativos y mandos en todos los niveles.

De acuerdo con Mayntz, la estructura de este tipo de organizaciones, cuyo objetivo
pertenece a la categoria del logro de resultados hacia fuera, es autoritaria, jerarquizada,
con poder de mando de arriba abajo.

Este tipo de organizacion se define mas claramente en las caracteristicas que Weber le
confiere a la burocracia: “régimen ejercido a través de textos escritos, que
proporcionan labores para un tipo racional-legal de autoridad, o dominio de la ley”
(Morgan, 1996, p. 132). Weber cred una definicion de burocracia que Blau interpreto6 en
una lista de caracteristicas para formar el “ideal puro o tipo mas racional de la
burocracia™ la especializacion de tareas, jerarquia de autoridad, sistema de reglas,
impersonalidad, empleo basado en las calificaciones técnicas y constituyendo una
carrera, y eficiencia (no necesariamente la organizacion burocratica garantiza la

eficiencia) (Blau en Thompson, 1984, p. 19)

Finalmente, se encuentra la manera en que la organizacién cumple con sus objetivos,
pues ademas de aprovechar el recurso humano con que cuenta, utiliza la tecnologia
que se encuentra en el mercado, no obstante, los constantes recortes al presupuesto le
impiden adquirir las innovaciones en ese campo para optimizar el tiempo por lo que,
con o sin tecnologia de punta, la DE y, en general toda la SEP, deben presentar

resultados, aunque a veces no se cumpla con los tiempos establecidos.

Las instituciones u organizaciones, al perseguir objetivos o metas deben, por lo
general, contar con cierta filosofia o con un ideario que sea “tedricamente”, el hilo
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conductor de su trabajo. A continuaciéon expondremos como se integra éste en
cualquier tipo de organizacion y veremos cual es el de la SEP y el de la DE.

2.3. Ideario

El ideario consiste en un conjunto de valores, normas o simbolos que animan a una
organizacion. Los términos precisos utilizados y sus definiciones se retoman de Jaime
Pérez Davila (1998):

La Mision es una definicion compartida de la funciéon y el proposito de una
organizacion y sus miembros (Pérez, 1998, p. 23). La Vision es la manera en que se
concibe a la organizacion en el futuro. Respecto a los Valores o politicas, son conceptos
o pautas de conducta importantes para el trabajo dentro de la organizacién, guian el
comportamiento de los sujetos (Pérez, 1998p. 20).

La SEP tiene bien definida su filosofia organizacional, por lo que teniendo un enfoque
macro, cuenta con su misién, vision y valores. Ademas, cada una de sus dependencias
administrativas tiene su propia misién y vision. En los préximos puntos describiremos

el ideario institucional.
2.3.1. El ideario de la SEP

Al revisar la pagina de Internet de la SEP encontramos que de manera
institucionalmente, es decir en toda la Secretaria, la Mision se expresa como el
“proposito esencial [de] crear condiciones que permitan asegurar el acceso de todas las
mexicanas y mexicanos a una educacién de calidad, en el nivel y modalidad que la

requieran y en el lugar donde la demanden”.

Por lo que respecta a su Vision, de acuerdo a la misma pagina WEB, se visualiza a si
misma de la siguiente manera: “En el ario 2025, México cuenta con un sistema educativo
amplio, articulade y diversificado, que ofrece educacion para el desarrollo humano
integral de su poblacion. El sistema es reconocido nacional e internacionalmente por su
calidad y constituye el eje fundamental del desarrollo cultural, cientifico, tecnologico,
economico y social de la Nacion".
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La dependencia ha querido implantar en todo el personal, sin importar de qué unidad
administrativa provenga, mediante cursos de induccién y propaganda, los siguientes
Valores: honestidad, responsabilidad, honradez, respeto, compromiso, integridad,

liderazgo, actitud de servicio, disciplina e igualdad.

Ahora bien, en cuanto a subsecretarias, también se maneja un ideario. A continuacion

veremos cual es el de la SEByN
Ideario de la SEByN

Esta tiene como Mision “Elevar la calidad y garantizar el cardcter nacional de la
educacion basica a partir de la determinacion de <<.. planes, programas de estudio
para la educacion primaria, secundaria y normal para toda la Repiiblica, considerando
la opinion de los gobiernos de las entidades federativas y de los diversos sectores sociales
involucrados en la educacion, en los términos que la ley sefale..>> (Articulo 3°.

Constitucional, inciso IT).”

También esta dotada de su propia vision, de acuerdo con ella, “debe coadyuvar en el
mejoramiento de la calidad de la educacion basica y su extension a los grupos sociales
que aun la reciben en forma insuficiente. Los planes y programas, ademds de cumplir
con el marco juridico vigente, tendran los propositos de que los alumnos: adquieran los
valores esenciales, los conocimientos fundamentales y competencias intelectuales que les
permitan aprender permanentemente, les despierten la curiosidad y el gusto por el
saber, se formen habitos de trabajo individuales y de grupo, reflejandose en la vida
personal y comunitaria, en la capacidad de adquirir destrezas para la actividad
productiva y en el aprovechamiento pleno de las oportunidades de estudio en los niveles

medio superior y superior.”
El ideario de la DGMyME

Bajando en la escala del organigrama, la propia Direccion General de Materiales y
Métodos Educativos cuenta con su Mision, que consiste en “contribuir a la
modernizacion de la educacion basica, especial y normal que se imparte en el pais, a
través del disefio de contenidos educativos, métodos de instruccién, materiales y
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auxiliares didacticos que enriquezcan el proceso de enserianza-aprendizaje en el que

participan profesores y alumnos”.

En cuanto a la Visién, para esta area no se tiene especificada una, sin embargo,
encontramos en un documento interno, algunos objetivos que se listan mas adelante,

asi como una serie de funciones que también se veran después.
2.3.2. Los objetivos

Cada area de la SEP tiene planteados los objetivos que debe seguir, entendidos éstos

como “algo a que se aspira y que tal vez sera alcanzado un dia” (Mayntz, 1972, p. 75).

En la pagina WEB de la SEP, en donde se establecen la mision, la vision y los valores
organizacionales, no se estipulan los objetivos; no obstante, en el Plan Nacional de

Educaciéon 2001-2006, encontramos tres “estratégicos”:
1. Ampliar el sistema educativo privilegiando la equidad.

2. Proporcionar una educacion de buena calidad para atender las necesidades de todos

los mexicanos.

3. Impulsar el federalismo educative, la planeacion, la coordinacion, la integracion, la

gestion institucional y la participacion social (PNE 2001-2006 p. 76).
La SEByN cuenta con los siguientes objetivos:

Elaborar métodos, contenidos y recursos para la ensenanza destinados a fortalecer la
adquisicion de la lectura y la expresion oral y escrita en la educacion preescolar,
primaria y secundaria e incorporar las innovaciones a los programas de formacion y

actualizacion de maestros.

Organizar, promover y supervisar programas de capacitacion y desarrollo tendientes a
elevar progresivamente la productividad y competencia laboral, sin descuidar la

formacion integral de la persona.
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Planear, programar, dirigir y coordinar la administracion de recursos humanos,
financieros, materiales y servicios generales necesarios para el cumplimiento de los
objetivos y metas de los proyectos de la SEByN, evaluando el desarrollo de las actividades
para la retroalimentacion administrativa, fundamentada en procedimientos adecuados

que aseguren una operacion eficaz y eficiente.

Construir y aplicar criterios pedagdgicos de acuerdo a la normatividad vigente, para
analizar y dictaminar los instrumentos y materiales de evaluacion del factor
Preparacion Profesional y del indice de Aprovechamiento Escolar de los maestros de

educacion bdsica que participen en el Programa Nacional de Carrera Magisterial.

Construir y aplicar criterios pedagdgicos de acuerdo a la normatividad vigente, par
evaluar y dictaminar los cursos de actualizacion propuestos por las entidades
federativas.

Coordinar la realizacion de los concursos para estimular la identificacion de los alumnos
y maestros con los valores y simbolos patrios y participar en la organizacion de

concursos escolares para estimular el aprovechamiento de los alumnos.

Apoyar la labor de los maestros, fomentar el interés por la lectura y la escritura y
elevar, por consiguiente, la calidad del aprendizaje de los nifios mexicanos, a través de la
produccion, distribucion y promocion del uso en el aula, de materiales de lectura y
escritura destinados a alumnos, maestros y padres de familia de las escuelas publicas de

educacion preescolar, primaria y secundaria del pais.

Proponer una variante del curriculo nacional de la educacién secundaria, que seleccione
contenidos esenciales y utilice esquemas de mayor integracion y continuidad de los
grandes temas de estudio, consolide las competencias, actitudes y valores fundamentales

de los alumnos y facilite y apoye la labor del profesor de las teleaulas.
En cuanto a la DGMyME, se tiene el objetivo de:

Contribuir a la modernizacién de la educacion inicial, especial, bdsica y normal que se
imparte en el pais, a través del disefio de métodos y la elaboracion de contenidos

educatives con apego a los planes y programas de estudio de esos niveles y mediante la
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produccion de materiales educativos que enriquezcan los procesos de enserianza y

aprendizaje en los que participan alumnos y maestros.
En un documento de Internet, también se estipulan tres objetivos para la DGMyME:

Procurar los recursos humanos necesarios para el éptimo funcionamiento de la DGMyME,

generando mecanismos de calidad, eficacia, eficiencia y transparencia.

Satisfacer las necesidades nacionales de materiales y métodos educativos impresos,
audiovisuales e informadticos para su uso eficaz en las aulas de las escuelas de educacion
inicial, basica y normal, para de esta forma contribuir a elevar y mantener la calidad de

la educacion.

Promover la lectura dentro y fuera del aula entre los alumnos y maestros de educacion

inicial, basica y normal a través de la dotacion de acervos.

Asimismo, estan definidas las actividades institucionales de la SEByN, asi como las
funciones de la DGMyME.

Actividades institucionales de la SEByN:

1. Disenar politicas publicas y las estrategias para su implantacion.

2. Proporcionar servicios de cultura, de recreacion y deporte.

3. Otorgar apoyos a la educacion.

4, Administrar recursos humanos, materiales y financieros.

5. Capacitar y formar servidores publicos.

En la misma pagina de Internet también se encontraron definidas las funciones de la

DEGMyME; éstas se diferencian de los objetivos pues son acciones deseables y estan

fijadas como normas (Mayntz, 1972, p. 76).
Las funciones de la direccion son:

Disefiar, en coordinacién con la Direccion General de Normatividad, innovaciones a los

contenidos educativos, métodos, materiales y auxiliares diddcticos que faciliten la
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aplicacion de planes y programas de estudio de la educacion inicial, especial, basica y
normal, con el fin de apoyar los procesos de ensefianza y aprendizaje en el que
participan maestros y alumnos, tomando en cuenta las opiniones de las autoridades
educativas locales y del Consejo Nacional de Participacion Social en la educacion.

Sugerir contenidos educativos de cardcter regional que contribuyan a enriquecer los
planes y programas de estudio de la educacion bdsica que se imparte en el pais,
favoreciendo la utilizacion de materiales y auxiliares diddcticos de la region, que
faciliten a los educandos la comprension de sus origenes histdricos y de su entorno

geogrdfico y ambiental.

Establecer mecanismos para el disefio de métodos, materiales y auxiliares diddcticos éue
coadyuven a la aplicacion de planes y programas de estudio en la educacion inicial,
especial, basica y normal, considerando el perfil de los educandps y las caracteristicas de

la region.

Aportar contenidos educativos, métodos, materiales y auxiliares diddcticos para la
elaboracion de programas de radio, television y otros medios que respalden los planes y
programas de estudio de la educacion inicial, especial, bdsica y normal que se imparte

en todo el pais.

Asesorar, cuando lo sea requerido, a las Direcciones Generales de investigacion
educativa, Fducacion Indigena y demds unidades administrativas de la Secretaria en la
preparacion de métodos, contenidos, materiales y auxiliares diddcticos para los proyectos
experimentales de planes y programas de estudio; asi como normas e instrumentos de

evaluacion del aprendizaje en la educacion basica y normal.

Estudiar y resolver las solicitudes de autorizacion de uso de materiales educativos para
los niveles de primaria y secundaria propuestos por editoriales, autores independientes y

autoridades educativas estatales.

Proponer politicas para la publicacion de libros, fonogramas, ediciones periddicas de la
Secretaria relacionadas con la educacion basica y en las modalidades escolarizada y
abierta y a distancia, asi como para el intercambio de publicaciones educativas con otras

dependencias nacionales y del extranjero.
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Proponer lineamientos para la distribucion de publicaciones que apoyen la ensefianz-

aprendizaje de la educacion especial, basica y normal.

Recomendar a la Direccion General de Normatividad el estudio de modificaciones en
planes y programas de estudio, cuando sus propuestas temdticas, métodos, materiales y
auxiliares didacticos de las asignaturas de la educacion inicial, preescolar, primaria,
especial, secundaria técnica y telesecundaria impliguen cambios en la estructura

curricular de los distintos niveles de la educacion bdsica.

Asesorar, cuando le sea requerido, a la Direccion General de Normatividad para la
reformulacion, cambios o introduccién de innovaciones a los planes y programas de
estudio de la educacion basica en sus diferentes niveles y modalidades, asi como emitir

opiniones sobre asuntos de naturaleza técnico pedagogica que le sean presentados.

Planear, programar, organizar, dirigir, controlar y evaluar el desemperio de las labores
encomendadas a la Direccion General de Materiales y Métodos Educativos.

Dirigir la administracion de los recursos humanos, financieros y materiales asignados a
la Direccion General, asi como la prestacion de los servicios generales conforme a las

disposiciones legales aplicables.

Proponer el ingreso, promociones, licencias y remociones del personal adscrito a la

Direccion General de Materiales y Métodos Fducativos.

Formular, de conformidad con los lineamientos de las unidades administrativas
competentes de la Secretaria, los proyectos de programas de presupuesto relativos a la
Direccion General de Materiales y Métodos Educativos.

Estas funciones delinean la accion de la DGMyME, ahora veremos qué pasa con la DE.
La Direccion Editorial

Respecto a la DE, que se inserta dentro de la DGMyME, los documentos que se
encontraron para conocer si en todo caso también esta provista de una mision, vision y
valores, no fue posible encontrarlos, no obstante, al depender de la DGMyME, la DE esta

inmersa en el ideario de esa direccion general, y con sus acciones diarias “idealmente”
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coadyuva a alcanzar lo que se plantea la primera en su ideario. El hecho de que la DE
cuente con un manual de procedimientos propio le asigna de cualquier manera

objetivos que, como se vera mas adelante, en el documento se denominan propositos.
2.3.3. Correspondencia entre objetivos y filosofia

Adelantaremos aqui que la institucion en general y la DE en particular estan altamente
formalizadas ya que cuentan con diversos instrumentos que delinean sus actividades,

como el ideario y los objetivos, elementos que ya se han descrito lineas arriba.

Al revisar ese ideario y ver la correspondencia con los objetivos, notamos que son
congruentes, pues los ultimos estan encaminados a cumplir con la mision y la visiéon

que la SEP se ha impuesto.

Estos objetivos a lo largo del tiempo han cambiado muy poco o nada debido a que la
labor de la SEP es continuada afio tras afio, dado que su mision es asegurar el acceso de
todos a una educacion de calidad, en el nivel y modalidad que la requieran y en el lugar

que la demanden.

Al analizar la mision anteriormente citada, vemos que dado que la poblaciéon sigue
creciendo y reproduciéndose, esta labor no termina jamas ya que las generaciones se

suceden unas a otras. Por ello los objetivos que se persiguen no han cambiado.

Revisando la historia nacional y la institucional, se puede observar que la secretaria que
nos ocupa ha tenido a lo largo de los anos esa mision y los objetivos ya sefialados, tal
vez delineados con otras palabras pero siempre encaminados a proporcionar educacion
a todos los mexicanos. Es por ello que, tal como lo menciona Mayntz “El objetivo de la
organizacion es preservado en cuanto que constantemente se traduce en decisiones, en
cuanto que las actividades que varian seglin las circunstancias se dirigen siempre de
nuevo hacia el mismo objetivo y en cuanto que la organizacion verifica constantemente si su

actuacion responde a dicho objetivo”. (Mayntz, 1972, p. 84).

Por lo que respecta a algin tipo de problemas que se planteen respecto a los objetivos
y la organizacion, no se advierte que existan pues ademas de éstos, las actividades y las
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funciones permiten corregir el rumbo institucional que ademas se basa en leyes y

reglamentos que son supervisados constantemente,

Lo anterior no quiere decir que la labor que realiza la SEP sea la mas apropiada y que no
existan problemas en cuanto a la situacion de la educacion en México, pero basandonos

estrictamente los conflictos entre organizacion y objetivos no se ve que haya ninguno.

Ahora bien, pasaremos a revisar la estructura organizacional para despueés tratar de

definir la existencia de problemas entre ésta y los objetivos.
2.4. Estructura

Tras revisar el ideario institucional y reconocer que todas las instancias del objeto de
estudio que nos ocupa estan bien delineadas, ahora revisaremos la estructura

organizacional.

De acuerdo con Mayntz el objetivo es un modelo general que deja sin precisar por
medio de qué actividades ha de ser alcanzado. Es por ello que éste “debe ser
desmembrado primero en cometidos parciales o actividades particulares, reuniendo
después éstos en un esquema dinamico, en una articulacién de puestos y en una

ordenacion de instancias” (Mayntz, 1972, p. 100).

A este respecto y como ya se dijo, la SEP cuenta con mision, vision, valores, y cada una
de las subsecretarias que la conforman tienen también su ideario, mas los objetivos,
actividades y funciones; es decir, los objetivos de cada una estan desglosados en
diversas actividades que ayudaran a cumplir el cometido o ultimo fin que es brindar

educacion de calidad a todos cuando y donde lo requieran.

Posteriormente, la distribucion o desmembramiento del objetivo hasta llegar a un
esquema dinamico da forma a la estructura, la cual se basa en la division del trabajo,

para dar paso al organigrama.

La divisioén del trabajo, entendida como la “forma de produccién en la que se separan
las diversas fases de un proceso productivo, de tal manera que algunas personas
desempefian unas operaciones y otros operarios realizan las demas fases” (Zorrilla,

1988, p. 51) explica porqué, para las organizaciones, es tan importante tener un
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organigrama que describa esa distribucion laboral y también indique las formas
jerarquicas de su logica, es decir, los rangos de autoridad que le ayudaran a conseguir

las metas u objetivos que se ha planteado.

Para este modelo de organizaciones, se establece que la cooperacion de los individuos
es fundamental, aunque conseguir que éstos decidan cooperar, resulta poco sencillo.

La forma de producciéon o de trabajo de las organizaciones que nos rigen, se basa en la
cooperacion por la cual debemos entender como “la forma del trabajo de muchos que,
en el mismo lugar y en equipo, trabajan planificadamente en el mismo proceso de
produccion o en procesos de produccién distintos pero conexos” (Marx, 1976, p. 262).
Esta caracteristica le da sentido a la estructura formal pues sin la cooperacion
(voluntaria o involuntaria) no serviria un organigrama que asigne funciones especificas

a cada miembro de la institucion.
2.4.1. Los grupos dentro de la organizacion

Para referirse a los grupos que se forman dentro de las organizaciones, Edgar Schein
llama grupo sicologico al que esta integrado por “personas que interactian unas con
otras y que se perciben a si mismas como un grupo”; de ahi parte Schein para luego
definir a los grupos formales como los que “deliberadamente conforma un gerente de
empresa para realizar una tarea especifica claramente relacionada con la mision
organizacional”, pueden ser permanentes o temporales de acuerdo al tiempo en que
existan, dependiendo de la accién a desarrollar (Schein, 1982, p. 139).

En este sentido, se entiende que en la DE los grupos que ya estan conformados se
refieren a las cuatro subdirecciones que la conforman: de produccion, de coediciones,
de planeacion y de cuidado editorial, ya que tienen cada una sus tareas especificas
dirigidas a cumplir con los objetivos de la direccion.

Dentro de estos grupos ya conformados, podemos identificar a los que se dedican a
“realizar una tarea compleja e interdependiente”, casi todas las areas de la DE tienen
que efectuar ese tipo de tareas para las que se requiere mas de una persona. Sin

embargo, es posible que exista alguna cuya cabeza tenga la oportunidad de “generar

78



nuevas ideas o soluciones creativas”, que en todo caso se relacionarian con las

personas mas cercanas de la directora.

Existe un area que tiene encomendada la labor, en teoria, de coordinar o servir de
vinculo entre varios departamentos: la subdireccion de planeacion y enlace, cuya tarea
es planear el trabajo de toda la direccion, vinculando interna y externamente las
actividades del area editorial; en la practica no es asi debido que la subdirectora de esa

area, al no estar cercana al lider, no puede cumplir con esa tarea.

La estructura formal y el tipo burocratico de la organizaciéon no permiten que los
grupos tengan participacion en la resolucién de problemas, implementacion de
decisiones complejas, e incluso de socializacién y entrenamiento, se llevan a cabo en areas
mas arriba en la estructura organizacional o del organigrama (Schein, 1982, p. 139).

En cuanto a otro tipo de funciones que desempefian los grupos dentro de las
organizaciones y que Schein denomina sicolégicas individuales, podemos mencionar
las de afiliacion (el formar parte de un grupo de trabajo), identidad y estima de si
mismo (al pertenecer a un grupo de trabajo adquirimos estatus, nos valoramos y nos
sentimos dignos), de establecimiento y comprobacion de la realidad social (podemos
reducir la incertidumbre producida por el medio social, si discutimos con los demas los
problemas que se nos presentan, buscando perspectivas y tratando de llegar a un
consenso de como resolverlos), reducciéon de la ansiedad, inseguridad y sensacion de
impotencia (formacion de sindicatos, o unidades negociadoras para enfrentar o
resolver conflictos laborales) y resolucion de problemas (Schein, 1982, p. 140y 141).

Los grupos son muy importantes dentro de las organizaciones, y no es la excepcion el
area editorial de la SEP. Asi, los grupos se empiezan a conformar por areas de trabajo
(produccion, coedicion, correccion, planeacion); existe también el sindicato y las

personas afiliadas a él de manera fortuita (es decir, no a todos se les da plaza sindical).

En la DE los anteriores serian los principales grupos formales conformados, aunque
vale decir que para el proceso de Libros del Rincon, casi todas las areas se ven
involucradas y se conforma un solo grupo de trabajo que debe colaborar por varios

meses ahi.
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Aun cuando lo anterior sucede, la jerarquia marcada por la estructura organizacional
sigue vigente y esta expresada en los diversos organigramas: el de la SEP (general) y el

de la DE (particular). A continuacion se describen ambos.
2.4.2. El organigrama de la SEP

En el organigrama de la SEP se distinguen cinco subsecretarias con una filosofia y
objetivos claramente definidos; de cada una de ellas se derivan diversas direcciones
generales que a su vez cuentan con direcciones de area que también se subdividen,
para llegar a las células mas pequefias que realizan un trabajo especializado y/o

profesionalizado.

Entendemos por estructura, de acuerdo a la conceptualizacién de Salaman (1984, p. 70)
“la continuidad esquematica en el comportamiento y las actividades de sus miembros a
lo largo del tiempo”, también explica que es el “resultado de las maneras en que se
estructuran y se controlan oficialmente dentro y mediante la organizacién los
acontecimientos, las actividades, las responsabilidades, las autoridades, y asi

sucesivamente”.

Mayntz explica que “la estructura de la organizacion puede comenzar por describir los
papeles que desempeiian todos los miembros. Por papel se entiende un complejo de
normas o de expectativas sociales que se refieren al titular de un proceso determinado

de la organizacion” (1972, p. 106).

Entendemos entonces que la organizacion tiene definidos esos papeles a través de
normas que van a delimitar la acciéon de cada miembro, los cuales estan definidos en el
organigrama, que especifica los puestos mediante los que se realiza el trabajo en la

mencionada division que ayudara a cumplir los objetivos institucionales.

Las expectativas de los papeles asignados son los comportamientos que se espera que
los individuos lleven a cabo dentro de la organizaciéon. No sélo los que estan normados
sino aquellos que determinan las “actitudes y posturas valorativas del titular del
puesto en tanto que tengan algo que ver con los cometidos de la organizacion”
(Mayntz, 1972, p. 106). A continuacién revisaremos el organigrama de la Direccion
Editorial para tener un acercamiento a la forma en que se da la divisién del trabajo.
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La Direccion Editorial y su organigrama

Es bien sabido que las instituciones gubernamentales estan dotadas de uno o varios
organigramas, la SEP no es la excepcion pues cuenta con uno que se desglosa al grado
de llegar a representar hasta la mas pequena célula de la organizacion (ver figura 5). Al
revisarlo tenemos una idea de como se estructuran o delimitan las funciones y también

cuales son las prioridades institucionales.

La SEP se divide en cinco subsecretarias, cada una de ellas cuenta con cinco o seis
direcciones generales, que para efectos del organigrama general de la institucién
vendrian siendo las células mas pequefias. Cabe aclarar que estas direcciones generales
tienen diversas direcciones de area que cuentan a su vez con subdirecciones y
departamentos, estos ltimos si constituyen el ente minimo de toda la organizacion.

La Secretaria esta dotada también de unidades, direcciones generales, coordinaciones
generales, comisiones nacionales, institutos, radio y televisién, asi como una oficialia

mayor.

Toda esta division del trabajo le permite tener una gran especializacion encaminada a
cumplir con sus objetivos. Es una gran maquinaria cuya labor culmina en los salones de
clase, con los alumnos y profesores que encarnan el proyecto organizacional, el fin

ultimo por el cual se trabaja: la educacion.

Bajando en la escala de jerarquias, porque el organigrama denota también autoridad,
encontramos que cada direccion general dependiente de las subsecretarias, posee su
respectivo organigrama, asi hasta llegar a las direcciones de area, una de las cuales es
la Direccion Editorial, dependiente de la Direccion General de Materiales y Métodos
Educativos, que a su vez tiene dos direcciones generales adjuntas: la de Materiales y la

de Métodos Educativos; de la primera de estas dos ltimas depende la DE.

La DE cuenta también con su propio organigrama en el cual se sefiala la direccion, las
subdirecciones, las jefaturas de departamento y los niveles operativos. Es preciso
aclarar que se detectaron dos tipos de organigrama, uno conformado por los puestos
oficiales y otro con los puestos de acuerdo a las funciones del personal (se incluyen en

las paginas subsiguientes como figuras 6 y 7).
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Para efectos de esta descripcion fusionaremos los dos con el fin de esclarecer la
distribucién de puestos. Creemos que la existencia de estos dos organigramas se debe
a que las plazas tienen un nombre genérico y otro acorde con las funciones requeridas

en cada area.

A continuacion se describen los puestos con sus dos denominaciones, primero
pondremos el nombre genérico y entre paréntesis su funcion de acuerdo a la estructura
operativa. Existe una direccion de area (editorial) coordinada por la directora, quien
tiene a su cargo un técnico superior (secretaria) y una persona por honorarios
asimilados a salarios (chofer). En seguida, en orden de jerarquia, le siguen cuatro
subdirectores (cuidado editorial, produccion editorial, coediciones y planeacion y

enlace editorial) quienes tienen a su cargo el siguiente personal.

Cuidado editorial cuenta con un escritor de libros (secretaria de base sindical), tres
jefes de departamento (de primeras ediciones, de correccion de estilo y de

investigacion iconografica cuya plaza sigue en espera de ser autorizada).

Produccion editorial tiene asignados un analista profesional (secretaria), tres jefes de
departamento diseiadores (uno de asesoria técnica y el otro de supervision de
preprensa e impresion, el tercero renunci6é con el programa de retiro voluntario 2003),
tres profesionales de servicios especializados (uno como asistente de la subdireccion,

los otros dos funcionan como formador/disenador) y un técnico superior (capturista).

Subdireccion de coediciones tiene a su cargo un escritor de libros (secretaria de base
sindical), dos jefes de departamento (de coediciones y de gestion de coediciones que
se fue en el programa de retiro voluntario 2003), un profesional de servicios
especializados (apoyo administrativo y/o gestion), dos coordinadores de
profesionales dictaminadores (corrector y asistente de iconografia, que en la practica
dependen de la directora de area, de quien reciben instrucciones directamente), un
oficial de servicios y mantenimiento (secretaria de base sindical), un especialista
técnico y un dibujante (el primero es técnico administrativo y se encuentra adscrito a
la subdireccion de planeacion y enlace editorial, el segundo es de base y esta

comisionado en el sindicato).
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Subdireccion de planeacion y enlace editorial, que coordina a un técnico superior
(secretaria que renuncié en el programa de retiro voluntario 2003), dos jefes de
departamento (reediciones y reimpresiones y de planeacion editorial, este ultimo
depende de la direccién), un analista profesional (secretaria) y un coordinador de
profesionales dictaminadores (apoyo administrativo, que también depende de la

direccion).

No obstante contar con una estructura muy formalizada, las direcciones de area no
cuentan con algunos recursos o documentos rectores de diversas acciones, por
ejemplo, no existe dentro de la DE un documento que estipule los perfiles de cada
puesto, tal vez debido a que la seleccion de personal se realiza mediante conocidos o
recomendados y no se ha preocupado por establecer los lineamientos para la

contratacion de miembros.
2.4.3. Manuales de la DE

El area editorial cuenta con un manual de procedimientos que especifica las principales
actividades y el propésito de la direccion: Para la produccién y autorizacion de
materiales educativos y auxiliares didacticos impresos se propone: Elaborar materiales
y auxiliares diddcticos de calidad dirigidos a alumnos, maestros, directivos y padres de
familia de las escuelas de los tres niveles de educacion basica, asi como a alumnos y

maestros de educacion normal.

Asimismo, se establece en el propio documento el Alcance, definido asi: Establecer las
condiciones optimas y eficientes necesarias para llevar a cabo la produccion editorial del
material educativo o auxiliar diddctico elaborado por las dreas técnico-pedagdgicas y

otras instancias educativas.

A este concepto le siguen las politicas de operacion que incluyen a la DEGMyME, y a
otras direcciones que intervienen en los procesos pero que no se mencionaran por
cuestiones de espacio y de tiempo, sino sélo las de la DE; para este propoésito la DE,
debera, de acuerdo con el flujograma de la figura 8 (pagina siguiente): establecer los
procesos de edicion de los materiales educativos elaborados en las areas técnico-

pedagogicas; autorizar el calendario para la produccién de dichos materiales
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educativos y que elaboran las areas técnico-pedagogicas; organizar la planeacion para
el disefo y la formacion de todos los materiales educativos.

Fig. 8. Flujograma de las actividades de la DE
INCIO PROCESO FINAL

Inicio

Recepcion
del material

Regiétm del ¢
material

Determinacion
1 » de tirajes

Autorizacion
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v

Revision de correccion de —¢
material
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materiales para
impresion
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Asimismo, debera controlar el cumplimiento del disefio conforme a los estandares
establecidos para cada tipo de material dentro de su respectiva coleccién; establecer
los lineamientos para la adecuada correccion y la elaboracion de las propuestas de
iconografia a incluirse en los materiales educativos; supervisar la elaboracion de
criterios, lineamientos y estrategias para la distribucién de los acervos disponibles

entre las bibliotecas de aula y escolares.

Para el proposito referente a la determinacion del tipo de edicion de materiales
educativos y auxiliares didacticos el proposito es el siguiente: Determinar el tipo de
edicion, reedicion o reimpresion del material educativo o auxiliar diddctico, de acuerdo

con sus caracteristicas técnicas, finalidad y tiraje, asi como su distribucion.

El alcance es: La determinacion del tipo de edicion, reedicion o reimpresion, asi como la
distribucion de los materiales educativos y auxiliares diddcticos contribuye a que los
destinatarios cuenten, en tiempo y forma, con materiales educativos acordes con el plan

de estudios vigente.

Las politicas de operacién directamente relacionadas con la Direccién Editorial son las
mismas que las del anterior propésito de acuerdo con el flujograma de la figura 9
(pagian siguiente), agregando las siguientes: establecer y autorizar los mecanismos para
el seguimiento y control de calidad de impresion de los materiales educativos; controlar
la calidad editorial de los materiales editados por la Direccion Editorial, conforme a los
criterios establecidos; autorizar la realizacion de convenios y contratos con casas
editoriales, con el fin de coeditar materiales impresos; planear y dirigir la elaboracion
del programa anual de la propia direccion; coordinar los procesos de concertacion y
acuerdos para la coedicién de obras con editoriales externas a la SEP; supervisar el
seguimiento a la formalizacion de convenios de coedicién entre la SEP y las editoriales;
coordinar y supervisar la documentacion de las coediciones realizadas, para integrar el

expediente y entregar al Departamento de Gestion de Derechos de Autor.
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Fig. 9. Flujograma del proceso de edicion de materiales educativos en la DE
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Asimismo, autorizar los procesos de preprensa e impresion que brindaron proveedores
externos para las coediciones, reediciones, reimpresiones y coediciones; controlar las

reediciones y reimpresiones de los materiales educativos producidos por la DGMyME.

Siguiendo con la revision del manual de procedimientos del area, en seguida se
describe el proposito de: Garantizar la presencia en el aula de recursos diddacticos
impresos adecuados para posibilitar la puesta en prdctica de las modificaciones al

curriculo.

El alcance queda como sigue: La produccion y distribucion de los materiales educativos y
auxiliares didacticos y su presencia en el aula, permiten apoyos de mejor calidad que

incidan en los aprendizqjes de los alumnos de educacion bdsica.

Para lograr lo anterior se deberan aplicar las siguientes politicas directamente
relacionadas con la DE, que se muestran en la figura 10 de la siguiente pagina:
establecer y autorizar los mecanismos para el sequimiento y el control de la calidad de
impresion de los materiales educativos de la DGMyME para su difusién; controlar la
calidad editorial de los materiales producidos por la Direccion Editorial conforme a los

criterios establecidos. Para el flujograma correspondiente.
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Fig. 10. Flujograma del proceso de distribucion de materiales didacticos de la DE

INICIO PROCESO
Inicio
Entregade [ |
matcriate’s a
impresion Impresion de

ol Mmuestras de material
educativo o auxiliar
didactico

Visto bueno de
la calidad de la
imoresion

Impresion del
tiraje completo

Ingreso de

FINAL

Distribucion de
materiales
educativos,
solicitud
individual

materiales
al almacén

91

h 4

Distribucion de
materiales
educativos a —
través de un
oficio de
autorizacion




Finalmente, se establece el proposito de: Difundir a través de los medios de
comunicacion, publicaciones y presentaciones ejecutivas, el trabajo, productos y
resultados de las acciones emprendidas por la Direccion General de Materiales y Métodos

Educativos.

El alcance es el que se describe en seguida: Al difundir la acciones emprendidas por la
Direccion General de Materiales y Métodos Educativos, traducidas en la produccion y
elaboracion de materiales educativos impresos, audiovisuales e informaticos, los
docentes, directivos y alumnos, asi como la poblacion en general, tendran un mejor
conocimiento y mayor acceso a los materiales educativos y auxiliares diddcticos
producidos por la Direccion General de Materiales y Métodos Educatives, facilitando

también la vinculacion con instancias educativas nacionales e internacionales.

La politica de operacién para alcanzar lo anterior, especificamente para la DE: es la de
controlar la calidad editorial de los materiales editados por la Direccion Editorial,
conforme a los criterios establecidos y de acuerdo al flujograma de la figura 11 (pagina

siguente).

El manual de organizacion describe las acciones que la DE debe realizar en términos
muy generales, pues no indica qué areas de la direccion reciben y/o realizan los

principales procesos para alcanzar los propositos u ohjetivos.

Ademas de este manual, existen otros documentos que permiten formalizar las

actividades del area.
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Fig. 11. Flujograma de la difusion de materiales y metodos educativos
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Otros documentos

En cuanto a los manuales que se encontraron para desarrollar el trabajo de la DE, sélo
se cuenta con el descrito en el punto anterior. Aunque, si existen otros que sirven para

normar y controlar el desempeiio de los miembros de toda la organizacion.

Se trata de la Ley Organica de la Administracion Publica Federal y del Reglamento
Interior de la Secretaria de Educacion Pablica. En el primer caso, ésta se encarga de
establecer las bases de organizacion de la Administracion Pablica Federal, centralizada
y paraestatal. También define quienes integran a esta ultima: la Presidencia de la
Republica, las secretarias de Estado y los departamentos administrativos, y la
Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal, las cuales integran la administracion publica

centralizada.

Los organismos descentralizados, las empresas de participacion estatal, las
instituciones nacionales de crédito, las organizaciones auxiliares nacionales de crédito,
las instituciones nacionales de seguros y de fianzas y los fideicomisos, componen la
Administracion Publica Paraestatal.

Asimismo, se describen las atribuciones y las dependencias centralizadas, las cuales

son: Secretarias de Estado, departamentos administrativos y la Consejeria Juridica.

En cuanto al segundo, ahi se establece la competencia y organizacion de la secretaria,
las facultades del secretario del despacho, las facultades de los subsecretarios, las
facultades del oficial mayor, las atribuciones genéricas de las direcciones generales y
demas unidades administrativas, las atribuciones especificas de las direcciones
generales y demas unidades administrativas, asi como de los érganos desconcentrados

y de la contraloria interna.

En este reglamento interior se establecen las atribuciones de la DEGMyME, que son el
sustento de los manuales de procedimiento de las diferentes areas que la componen.
Como se puede observar, la normatividad existente revela el alto grado de

formalizacion de la SEP y de la DE.
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2.4.4. Grado de formalizacion

Hasta aqui hemos visto como la organizacién realiza su trabajo basandose en idearios,
politicas, objetivos, actividades institucionales, funciones y manuales de
procedimiento, por lo que la definiremos como una organizacion altamente

formalizada y ademas burocratica.

La formalizacion, de acuerdo a la definicion de Mayntz (1972, p. 112) se utiliza para
expresar en qué medida las actividades y relaciones en una organizaciéon vienen
determinadas por reglas firmemente establecidas. Se entiende que cuanto mas
definidas se hayan las actividades dirigidas a un fin mediante reglamentaciones

organizativas duraderas, mas formalizada sera una institucion.

También establece que dicha formalizacion depende de que los miembros sigan reglas
lo cual, de acuerdo con este autor, sucede principalmente en departamentos
administrativos. Por lo tanto, si consideramos que la SEP y sus diversas areas, como la
propia Direccion Editorial constituyen una organizacion de tipo administrativo que
ademas forma parte del gobierno de nuestro pais, esta clasificacion adquiere gran
relevancia pues la palabra burocracia deja de convertirse en la panacea para tomar

forma en este tipo de organizaciones.

Mayntz afirma que formalizacion no es lo mismo que burocracia, sino que es sélo una
parte de las caracteristicas que Weber ha senalado para la burocracia moderna. De
acuerdo con este ultimo autor (en Mayntz, 1972 p. 112, 113) enlistaremos las
caracteristicas de la burocracia por considerar que se aplican convenientemente a la SEP

y su DE:
Respecto de los miembros:

L] Se obligan por contrato a determinadas prestaciones de trabajo por las cuales
perciben una contraprestacion.

t Ordenacion de las relaciones que confieren a un miembro facultades de mando y
sefalan sus obligaciones de obediencia.

! Separacion entre los miembros y las medios de explotacion.
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t Se selecciona de acuerdo a la calificacion profesional (en la SEP la seleccion

todavia se da por recomendacion).

i Remuneracion fija.
] Actividad basicamente profesional.
t Ascenso en una carrera.

Respecto de la estructura de la organizacion:

Es en forma de jerarquia escalonada.

Con canales de orden que van de arriba abajo.
Ordenacion de reglas.

Delimitacion precisa de las competencias.

A (IO (1O (9 08

Los puestos en las organizaciones no son propiedad personal ni hereditaria.

En cuanto a su forma de dominacion:
t Se legitima por la creencia en la legalidad del orden establecido.

Los elementos anteriores dan a la SEP y a su DE un caracter de burocratico, que aunado
a los puntos que se mencionaron mas arriba, la vuelven altamente formalizada ademas
de que, como afirma el propio Mayntz, el tipo de objetivo tiene también mucho que ver
para que ello suceda. Pues explica que “solamente pueden regularse de una manera
adecuada para la organizacion, es decir, de manera general y duradera, aquellos
procesos que se repiten o que se presentan en un numero suficiente de casos” (Mayntz,
1972, p, 114).

Lo anterior puede ejemplificarse en el objeto de estudio con las repeticiones a las que
se enfrenta la DE en un solo caso, como lo es el que los libros de texto gratuito se
reimprimen afio con afio para ser distribuidos a alumnos y maestros de educacion
basica, para lo cual requiere de la formalizaciobn de los procesos que de manera
continuada o repetitiva se deben realizar y que si no se regulan, norman o formalizan,
provocan una infraorganizacion (Mayntz, 1972, p, 115) lo que significaria, segin
nosotros, el declive de la institucion pero que al ser una oficina gubernamental, no

desapareceria, aunque su escenario seria muy distinto.
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Proceso formal de trabajo

La manera en que se conforma el personal y el equipo tecnologico de la organizacion,
da una idea de como se realiza el proceso formal de trabajo en la DE. A continuacion se
presentan el inventario de recursos humanos y el de recursos tecnologicos de esta area

especializada en la produccion de libros de texto gratuito.

Recursos humanos

Con el fin de conocer la infraestructura con la que cuenta la DE a continuacién se
enlista el personal en orden de antigiiedad, incluyendo puesto, area a la que pertenece,

nombre y fecha de ingreso.

Es preciso reafirmar que las causas socioeconémicas han afectado la creacion de
plazas, asi como el que se congelen las que quedan desocupadas; ademas, el programa
de retiro voluntario ofrecié sumas atractivos para que mas personas optaran por él,
con la consiguiente pérdida de plazas.. Es decir, el mismo trabajo se tiene que realizar
con menos personas, lo que a su vez genera inconformidades debido a que aumenta el

trabajo, mas no el salario.

Tabla 1. Recursos humanos de la DE

Afos Puesto Area a la que pertenece | Nombre Fecha de
ingreso
10 | Profesional de servicios Subdireccion de Julia Montes | 1/nov./1993
especializados (apoyo produccion editorial
administrativo)
10 |Especialista técnico (técnico |Subdireccion de Martin 1/mar./1994
administrativo) planeacion y enlace Cordova
editorial
8 | Director de area (directora | Direccion Elena Ortiz [16/ene./1997
editorial) Hernan
Pupareli
7 | Profesional de servicios Subdireccion de Ciltali 1/ene./1997
especializados produccion editorial Rodriguez
(formador/disenador)
7 | Coordinador de Direccion editorial R. Angélica |1/ene/1998
profesionales Cordero
dictaminadores (apoyo Renteria
administrativo)
7 | Profesional de servicios Subdireccion de Leslie Abril | 1/ene/1998
especializados (apoyo coediciones Cano
administrativo y/o gestion)
7 | Oficial de servicios y Iconografia / Direccion Irene Leon 1/ene/1998
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Afos Puesto Area a la que pertenece | Nombre Fecha de
ingreso
mantenimiento basificada | editorial Coxtinica
| |(secretaria) :
7 | Técnico superior Direccion editorial Rosa Ma. 1/ene/1998
(secretaria) Flores
7 | Analista profesional Subdireccion de Silvia Flores | 1/ene/1998
(secretaria) planeacion y enlace
editorial
6 | Jefe de proyecto / Subdireccion de Martin 1/ene/1998
disenador (jefe de asesoria | produccion editorial Aguilar
técnica)
6 | Analista profesional Subdireccion de Erica Cabrera|1/ene/1998
(secretaria) produccion editorial
6 | Subdirector Subdireccion de Alejandro 1/ene/1999
produccion editorial Portilla de
Buen
6 |Jefe de departamento de Subdireccion cuidado Leopoldo 1/ene/1999
correccion de estilo editorial Cervantes
5 |Jefe de depto. de Subdireccion de Agustin 1/ene/1998
coediciones coediciones Escamilla
5 |Profesional de servicios Subdireccion de Julio 1/nov./1998
especializados produccion editorial Olivares
(formador/disenador)
4 |Jefe de proyecto / Subdireccion de Julian 1/jun./1999
disenador (jefe de produccion editorial Romero
supervision de preprensa e
impresion)
2 | Coord. de escritores de Subdireccion de Sagrario 1/may./2001
libros (secretaria) coediciones Juarez
2 | Técnico superior Subdireccion de Mariela 1 /abr./2002
[ | (capturista) | produccion editorial Zavala o
2 | Subdirector de cuidado | Subdireccion de cuidado | Alfredo Giles | 1/o0ct./2001
| editorial | editorial |piaz |
2 | Jefe de departamento de Subdireccion de cuidado | Heéctor 16/octu./2001 |
primeras ediciones editorial Veyna |
I | Subdirectora de coediciones | Subdireccion de Magdalena 1/feb./2003
coediciones Gonzalez
1 |Coord. de escritores de Subdireccion de cuidado | Hilda 1/jun./2002
libros (secretaria) editorial Regalado
1 | Coordinador de profesionales | Iconografia / Direccion Diana Mayén | 1/ene./2003
dictaminadores (asistentede | editorial Pérez
I )
1 |Jefe del departamento de Subdireccion de Felipe Sierra |15/mar./2003
reimpresiones y reediciones | planeacion y enlace
editorial
9 |Subdirectora de planeacion |Subdireccion de Abigail A. 1/jul./2003
mes |y enlace editorial planeacion y enlace Cervantes
es editorial Cantero
9 |Jefe de departamento de Direccion editorial Lourdes 1/jul./2003
mes | planeacion editorial Mitre
es
Jefe del departamento de Subdireccion de Ricardo 1/ene./2003
investigacion iconografica | coediciones Aleman
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Afios Puesto Area a la que pertenece Nombre Fecha de
ingreso
(plaza por obra y tiempo /
honorarios)
2 | Honorarios asimilados a Direccion editorial Bernardino 1/feb./2004
mes | salarios (chofer) Molina
es ]
Total: 28 trabajadores

Recursos tecnologicos

La parte mas importante de la DE, y la que le da sentido a su existencia es el area de

produccion comunmente llamada disefio que, ademas, es la que cuenta con el equipo

tecnoloégico mas avanzado.

Tabla 2. Equipo tecnolégico de la DE

Tipo
Macintosh
Equipo
Computadoras | Generacion 3 con zipp | Generaciéon 4 con
y disco de 3 % quemador de DVD y
CD
Cantidad |4 4
Monitores Alta resolucion Press view
Cantidad | 4 1
Scaners Alfa
Cantidad | 2
Impresoras HP laser Epson inyeccion de
color tinta
Cantidad |5 1
Externos Lector de CD Jazz Quemador
Cantidad |1 2 1
| Programas Fotoshop 5,6 7 Pagemaker 6.5 a QuarkXpress 4
Ilustrator 8, 9, 10 FreeHand 9, 10 Word 96 y 2000
Pressview (scaner) Acrobbat Adobe 5,6 Pistop
Flujo de informacion
PDF

De acuerdo con los comentarios de un integrante de la subdireccion de produccién

editorial, el equipo que se utiliza en esa areas resulta optimo para desempefar el

trabajo editorial que se realiza y que representa el quehacer principal de la direccion

editorial. No obstante, existe un pequefio departamento que se encarga de almacenar

imagenes y que guarda la memoria visual de los libros de texto gratuitos para el

alumno y el maestro, que no cuenta con el equipo indispensable.
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Esta area es la de investigacion y acervo iconografico que se ha alimentado de tres
archivos principalmente y que cuenta al momento con mas de ochenta mil imagenes,
pero, pese a su magnitud ain no esta sistematizado pues no cuenta con la tecnologia

minima requerida para ello.
Para las demas areas de la direccion editorial se cuenta con el siguiente equipo:

Tabla 3. Equipo de computo de las areas administrativas de la DE

Tipo
Equipo
Computadoras PC Macintosh*
Cantidad 9 7
Impresoras Laser Matriz
Cantidad 2 1

*El equipo Macintosh que se utiliza para el apoyo administrativo es muy viejo.

Proceso formal de poder y autoridad

La revision del ideario, los objetivos, los manuales de procedimiento y el organigrama
institucional nos dan la pauta para establecer el proceso formal de poder y autoridad,

asi como el grado de control y el fomento de la motivacion en la organizacion.

A continuacion definiremos los conceptos de poder y autoridad. Max Weber distinguia
entre el poder y la autoridad, el primero “se referia a cualquier relacion donde un
miembro podia imponer su voluntad a pesar de toda resistencia, la autoridad existia
cuando la obediencia a las 6rdenes se apoyaba en la creencia en su legitimidad, la
creencia en que las érdenes se justificaban y que era correcto obedecer” (Weber en
Thompson, 1984, p. 20).

Mas aun, distinguia tres clases de autoridad: carismatica (basada en una caracteristica
“consagrada” o sobresaliente de la persona), tradicional (basada en la costumbre), y la
legal racional (basada en un codigo de reglas juridicas y regulaciones). El tipo mas puro
de ejercicio de la autoridad legal-racional era aquel que empleaba un personal

burocratico administrativo.
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Para entender el proceso de poder y autoridad resulta interesante conocer lo que para
Weber era la burocracia administrativa, misma que se describio lineas arriba; hay que
agregar que esa concepcion aplicada a nuestro objeto de estudio es vigente y que por lo

tanto explica de manera clara las relaciones de poder que se establecen en la DE.

Como se vera mas adelante, la forma en que el lider ejerce su poder y autoridad
denotan una clara forma de control sobre los miembros de la organizacion. Ello
requiere también de cierta personalidad de los lideres, con la premisa de que la
institucion, inserta en un sistema social determinado (en este caso es el capitalismo), le

confiere atribuciones para ejercer ese poder.

Esas atribuciones se definen de manera clara en las creencias de las que depende la
autoridad legal, las proposiciones acerca de la estructuracion de los sistemas de

autoridad juridica y las caracteristicas de la administraciéon burocratica de Weber.

La legitimidad de la autoridad depende de las siguientes creencias: se puede establecer
un codigo juridico que exige la obediencia de los miembros de la organizacion; la ley es
un sistema de reglas abstractas que se aplican a casos particulares y la administraciéon
cuida de los intereses de la organizacion dentro de los limites de la ley; el hombre que
ejerce la autoridad también obedece este orden impersonal, solamente como miembro,
éste obedece la ley; la obediencia se debe no a la persona que goza de autoridad sino al

orden impersonal que le ha concedido esta posicion.

Ahora bien, las proposiciones de Weber acerca de la estructura de los sistemas de
autoridad legal abarcan elementos que sirven para definir la estructura organizacional,

éstas son:

Las tareas oficiales se organizan sobre una base continua regulada; estas tareas se
dividen en esferas funcionalmente distintas, cada una provista de una autoridad y las
sanciones necesarias; los oficios se disponen jerarquicamente, los derechos de control
y de quejas se especifican; las reglas de acuerdo con las cuales se dirige el trabajo
pueden ser técnicas o legales (para ambas se necesitan hombres preparados); la
administracion se basa en documentos escritos; la autoridad legal toma su forma mas

pura con un personal administrativo burocratico.
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Las caracteristicas de la burocracia, ntiles para explicar el poder y la autoridad, son:
hay jerarquia de puestos; las funciones de los puestos estan especificadas claramente;
los funcionarios se designan sobre la base de un contrato; esta sujeto a un control y a

un sistema disciplinario (Albrow, en Thompson 1984, p. 22).

A través de estas creencias, propuestas y caracteristicas que Weber le confiere a la
burocracia podemos entender que la DE esta configurada como tal y que su proceso de
poder y autoridad es legitimo, pues su estructura esta encaminada hacia la consecucion
de metas u objetivos y que para lograrlo debe apoyarse en el poder y la autoridad para
mantener el control. A continuacién describiremos el concepteo de control y después la

forma en que se da la motivacion en nuestro objeto de estudio.
Grado de control y motivacion

Ya habiamos mencionado que la formalizacién requerida para alcanzar los objetivos de
la organizacion debe estar altamente definida pues, de lo contrario, los procesos que de
manera continuada o repetitiva se deben realizar se harian de manera tal vez anarquica
o no se harian y se caeria en lo que Mayntz denomina la infraorganizacion. Asimismo,
el control sobre los miembros y los procesos que se desarrollan en la organizacion da
como resultado la continuidad y supervivencia de la institucién (lo anterior representa
una de las formas de lograr esa supervivencia institucional, pues como se vera después,

existen otras formas de mantener continuidad en la organizacion).

Serrano y otros autores (2001, p. 37), al hablar de la metafora del control, afirman que
el sistema “es un orden constituido por un conjunto compartido de normas
institucionales... La reproduccién, vista desde este enfoque, es el mecanismo que
interioriza e inculca los valores y las normas del sistema (la cultura espiritual de una
formacion social dada); en este sentido el mantenimiento del orden social juega un

papel decisivo”.

La reproduccion del sistema funge como un control y regula las acciones de los
individuos, por lo que sin ese control que se produce y reproduce la organizacién no
sobreviviria. Por tanto, toda organizacion al procurar su existencia y sobrevivencia
tiende al control sobre los procesos y sobre sus miembros. La estructura de la
organizacion, desde este punto de vista lleva implicito el control, al marcar una mision
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y no otra, al perseguir ciertos objetivos que se traducen en determinadas acciones que
los miembros deben ejecutar, al definirse los puestos dentro de un organigrama y las

actividades de cada area en los manuales de procedimiento.

Visto lo anterior, la DE ejerce un estricto control sobre sus miembros, pues cuenta con
una estructura altamente formalizada, ademas de pertenecer al tipo de organizacién

burocratica cuyas caracteristicas se describieron anteriormente.

Por lo que respecta a la motivacion, la pregunta aqui seria ;por qué se da o debe darse
en el interior de las organizaciones, si se cuenta con controles que “garantizan” el

cumplimiento de las funciones y actividades institucionales?

Es preciso hacer un alto aqui y aclarar que el ideario, la normatividad y en suma las
actividades institucionales las llevan a cabo las personas que tienen su propia carga
psicologica y que dificilmente pueden abandonar al formar parte de una organizacion
en la cual pasan gran parte de su vida y muchas de sus necesidades y satisfacciones se

ven cumplidas y obstaculizadas dentro de la propia institucion.

Es preciso mencionar que la SEP cuenta con ciertos estimulos y recompensas que se
otorgan a los miembros por el destacado desempefio de sus funciones. Se cuenta
también con el otorgamiento de Premios, estimulos y recompensas por antigiiedad y
Premio SEP para el personal de apoyo y asistencia a la educacion y personal de mando y
homologos, mismos que se eniregan anualmente. Para obtenerlos es preciso llenar

ciertos requisitos y ser evaluado en el desempeno de las funciones o por la antigiiedad.

En todo caso, la motivacién debe ir mas alla de un premio econémico o diploma
institucional pues lejos de sélo guiarnos por las cuestiones materiales, como ser
humano requerimos de otro tipo de reconocimientos para sentirnos bien y por ende

trabajar mejor.

Existen diversas teorias sobre las necesidades y motivaciones basicas que se resumen

en la tabla de la pagina siguiente.
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Tabla 4. Comparacion entre las categorias de motivacion basicas
propuestas por cuatro investigadores (Shein, 1982)

Categorias de Categorias Necesidades de Factores de
Maslow de Alderfer McClelland Herzberg
Fisiologicas De existencia M| Condiciones de
' O | trabajo
De seguridad Poder T Salario y
(material e \l/ beneficios
interpersonal) A Supervision
De afiliacion, De Afiliacién p | Compafieros de
sociales y de logro | relacionarse o | trabajo
con otras R
personas E
» |De sentirse De Logro S | Reconocimiento
v |importante crecimiento
T |(retroinformacion R
.'é de otras personas) E
7 (actividades que A Progreso
o |confirman esa T | Responsabilidad
s necesidad I
= |Auto v | Grado de
actualizacion 0 | exigencia del
S | empleo
A
I
A
| [ |
| | . ¥
' - uj
L | | D|

De acuerdo con este cuadro, podemos encontrar coincidencias en cuanto a que el ser
humano tiene la necesidad de afiliacion, de logro o crecimiento personal, no obstante,
se establece que estas necesidades no son iguales para todas las personas pues la

intensidad varia de acuerdo a la situacion (Schein, 1982, p. 81).

De acuerdo con el propio Schein, los miembros de la organizacién pasan por tres
periodos a lo largo de su estancia en un empleo: el primero es la socializacion, periodo
en el que lo tnico que interesa es la importancia misma del trabajo y de la

retroinformacion; la innovacion, cuando todas las caracteristicas del trabajo tienen
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importancia; y la adaptacion, cuando los factores contextuales llegan a ser

relativamente mas importantes.

Respecto a este punto cabe decir que muchos de los miembros de la DE, son personas
que tienen laborando cinco afios o mas, y que probablemente se encuentren en la etapa

de adaptacion.

Finalmente, y por la experiencia personal se puede adelantar que en la DE la motivacion
se da poco o no se da y el trabajo se realiza por e interés de los miembros de percibir

un salario y por la coercion que ejercen los lideres.

A continuacioén abordaremos el tema de la comunicacion dentro de la organizacion, que
esta marcado por el tipo de organizacién a la que nos enfrentamos, con una estructura

formal muy marcada y burocratica.
2.4.5. Estructura formal de comunicacion

Serrano y otros autores le confieren a los procesos comunicativos una acciéon
estratégica al reproducir al propio sistema, pues a través de la transmision de la
constelacion de simbolos es como el sistema perdura y se reproduce. La
comunicacion regula las acciones e interacciones dentro del sistema social,
garantiza su cohesion (Serrano y otros, 2001, p. 38) y le da continuidad al propio

sistema.

Las comunicaciones en una organizaciéon pueden discurrir en sentido horizontal (entre
posiciones iguales) o en sentido vertical (arriba abajo o viceversa). Pueden ser
transmitidas oralmente, por teléfono o por escrito. También se distinguen Ilas
comunicaciones por su contenido: oOrdenes, informes, quejas, reprensiones,
informaciones objetivas, notificaciones de contenido ideolégico o de principios, para
convencer, enseiiar o influir, y notificaciones privadas que nada tienen que ver con las
actividades de los miembros orientadas hacia el cumplimiento de los objetivos de una

organizacion (Mayntz, 1972, p. 117).

De acuerdo con lo anterior podemos afirmar que dada la estructura formal de la DE,

clasificada como una organizacion de tipo burocratica con una dimensién jerarquica
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determinada por niveles de autoridad, las comunicaciones que se emiten en el area son
de tipo vertical y de arriba abajo mismas que se pueden bosquejar a través del
organigrama. Generalmente, en el area editorial estas comunicaciones se transmiten de
manera oral, la directora misma las transmite a sus subordinados y, en pocas

ocasiones, se dan por escrito.

Las instrucciones para cada una de las subdirecciones se transmiten oralmente al
subdirector de area, quien las hara llegar a sus subordinados para que se ejecute la
accion encomendada, de modo que los miembros de los rangos inferiores que
pertenecen a los departamentos adscritos a las subdirecciones obtendran sélo la
informacion minima necesaria para operar, aunque a veces eso no ocurre y los
operativos tiene que realizar el trabajo sin saber para qué o cuanto tiempo tiene para

ejecutarlo.

Por el contrario, quienes toman las decisiones y organizan las actividades del area

poseen, o asi se cree, la informacién completa de lo que se va a realizar.

En el caso de que una informacion se transmita por escrito, de un subdirector a otro de
menor jerarquia, adquiere todo un significado pues, si se trata de una sancién, regafo
o llamado de atencion, dado que normalmente este tipo de Atentas notas (que son los
comunicados oficiales internos) van a parar al expediente personal, simbolizan una
situacion de tension, puesto que pudo solucionarse por la via del dialogo con el jefe

inmediato o tal vez ni siquiera se planteo como tal.

Como se dijo al principio de este punto, la manera en que se ejerza el proceso de la
comunicacién en una organizacion repercutira en la reproduccion del sistema, en este
caso en la DE, pues a través de ella se conocen las politicas, los lineamientos
normativos, asi como la realizacion de procesos de inducciéon y hasta de socializacion

de las diferentes areas de la SEP en general y de la direccion editorial en particular.
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Fig. 12. Grafo del modelo de comunicacion de la DE

o

A A A D

Este grafo aplicado a la Direccion Editorial representa el modelo de comunicacion tipo
“arbol”, que se compone de puntos intermedios conectados con otros puntos, en el que

si uno de los que sirve de enlace llegara a desaparecer, el modelo quedaria
desarticulado.

Tal como lo sefiala Mayntz (1972, p. 121) los puntos de enlace reciben o pasa por ellos
una gran cantidad de comunicaciones, con lo que pueden formarse cuellos de botella y

presentarse fenomenos de sobrecarga y trabas de funcionamiento.

Ademas, en el modelo de comunicacion de la DE, los puntos no se conectan entre si
mas que en los puntos intermedios superiores, pero hay que decir que los puntos mas
bajos de la escala aqui presentada también se comunican entre si, pero el rango de
informacion que manejan no es de la mejor calidad deseada para funcionar
eficientemente y ha llegado incluso a presentarse duplicidad de funciones con las

consecuencias logicas de retraso y error en el trabajo.

Pueden notarse algunos puntos conectados con el centro hacia la parte superior, esto
es porque existen areas que se enlazan directamente al centro pues no hay un conector,
ya sea jefe de departamento o subdirector, ya que en ocasiones por la renuncia o el

retiro voluntario esas plazas no son cubiertas.
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En la practica, cuando un enlace desaparece la comunicacion se da de forma directa
creandose un punto intermedio artificial, es decir, sin algiin grado formal de autoridad
mas que la que le da el ser contacto directo con el centro. Después de describir
brevemente la manera en que fluyen las comunicaciones dentro la DE, revisaremos el

proceso formal de reclutamiento de personal.
2.4.6. Proceso formal de reclutamiento, seleccion, induccion y socializacion

La administracion publica se ha visto limitada en los ultimos afios para la contratacion
de personal debido a la crisis econémica que se vive, tal vez por ello se pueda explicar
que para ingresar a las filas de este tipo de organizaciéon se requiera de conocidos o de

ser recomendado.

Cuando se requiere cubrir algin puesto en la DE, se ha podido observar que éste se
ocupa con un miembro que el jefe inmediato conoce y que “cubre el perfil” (a
consideracion del propio jefe) de la plaza en cuestion; no se cuenta con un manual que
indique cual es ese perfil asignado a cada puesto pues, al parecer y de acuerdo con el
area que debiera realizarlos que es la Direccion de Planeacion, éste se puede inferir del
manual de procedimientos. Lo cual resulta inverosimil pues en el citado documento se

abordan solo de manera general las actividades del area.

Lo anterior quiza explica el porqué no existe un area formal de reclutamiento y el
departamento de recursos humanos se dedique a recibir la documentacion de los
nuevos miembros para realizar los tramites de contratacion. Lo que puede constituir
un grave problema para la organizacion pues “si se convierte en regla el que en una
organizacion sean cubiertos los puestos vacantes con conocidos de los miembros, ya
no se podran tomar plenamente en cuenta para la selecciéon criterios impersonales y

puramente cualitativos” (Mayntz, 1972, p. 152).

A este respecto se puede decir que no por ello los miembros que forman parte de la DE
no tengan las cualidades necesarias para desarrollar el trabajo requerido; como lo
destaca el propio Mayntz, en ciertos estudios realizados se detecté que las unidades
que habian reclutado miembros en atencion a sus facultades o situaciones

profesionales importantes para los cometidos de la organizacion eran mas exitosas.
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Tal como lo senala Mayntz, en las organizaciones con jerarquias escalonadas la
ocupacion de los puestos mas altos dentro de la SEP y sus diversas direcciones de area
como la DE, se da con miembros que estan fuera de la organizacion y muy pocas veces
se cubren con el ascenso, el cual esta restringido “cuando se esperan del titular de los
puestos elevados cualidades que hay que adquirir fuera de la organizacion y

generalmente antes del ingreso” (1972, p. 149).

El ascenso en este tipo de instituciones esta limitado a determinados sectores de la
jerarquia, por lo que este tipo de movilidad en el trabajo representa un rasgo
importante para comprender la estructura de una organizacion (Mayntz, 1972, p. 158),
que para la DE, seria del tipo burocratica con jerarquia de puestos, en la que los

ascensos somn poco frecuentes.

Cuando un miembro que ha sido reclutado es seleccionado para ocupar un puesto
determinado, debe pasar por un proceso de induccion, entendido como la presentacion
a los demas miembros, asi como la definicion de sus funciones, para posteriormente
socializarlo dentro de la organizacion. La socializacion se refiera al proceso de
ensefiarle al individuo como funcionar, cuales son las normas y las reglas de conducta

y cémo comportarse con otros miembros de la organizacion (Shein, 1982, p. 89).

Resulta que en la DE nunca o muy rara vez se realiza tal socializacion oficial por parte
de algiin miembro de la organizacion, es decir que el nuevo integrante va conociendo
sus funciones, las normas y las reglas e incluso a los demas miembros, con el tiempo y

por el mismo desempefio de su trabajo.

Finalmente, este proceso se fusiona con las cuestiones de la motivacion que ya se han
abordado y que se veran a detalle en la parte de las representaciones de los miembros
desde la estructura formal de la organizacion. A continuaciéon se veran los tipos o

estilos gerenciales y cual se aplica para la DE.
2.4.7. Estilos gerenciales

Los estilos gerenciales o de direccion que Mayntz (1972, p. 169) reconoce son: el
democratico, el autoritario y el que carece de direccién, los cuales repercuten en el

comportamiento de los miembros de la organizacion. En su analisis plantea la

109



descripcion que Harold Wilensky hace sobre el ideal de jefe de grupos que planea,
manda, coordina, su actitud esta orientada hacia el bienestar de sus subordinados, se
interesa por ellos, es comprensivo, no castiga, y da lugar para la iniciativa y actuacion

independiente de los mismos.

En estudios que el propio Mayntz menciona y que versan sobre la forma de direccién
democratica versus la autoritaria, y aplicadas a propésito en dos grupos, demostraron
que los de la primera estaban mas satisfechos de pertenecer a la organizacién; en
cuanto a la productividad los que se sometieron a la direccion autoritaria sobresalieron
en este rubro, por lo que el propio Mayntz establece que no es posible prescribir una

regla de aplicacién general mas favorable.

En cuanto a los supuestos gerenciales basados en las creencias que tienen los gerentes,
o quienes dirigen grupos dentro las organizaciones, sobre la actuacion de las personas
que conforman esos grupos McGregor sefiala que “Todo gerente tiene una concepcion
del mundo, y parte de esa concepcion es la respuesta a por qué la gente trabaja y por
qué debe uno motivarla y dirigirla” (McGregor, en Shein, 1982, p. 49).

Tres de los supuestos gerenciales mas importantes son:

1) los racionales-economicos: basicamente expresan que a los empleados los mueve
solo el incentive economico, son pasivos, requieren de ser manipulados, motivados y

controlados.

La Teoria X afirma que la gente es perezosa por lo que debe ser controlada, es
indisciplinada y carece de autocontrol de sus sentimientos irracionales. Por el
contrario, existen algunos individuos que ejercen la automotivacion y el autocontrol de
sus sentimientos y son quienes deben asumir la responsabilidad de manejar a los
demas (Shein, 1982, p. 50).

El estilo gerencial que debe operar para este supuesto es que la organizacion compra
los servicios y la obediencia del empleado con estimulos econoémicos y asume la
obligacion de protegerse y proteger al empleado de la parte irracional de su naturaleza
a través de un sistema de autoridad y control (puede equipararse al estilo de direccion

autoritario que Mayntz propuso).
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2) Supuestos sociales: muestran la importancia de las motivaciones en la vida
organizacional, el ser aceptado y tener buenas relaciones con sus companeros es mas

importante que el incentivo econémico.

Elton Mayo (en Shein, 1982, pp. 58, 59) concluyé que: A) las necesidades sociales son el
principal motivador de la conducta humana, las relaciones interpersonales son las que
dan origen al sentido de identidad. B) la mecanizacion del trabajo (revolucién
industrial) restoé significado intrinseco al trabajo, por lo que ahora se tiene que buscar
en las fuerzas sociales de los grupos que se conforman mas que en los incentivos y
controles de la empresa. C) los empleados responden mejor a las fuerzas sociales de
los grupos que se conforman. D) los empleados responden a la empresa en la medida
en que un supervisor pueda suplir sus necesidades de pertenencia, aceptacién y

sentido de identidad.

El estilo gerencial que debe operar ante estos supuestos es que la empresa debe prestar
atenciéon a las necesidades de las personas que trabajan en determinada tarea, debe
preocuparse mas por el bienestar psicologico del empleado, debe pensar mas en
incentivos de grupo (y aceptar la existencia de los mismos) que en los individuales, el
dirigente pasa de ser control a actuar como intermediario entre los empleados y los
altos niveles de mando de la empresa (este estilo asemeja al tipo que Harold Wilensky

describié como ideal para dirigir un grupo exitoso).

3) Supuestos de auto actualizacion: diversos autores como Maslow, McGregor y Aygyris
plantearon que el trabajador se alienaba porque el trabajo no le permitia utilizar sus
capacidades y habilidades en forma madura y productiva. De aqui se derivo lo que
McGregor denominé la Teoria Y que supone que a medida que se satisfacen las
necesidades mas basicas del individuo como las fisiologicas, se empiezan a satisfacer
las necesidades de orden superior. Asi, su jerarquia de necesidades es la siguiente:
1) fisiologicas, 2) de supervivencia, 3) sociales y de afiliacién, 4) de autosatisfacciéon e
importancia, 5) de auto actualizacion (hacer uso maximo de su propio talento y
recursos). El estilo gerencial que implica esta teoria es que la autoridad reside ahora en
la tarea misma no en una persona, se debe resolver el problema del auto desarrollo y
autocontrol, la organizacion le da la oportunidad al individuo de utilizar la motivacion
en beneficio de los objetivos de 1a misma (Shein, 1982, pp. 64, 65).
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Es dificil hacer encajar a la organizacion dentro de una sola clasificacion, puesto que en
la practica las cosas no son tan mecanicas para hacerlas coincidir de tal manera. A
proposito de lo anterior, en la DE se podrian aplicar todos estos supuestos gerenciales,
pues en las organizaciones de tipo burocratico, como la que nos ocupa, se piensa que
para trabajar el empleado debe ser controlado en sus horarios, en la asistencia, con
informes de actividades semanales, y con una supervision directa de la actividad de

cada miembro de la organizacion.

Existe una persona que media entre la direccion y los miembros de los niveles
inferiores ya que con su actitud trata de ser comprensiva y servir de puente para hacer
llegar las opiniones, actitudes e inconformidades a la direccién y viceversa, pues el
director dificilmente se acercara a esos miembros para externar ni regafios ni otro tipo
de comentarios. Finalmente, queda en cada integrante el querer o no desarrollar sus
capacidades dentro de la organizacion, tarea que no se limita visiblemente pero que

tampoco se alienta.

Hasta aqui hemos descrito lo que la organizacion debe ser formalmente hablando, pero
como las organizaciones se integran con personas, en el siguiente apartado se
describiran sus percepciones y representaciones desde la estructura formal de la DE de
la SEP.

2.5. Representaciones de los miembros desde la dimension formal

Este apartado tiene como objetivos conocer las representaciones de los miembros
desde la dimension formal de la organizacion, mediante los topicos sobre su proyecto
personal dentro de la institucion, lo que ellos piensan del liderazgo, la autoridad, el

poder y los grupos.

Para lograr adentrarnos es las representaciones de los miembros de la organizacién se
utilizé como técnica de investigacién de campo la entrevista enfocada por segmentos,
para tener de viva voz sus testimonios. Enfocada porque existe de antemano un tema o
foco de interés hacia el que se orienta la conversacion. El tema es un indicador de a

quiénes se entrevista, con el fin de que responda a cuestiones concretas.
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Este tipo de entrevistas requiere que el sujeto a entrevistar se conozca con anterioridad
(su participacion en alguna experiencia tiene que ver con la investigacion). Ciertos
topicos orientaron o enfocaron la entrevista hacia el objeto de estudio, permitiendo
incluso que fuera repetitiva ya que debia abordar una y otra vez el mismo tema, desde

diferentes perspectivas (Francisco Sierra, 1998, en Reporte de investigacion, 2003, p. 6).

Al hablar de segmentos nos referimos a que los sujetos a entrevistar se encuentran en
una situacion particular (Ander-Egg, 1983, Reporte de investigacion, 2003, p. 5), esto se
refiere a que el mayor numero de caracteristicas de la gente lo retine una sola persona.
Los candidatos a entrevistar se eligieron de entre quienes encarnan el proyecto
organizacional todos los dias buscandose por sus caracteristicas personales, de grupo

y trayectoria en la organizacion.

Esta entrevista nos ayudo a conocer el proyecto de la gente mostrandonos los motivos

de la desarticulacién entre el proyecto de la organizacion y el de la gente.

Una vez seleccionado el tipo de entrevista, se eligié a la gente a entrevistar, para ello
fue importante que el entrevistador conociera de antemano a las personas, su
antigiiedad le permiti6é identificar facilmente a las personas por sus caracteristicas
generales, Antes de entrar de lleno a lo que fueron las respuestas de nuestros

entrevistados es necesario explicar como se seleccionaron.

Como ya se vio en el organigrama, la DE esta organizada en cuatro subdirecciones, por
lo que de cada una de ellas se intenté entrevistar a un integrante. Asi, se conto con el

apoyo de las siguientes personas:

Mariela Zavala, técnico superior (capturista), labora desde el uno de abril de 2002 en
la subdireccion de produccién editorial; es uno de los elementos mas recientes de la

organizacion y colabora en la subdireccion de producciéon editorial.

Rosa Angélica Cordero, coordinador de profesionales dictaminadores (apoyo
administrativo), trabaja desde el uno de enero de 1998 en el area de planeaciéon y
enlace editorial. La renuncia de su jefe inmediato, quien fungia como asistente de la
directora, la involucro en la lucha por esa jefatura y, por ende, por el puesto de
asistente de la direccion pero, pese al esfuerzo realizado, no lo obtuvo pese a que, en
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opinion de varios compaiieros, ella “se lo habia ganado”. Esa circunstancia la ha
hecho estar cercana a la directora (al poder) y por ello el interés de entrevistarla.

Ademas de que se desempena mejor que su propia jefa pues el interés que tuvo por
ocupar la plaza la hizo adentrarse en todas las actividades que un jefe de esa area y
con esa responsabilidad (asistente editorial) debia tener. Es preciso aclarar que aun
cuando por organigrama, este miembro pertenece a planeacion y enlace editorial, en
realidad recibe instrucciones de la direcciéon y su relacion con la subdireccion

correspondiente es minima.

Irene Ledn, oficial de servicios y mantenimiento basificada (secretaria), se desempefia
en el area de iconografia desde el uno de enero de 1998, es una de las pocas
personas de la direcciobn que cuenta con base sindical, por ello el interés de
entrevistarla. Cabe aclarar que iconografia depende de la direccion.

Martin Cdrdova, especialista técnico (técnico administrativo), trabaja desde el uno de
marzo de 1994 en la SEP, y desde 2000 en la DE. Primero llego al area de iconografia
pues tiene formacion como fotégrafo, pero al tener conflictos con la que en ese
entonces era la jefa del departamento, fue transferido al area de planeacion, donde
actualmente colabora (es uno de los elementos mas antiguos de la direccion). Cabe
aclarar que hubo problemas en la grabacion y su voz se escucha muy poco, por lo
que se trato de rescatar la mas posible su testimonio ya que se considera que por su

antigiiedad es relevante lo que él pueda aportarnos.

A continuaciéon describiremos las representaciones de los miembros desde la

dimension formal de la organizacion.

2.5.1. Lo que la gente piensa sobre el proyecto organizacional

Las preguntas que se realizaron para saber si ellos conocen la filosofia de la SEP y los

objetivos de la propia direccién, fueron las siguientes:

¢Como llegaste a la DE?, ;Cual es el objetivo principal de la DE?, ;Conoces el ideario

de la SEP (misién, vision y valores)?, ;Conoces el reglamento interno de la SEP?,

iCrees que la division del trabajo es adecuada?, ;Te explicaron cuales eran tus
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funciones?, ;Sabes de la existencia del manual de procedimientos del area?, ;Crees

que se cumpla?

Las respuestas a estas preguntas nos llevaron a saber si los miembros de la
organizacion conocen el proyecto institucional en general, y los objetivos de la
direccion en particular. Ademas de confirmar que no existe un proceso formal de

reclutamiento, seleccion, induccion y socializacion por parte de la organizacion.

De los cuatro entrevistados, solo una fue reclutada en un proceso formal que se
llevo a cabo en un despacho de disefio externo, lo que nos lleva a reconocer que, tal
como lo menciona Mayntz, los departamentos administrativos no necesitan hacer
nada para conseguir empleados, pues encuentran suficientes aspirantes para los
puestos libres (1996, p. 146). Es posible que por ello no exista un departamento
formal que reclute y seleccione, puesto que la mayoria de los miembros de la
organizacion pertenecen a ella porque fueron invitados a trabajar a la SEP por

personas que ya laboraban dentro y que requerian colaboradores.

Ninguno de los entrevistados conoce la mision, la vision y los valores de la SEP. Por
lo que respecta a la DE, s6lo conocen de manera muy vaga los objetivos pues el
trabajo diario les ha dejado esa percepcion. En cuanto al manual de procedimientos
de la DE, una persona dijo que para esta area no existia ninguno, los demas sélo
aceptaron que no lo conocian. Consecuencia de este desconocimiento de los
objetivos y en general de todos los documentos que definen el trabajo diario es
posiblemente la falta de identificacion con la organizacion. ;Cémo podemos esperar
que estos miembros se sientan identificados con el objetivo y con la organizacién
misma, si ni siquiera lo conocen o lo conocen de manera muy vaga? Aqui podria
aplicarse bien el pensamiento del Mayntz, pues aunque habla de la preservacion del
objetivo, afirma que “Cuanto menos interesado esté un grupo de miembros en el
objetivo de la organizacion, menos se identificard con él y menos luchara por él.
Esto quiere decir que “solo los miembros que se identifican con el objetivo de la
organizacion conservaran su actitud” (1996, p. 83,84) hacia él cuando éste no pueda

ser preservado.
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Ademas, no conocen la normatividad que regula a la institucion como el
Reglamento Interior de la SEP ni la Ley Organica de la Administracién Puablica
Federal, instrumentos con los que conocerian sus derechos y obligaciones y que en

un momento dado los ayudarian a defenderse en circunstancias laborales dificiles.

En cuanto a sus funciones, solo a una de ellas le explicaron cuales eran, a las demas
no, sino que fue poco a poco como fueron conociendo lo que se hace en sus
respectivas areas; incluso, a una de ellas ni siquiera le mencionaron que su funcién
era como secretaria, por lo que actualmente no se asume como tal aunque en el
organigrama aparezca con ese puesto. Lo anterior resulta curioso pues, pese a que
nos encontramos con una organizacion altamente formalizada, donde los miembros
de esta dimension formal deben conocer los tipos de trabajo que se tienen que
realizar (Schein, 1982, p. 16), en la DE, como se pudo observar lineas arriba, no
sucede asi. Los integrantes de la organizacién que no conocen el papel que deben
desempeiiar, entendido éste como un complejo de normas o de expectativas
sociales que se refieren al titular de un puesto determinado” (Mayntz, 1996, p. 106)
y tiene que deducir lo que se espera de ¢l de manera indirecta, ya sea por la
observaciéon de lo que hacen otros que desempeiian un puesto similar o por lo que
sus colegas le comentan, implica, de acuerdo con el propio Mayntz (1996, p. 107), la

desviacion de la norma directiva.

Tocante a la division o distribucion del trabajo, para ellos no es la adecuada pues
existen areas que cuentan con mucho personal y algunas que estan carentes de él,
por lo que el trabajo se acumula y se distribuye de manera desigual. Uno de los
entrevistados comento que si no se conocen los objetivos es muy dificil saber si la
organizacién del trabajo es adecuada. En opinién de una de las consultadas, hay
elementos del personal que estan desaprovechados pues se encasilla a la gente en
ciertas actividades sin tomar en cuenta que tienen aptitudes para desempenar otro

tipo de trabajo dentro de la misma area.

El objetivo, segin Mayntz, “tiene que ser desmembrado primero en cometidos
parciales o actividades particulares, reuniéndolos después éstos en un esquema
dinamico, en una articulacion de puestos y en una ordenacioén de instancias” (1996,
p. 100). Lo que para nosotros significa, primero la distribucion del trabajo
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perfectamente estructurada; ademas de que se traduce en el organigrama del area
en particular, que define las funciones de cada uno con el fin de cumplir con el

objetivo de la DE, situacion que, a decir de los consultados, no esta sucediendo.

2.5.2. Visos del proyecto personal de los miembros dentro del marco

organizacional (contrato psicologico)

Para conocer la actitud de las personas dentro la organizacién, si sus suenos y
aspiraciones encajan dentro de la misma, y si ellos se sienten bien laborando ahi,

realizamos las siguientes preguntas:

¢{Como te sentiste el primer dia de trabajo?, ;Como percibiste el ambiente?, ;En esa
ocasion, te presentaron a tus companeros?, ;Esa percepcion que tuviste entonces,
sigue vigente?, Qué es lo que mas aprecias de tu trabajo, que es lo que mas te
gusta?, ;Tienes participacion en la toma de decisiones?, ;Has tenido la oportunidad
de evaluar tu trabajo, de medir los resultados?, ;Piensas que la DE te puede brindar
satisfacciones personales?, ;Crees que te puede brindar satisfacciones

profesionales?, ;Se da la motivacion en el area?

Los entrevistados tuvieron opiniones divididas en cuanto al recibimiento en el
primer dia de trabajo, dos de ellos piensan que fue “tranquilo” y que se sintieron
“bien” ese dia, mientras que los otros dos tuvieron una mala experiencia, pues para
uno fue dificil ya que se creia que venia muy bien recomendado, mientras que el
otro miembro confesé no sentirse “integrado”. Esa primera impresion es importante
pues, en opinién nuestra, da una vision de lo que nos espera dentro de una

institucion.

Sin embrago, en ninguno de los casos se ha dado el que los nuevos integrantes sean

presentados a los demas, lo que retarda el proceso de socializacion e integracion a un

equipo de trabajo, lo cual es muy importante pues es en ese momento donde se nos

explican las funciones que nos corresponden dentro de la organizacion, cuales son las

normas y reglas de conducta y como comportarse con otros miembros de la misma"

(Schein, 1982, p. 19).
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Ahora bien, el ambiente laboral, de acuerdo a estas personas, no es el mas optimo,
pues ellas esperan que su esfuerzo sea reconocido y si no resulta asi se sienten
frustradas; asimismo, aprenden a seleccionar a la gente con la que pueden trabajar,
finalmente, y siempre en opinion de nuestros entrevistados, los jefes tienen mucho
que ver en el ambiente, por lo que depende de ellos que sea hostil o tranquilo,
actitud que se da en los dos casos dentro de la DE. Lo anterior tiene mucho que ver
con la motivacion y el liderazgo, en cuanto a la primera, de acuerdo con Alderfer, el
ser humano tiene necesidades basicas que satisfacer, entre las que se encuentra la
del crecimiento personal (en Schein, 1982, p. 81), por ello es entendible el desanimo

que impera en algunos miembros que se sienten ignorados por el lider.

En todos los casos, nuestros consultados dijeron obtener un beneficio personal de
su trabajo, ya sea la relacion con los demas o el beneficio propio: “lo que ta puedas
obtener de la institucion”, asi como el tener acceso a todas las publicaciones de la
SEP. Uno de ellos plante6 que su formaciéon era muy diferente a lo que él
desempefiaba en la DE, por lo que dijo no poder contestarme esa pregunta.

Podemos detectar, como lo sefiala Morgan (1996, p. 38), los tipos de intereses que
se dan en los miembros que actiian dentro de la organizacion, entre éstos estan los
de cometido o de funcién (relacionados con el trabajo que uno realiza), los de
carrera (que pueden ser independientes del trabajo que realiza) y los extramuros
(las personalidades, actitudes privadas, valores, preferencias, creencias y
obligaciones ajenas al trabajo). La persecucion de los intereses de cada individuo,
que como ya vimos es diferente para cada quien, difiere también de los objetivos de
la organizacion, por lo que, de acuerdo con Morgan (1996, p. 140) estamos delante
de un organizacion en la que confluye “gente con intereses divergentes que se
reinen por conveniencia, por ejemplo, para llevar a cabo su vida, realizar una
carrera o perseguir una ambiciéon o un objetivo deseados. Las organizaciones son
coaliciones y estan hechas de coaliciones y la construccion [de éstas] es una

dimension importante de casi toda la vida de la organizacion.”

Respecto a la toma de decisiones, dos de los consultados dijeron no tener
absolutamente nada que ver en la toma de decisiones y que se limitaban a realizar
el trabajo que se les indicaba, y dos de ellos comentaron que si tenian esa
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participacion. También pudimos observar que la mayoria de los casos de nuestros
consultados, si podian evaluar su trabajo, pero a condicion de ser ellos quienes lo
entregaran a la directora, de lo contrario, no es posible “saber si estuvo bien o mal”.
También se dijo que como el trabajo era impreso, si habia manera de saber de los
errores v quién los habia cometido, finalmente, uno de ellos dijo que nunca habia

podido evaluar sus resultados.

Posteriormente se abordé el tema de las satisfacciones personales y profesionales
que van muy ligadas. Se detecté que el crecimiento dentro de la institucion esta
muy limitado, sino es que nulo, pues las “pocas personas que han podido escalar no
han perdurado en la institucion”, y las que siguen ahi no han podido ascender pues
la gente que llega a los puestos de mando viene de fuera sin haber recorrido un
camino dentro de la misma organizacion. En cuanto a las satisfacciones
profesionales y personales que se pudieron detectar, se encontré que no tienen
mucho que ver con el ascenso, sino, de nueva cuenta, con lo que se pueda obtener
de beneficio personal de la institucion. ' '

Al hablar de motivacién, el consenso general fue que en la DE no existe, ya sea
porque no hay integracion, no hay equipo de trabajo, o porque no se fijan en cada
uno de los miembros, en sus proyectos personales. A pesar de lo anterior, hubo dos
opiniones en las que se notd que la motivacion proviene de cada uno de nosotros y
gue también el trato amable con el jefe es muy importante pues puede ser
motivador. No se hablo de los estimulos econémicos o se menciono de paso, a pesar

de que existen.

Volvemos aqui a tocar el tema de la motivacion, el cual es recurrente en estas
entrevistas y nos reafirma que es un tema central para el buen desempefio de los
individuos dentro de la organizacion. Diversos teéricos han tocado el tema y
realizan una clasificacion de las necesidades humanas. A este respecto y tomando
en cuenta las apreciaciones de los entrevistados, vale la pena mencionar el “loci de

la satisfaccion laboral” que Katz y Van Maanen desglosaron en tres factores:

1. El trabajo mismo (factores intrinsecos); 2. el contexto de interaccion (tienen que

ver con los companeros de trabajo, los supervisores y con otras personas en el
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medio laboral); 3. Politicas organizacionales (el salario, la promocion, condiciones

de trabajo y con otros factores gque el trabajador no puede controlar).

Hackman y Oldham desarrollaron otros aspectos que explican la percepcion de los
consultados sobre sus sentimientos dentro de la organizacion, como son el de
realizar un trabajo que es importante o “vale la pena", que es responsable del
producto de su trabajo, y, finalmente, quiere tener la posibilidad de evaluar el

resultado de todos sus esfuerzos (si es satisfactorio o no).

Las respuestas que nos dan los consultados expresan un sentimiento de no ser
tomados en cuenta, realizar un trabajo fragmentado, no sentirse responsables de su

trabajo y, por lo tanto, tampoco poder evaluarlo.

Al abordar el tema de las satisfacciones personales y profesionales que también
tienen que ver con la motivacion, es preciso agregar el postulado de Mayntz sobre el
ascenso, que nuestros consultados resaltaron, en el sentido de que en las
organizaciones burocraticas el ascenso esta limitado a determinados elementos de
la jerarquia. Agrega que en el sector burocratico éste se da por afos de servicio o
por rendimiento (1972, pp. 158, 159); como lo confirman los consultados y lo
reafirma el propio Mayntz, los puestos mas elevados suelen cubrirse por nuevos

miembros alistados fuera de la organizacion (1972, p. 159).
2.5.3. Lo que la gente piensa sobre el liderazgo

Las preguntas para conocer lo que la gente piensa del lider de la organizacion, que

en este caso es la directora de area, fueron las siguientes:

i{Que opinion tienes del lider?, ;En qué basa su liderazgo?, ;Qué le da la autoridad?,

¢Como ejerce el lider su poder?

Las definiciones fueron las siguientes: “es una persona con conocimientos, pero
como persona para relacionarse con los demas no”. "Es desconfiada, poco tolerante
y no te da la oportunidad de conocerte ni conocerla ni conocer tu trabajo”. “Se
impone”. “Se impone a través de reganos”. “Es complicada, parca”, “Si tiene ese

puesto es porque debe ser capaz”, “No explica bien"”, “No mide sus iras”, “La gente
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es invisible para ella”. "Funciona, porque ella pide el trabajo y se le entrega, asi es

que funciona”.

Serrano y otros autores le atribuyen al liderazgo varios elementos que le dan un
lugar estratégico dentro de la organizacion: uno de esos elementos seria lo que el
representa: la cultura organizacional (la forma de vida institucional) y ostenta el
poder (capacidad para regular y controlar). Agregan que éste representa un orden y

una manera de hacer las cosas (2001, p. 46).

Volviendo a las respuestas que nos dieron los consultados, ellos plantearon que su
liderazgo se basa en sus “conocimientos, porque no es carismatica ni te da
confianza”, “en la capacidad que tiene como profesionista, es intelectual”, “en el

autoritarismo muy marcado”.

Finalmente, se les pregunté acerca de como ejerce el lider su autoridad a lo que
respondieron que es “con sus conocimientos” y “a través del miedo que inspira” en
todos los miembros de la organizacion. Uno de los entrevistados dijo que “ella ya
no tiene confianza en las personas que la rodean y que deberian ser su equipo.
Anteriormente contaba con un equipo mas conformado, mas fuerte. Pero a raiz de
que se fue su asistente y de que la subdirectora de planeaciéon anterior ya no esta,
su circulo ahora son dos subdirectores” (disefio y coediciones) "y desde ahi ha
venido la desintegracion. Se le fue su equipo. Ahora hemos llegado al extremo de

gue nosotros ya estamos divididos”.

Otra de las percepciones sobre el mismo tema es que ejerce su poder a través de
gritos y rabietas. Finalmente, también se aprecia que su poder “es unilateral, ella
sabe que tiene el poder y hay que asumirlo como tal, no hay otra cosa mas que lo
que ella dice, puede estar o no equivocada, puede saberlo si esta o no equivocada.

Pero su poder lo ejerce de manera unilateral, es solo ella”.

Para explicar las percepciones sobre la autoridad y el poder y como se ejercen, los

mismos autores (Serrano y otros, 2001, p. 48) ofrecen el segundo elemento constituido

por algunas bases y fuentes para ejercer ese poder (que vienen muy bien al liderazgo

en la DE): dichas bases se encuentran en “el miedo que genera el instrumento de la

coercion; la distribucion que genera el operador del <<premio y castigo>> , el
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convencimiento/chantaje que genera el manipulador persuasivo; y el acceso a la

informaciéon que genera conocimiento.

Las fuentes de poder son el estatus, el carisma personal (que en este caso no se aplica
pues ya lo dijo una de las consultadas y lo refuerzan los demas); 1a pericia en el manejo
de la informacion especializada (se mencioné que el lider de la DE tiene muchos
conocimientos sobre el area editorial); y la oportunidad que le permite encontrarse

justo a tiempo y en el lugar correcto (Serrano y otros, 2001, p. 48).

Por ultimo, los rasgos de la personalidad que incluyen la seguridad; la orientacion al
logro; el autoritarismo; el maquiavelismo (grado de pragmatismo en la ejecucion de sus
tareas y su comportamiento con los demas); y la aceptacion de riesgos. La conjugacion
de todos estos elementos, segiin los propios autores ya citados, dara como resultado

un liderazgo mas o menos efectivo y aceptado (Serrano y otros, 2002, p. 49).

Hasta aqui las representaciones de los entrevistados desde la dimension formal, que
son un indicador de que al interior de la organizacion las relaciones no son las mas
adecuadas, puesto que el lider, cuya personalidad se analizara en el capitulo tres de
este trabajo, esta sustentado en el autoritarismo y la coercion. Dicha actitud
logicamente permea a toda la DE, por lo que el clima organizacional (que también se
vera en el proximo capitulo) esta lleno de tension e inconformidad. A continuacion

resumiremos las expectativas de la organizacion también desde la dimension formal.
2.6. Expectativas de la organizacion desde la dimension formal

Después de realizar una breve revision de la estructura formal de la organizacién y de
la manera de ver a la organizacion por parte de los miembros del el objeto de este
estudio, podemos plantear un acercamiento a las areas que deben ser atendidas.

2.6.1. Areas de atencién urgente

En primera instancia se debe reconocer que, aun cuando se trata de una organizacion
altamente formalizada, sus miembros no conocen el ideario ni los objetivos ni mucho
menos los manuales de procedimiento del area. Por lo que es urgente que se plantee

una estrategia encaminada a difundirlos entre todos los empleados.
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Un segundo punto seria el revisar el manual de procedimientos con el fin de ser mas
especificos en las tareas, pues en él solo se bosquejan de manera general los procesos
que se realizan en la DE. Ademas, es preciso plantear el perfil de puestos para que los
futuros miembros sean seleccionados tomando en cuenta esos lineamientos, ademas
de que todos conozcan claramente sus funciones pues son una guia para el actuar de

cada uno de ellos.

En tercera instancia y dado que casi nadie conoce los manuales y aunque éstos son
muy generales, los procesos formales de trabajo varian de acuerdo a las circunstancias
0 coyunturas que se presenten pues lo que es asignado a un area en un momento dado,

posteriormente se asigna a otra.

Un cuarto punto se refiere a los procesos de comunicacion, podemos observar que es
comun encontrar que la informacion se “guarda” pues se piensa que es poder y como a
los seres humanos nos gusta el poder, es preciso atesorarlo controlando a
consideracion los datos o informaciones que pudieran servir para realizar un mejor
trabajo. Morgan (1996, p. 154) explica que “el conocimiento y la informacién son
fuentes de poder y que controlando estos recursos una persona puede influir
sistematicamente en la definicion de las situaciones de la organizacion y crear modelos
de dependencia”. Pero, al parecer, muchos miembros de la organizacion lo que buscan
con el control de la informacion es ganar prestigio, acotando la actividad de otros

miembros.

En quinto lugar, abordaremos el reclutamiento, que de manera formal no se da en la
DE, pues la gente que ingresa lo hace a través de conocidos o recomendados que llegan
a ocupar los puestos vacantes, estos miembros a veces no cumplen con los requisitos
minimos. Por lo que respecta al ascenso en la escala de puestos, en a DE se da
raramente, lo que provoca desaliento y frustracion de los miembros que se sienten

capacitados para ese puesto.

Finalmente, de las representaciones de los miembros desde la dimension formal se
pudo detectar lo siguiente: la relacion con el jefe inmediato es inversamente
proporcional al nivel que este ultimo tenga, es decir, un operativo puede llevar una

buena relacion con un jefe de departamento, pero si la relacion de trabajo se tiene que
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dar con la direccion, esa relacion se ve disminuida al grado de sélo acatar ordenes y

exponerse a un regano si no se llevan a cabo o no se entienden claramente.

Con respecto al lider, los miembros tienen la percepcion de que éste ejerce el
autoritarismo tras la trinchera que le da el puesto, pero también perciben que tiene los

conocimientos que le otorgan autoridad.

Acerca de las oportunidades para cumplir sus suefos y aspiraciones dentro de la
organizacion, éstos no creen que puedan desarrollarlos, a no ser que obtengan algun
beneficio por las relaciones que se puedan establecer con el exterior (miembros de
otras organizaciones o proveedores). A grandes rasgos, estos son algunos de los

problemas visualizados que se deben atender.
2.6.2. Problemas que la organizacion detecta

En cuanto a las aspiraciones que la propia SEP tiene y que repercuten en todas las areas,
se observa la necesidad de que sus miembros alcancen la excelencia en cuanto a
calidad se refiere, por lo que constantemente se imparten cursos de induccién al
servidor publico, calidad en el servicio, trabajo en equipo, administracion del trabajo,
mi codigo de ética, asi como de paqueteria informatica y conferencias de todo tipo

encaminadas a elevar la calidad humana de la persona.

Otra de las metas que tiene la organizacion es el acceder al premio 1SO, para el cual se
esta preparando en la actualidad. Por ultimo, la institucion le esta apostando a su
Programa Nacional de Lectura en el cual la DE tiene una amplia participacion y, a pesar
de que es el gran programa sexenal, no cuenta con los recursos econdémicos ni
humanos indispensables para cumplirlo en tiempo y forma, no obstante, afio con ano
se lleva a cabo con los costos humanos que ello implica y que se veran en el proximo

capitulo.

En cuanto al proyecto de la gente, los intereses no coinciden aun cuando los miembros
confluyen en la organizacion, éstos no se sienten parte de ella y por lo tanto buscan
enfocar su actividad hacia sus propios intereses, el trabajo aunque esta en primera

instancia, no los satisface y cumplen porque deben hacerlo.
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El liderazgo se aplica muy bien, quiza desde el punto de vista de la autoridad de la SEP,
pues su funcion de control, coercion, convencimiento y hasta la personalidad, le dan a

la organizacion la certeza de que el trabajo saldra de cualquier modo.
2.7. Definicion basica de la cultura organizacional

Morgan sefiala que al hablar de cultura “nos referimos a los modelos de desarrollo
reflejados en un sistema de sociedad compuesto de conocimientos, ideologias, valores,
leyes y un ritual diario” (1996, p. 100).

Observa a la organizacion como un fenomeno que varia segiin el estado de desarrollo
de la sociedad y que también cambia de una sociedad a otra. La ideologia, los valores y
los rituales que se dan en una organizacion determinada son reflejo de lo que acontece

en una sociedad dada.

La SEP, vista como un todo, forma parte de un sistema a(in mas grande que es el Poder
Ejecutivo Federal, inserto en un tipo de gobierno que pertenece a una sociedad basada
en el consumo y en lo que ahora se ha dado en llamar neoliberalismo. Este tipo de
sociedad con caracteristicas muy precisas, esta formada por multiples organizaciones
que no nacieron de la noche a la mafana, sino que se fueron conformando a través de

los afios y cuyas caracteristicas tampoco son nuevas.

Al hablar de secretarias se habla de organizaciones muy grandes que bien pueden
encajar en el concepto de burocracia de Max Weber, al que identifico bajo los auspicios
del capitalismo. De acuerdo con la definicién de este sociélogo aleman, burocracia es
“una forma de organizacién que realza la precision, la velocidad, la claridad, la
regularidad, la exactitud y la eficiencia conseguida a través de la division prefijada de
las tareas, de la supervision jerarquica y de detalladas reglas y regulaciones” (Morgan,
1996, p. 14).

Vistas de este modo nuestras secretarias de Estado, desde la perspectiva mecanicista o
de la teoria clasica de las organizaciones, dichas instituciones deberian funcionar con
un maximo de efectividad, productividad y eficiencia. No obstante, y tal como lo
preveia el propio Weber, la “racionalidad formal no garantizaba la racionalidad material

o sustantiva: el logro mas eficiente de metas o valores (Salaman, 1984, p. 20).
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El estudio de este tipo de organizaciones se centré entonces en el contexto de la
autoridad como forma de control. Es por ello que al hablar de la SEP, la podemos
definir precisamente como una estructura burocratica basada en la cooperacién, con
division del trabajo expresada en un organigrama, con jerarquias claramente definidas

y un grado de control elevado.

Asi es como podemos concebir a esta dependencia del gobierno federal; pero, ;como se
autoconcibe la SEP? De acuerdo con el Plan Nacional de Educacion (PNE) 2001-2006 el
propio secretario del ramo admite que es preciso replantear las tareas de la educacion
mexicana con el fin de contribuir a la democratizacion del pais, con alta calidad de vida

y con un sentido de unidad nacional.

Para cumplir con la visién que se plante6 hacia el afio 2025, la institucion, siguiendo el
mismo plan, contara con una estructura organica redefinida y reducida, cumplira un
papel de coordinacion altamente provechoso para el conjunto del sistema educativo
nacional y positivamente valorado por las entidades federativas (PNE 2001-2006, p. 74).

La SEP aspira a ser un organismo eficiente de coordinacion y control para la educaciéon
nacional. Por lo tanto, cada una de sus unidades administrativas también aspiran a la
eficiencia y la productividad, con miras a cumplir con la vision sexenal, pero es preciso
aclarar que a lo largo de su historia la institucion ha tenido casi la misma vision e
incluso su creacion fue producto de la necesidad de proporcionar educacion a miles de

personas que carecian de ella, situacion que hoy en dia sigue vigente.

Pero las condiciones laborales y de productividad que imperan, por ejemplo, en la
Direccién Editorial no concuerdan con la intencion de ser competitivos y crear
productos de alta calidad, pues las relaciones de poder que se desarrollan en ella estan
mas bien encaminadas a crear division, frustracién y desmotivar al personal que es
quien realiza las tareas y que no le encuentra un sentido o no le da la importancia
debida a la labor de educar.

La SEP y en particular la DE, pueden verse también, de acuerdo con la concepcion de
Morgan, como una cultura compuesta de subculturas con sus propios patrones o
modelos, pero lejos de verse como una familia con intereses comunes, se encuentra

altamente fragmentada en grupos que tienen diferentes aspiraciones de lo que la
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organizacion podria ser, lo que afecta la eficiencia de la organizaciéon para conseguir

los retos que afronta.
2.8. Diagnéstico

Como ya se dijo anteriormente, nos encontramos frente a una organizacion con una
estructura altamente formalizada y burocratica que tiene perfectamente definido su
ideario, objetivos y manuales de procedimientos. Que también esta reglamentada y

normada por leyes y reglamentos de caracter federal.

También estamos frente a una organizacion que no se ha preocupado por “integrar” a
sus miembros en el sentido de hacerlos participes de ese ideario, objetivos, manuales y
normatividad en general, situacién que provoca la falta de interés, la desintegracion, el

conformismo y el cumplir por cumplir.

También estamos en presencia de una institucion que se basa en la division del trabajo
y la cooperacién expresados en un organigrama, que refleja la jerarquia de puestos y la
especializaciéon de las tareas. Ademas, es una organizacion que, en términos generales, se
preocupa por mantenerse actualizada tecnologicamente y que se ocupa en tratar de que el
personal esté consciente de su labor como servidor publico mediante la imparticion de

cursos encaminados a ese fin.

Cabe resaltar que no cuenta con un departamento de reclutamiento y seleccion de
personal, sino que sus contrataciones se basan en recomendados y conocidos. No
existe un perfil de puestos pese a su alto grado de formalizacion. Cuando un miembro
ingresa, no se le aclaran sus funciones de manera concreta (induccion) ni se le propicia
a la socializacién, situaciones fundamentales que inciden en el desempefio de cada

miembro de la organizacion.

La DE, dado su caracter burocratico, tiene una estructura jerarquica, como ya se dijo, y
en ese mismo estilo se dan sus procesos de poder, autoridad, control y comunicacion.
Es decir, que el poder se ejerce por el estatus que da el puesto y, particularmente en la
DE, se ejerce también por los conocimientos que el lider tiene y que le dan también esa
autoridad, esta ultima basada, de acuerdo a las expresiones de algunos miembros

consultados, en el “miedo que genera la coercion”.
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El control se ejerce de acuerdo a la forma autoritaria en donde la cabeza es la que
domina dentro de la organizacion, y se puede ver claramente expresada en los
organigramas en los cuales cada unidad administrativa cuenta con su “cabeza” y se
supedita a otras en forma descendente. No obstante, dentro de cada una de las areas
que conforman a la SEP, en este caso la DE, el lider es el que domina ese pequefio
subsistema dentro de la organizacién, aunque su poder es acotado por el de la

jerarquia subsiguiente.

En ese mismo sentido se da el proceso de la comunicacion, en forma vertical de arriba
abajo, generalmente de manera oral dentro de la misma DE, y hacia afuera de manera
escrita. Ademas, la cantidad de informaciéon que manejan los grados inferiores dentro
de la institucién es minima e incluso hasta incompleta para poder actuar en su propio

ambito de trabajo.

Las anteriores reflexiones nos llevan a pensar que la organizacion se basa en los
supuestos gerenciales racionales-economicos, que suponen que los miembros son
movidos sélo por el incentivo econémico y son vistos como entes pasivos a los que hay

que manipular, controlar y motivar.

Finalmente, la realizacion de cuatro entrevistas a algunos miembros de la organizacion
para hablar acerca de sus representaciones desde la vision formal de la organizacion
confirmaron lo que ya se predecia con la simple observacion y que ademas reafirma
todo lo planteado en este ultimo punto. A continuaciéon presentamos algunas
propuestas minimas, no costosas y que podrian generan algunos cambios en el estado

de animo de las personas que integran la organizacion.
Propuestas minimas

Descrito el escenario actual formal de la DE, se podria empezar por crear algln triptico
que se hiciera con los recursos con que cuenta la propia direccion, conteniendo la
informacion sobre el ideario y objetivos de las areas a las que esta supeditada la DE, y
distribuirlo entre el personal para que se identifiquen con él o por lo menos lo

conozcarl.
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También podria, con el personal de nuevo ingreso, hacerse un ejercicio de induccion y
socializacién con el fin de que el proceso de integracion de estos nuevos miembros se

dé de manera mas rapida y comoda para ellos.

Algo que no cuesta nada y que ayudaria mucho a elevar la productividad es tratar de
mirar hacia el trabajador coman y corriente, conocer sus aspiraciones, inquietudes e,
incluso, su proyecto personal de vida, para de ahi partir hacia un estadio mas arménico
en el que puedan convivir lideres y subordinados sin la necesidad de ejercer la coerciéon
directa a los miembros, pues la motivacion aunque sea solo por el trato amable hacia
los empleados es un gran paso encaminado a cumplir las metas y los suefios de la
propia organizacion. Finalmente veremos, a nuestro juicio, cuales son los escenarios

posibles para la organizacion.
Escenarios posibles

Estamos frente a una institucién de gobierno con una mision continuada que cumplir,
aun cuando prevalezcan anomalias y contradicciones entre el ser y el deber ser, pues
las normas, manuales, reglamentos dictan una actitud que se debe tener, y en la

realidad sucede otra que a veces no es la mas adecuada para una situaciéon dada.

Tratandose de una instancia del poder Ejecutivo con lineamientos y mucho campo de
trabajo, ésta no tendera en el corto y hasta largo plazo, a desaparecer. Tendra que irse
adecuando a los cambios del entorno que gatillan cambios hacia adentro, pues nos
encontramos con una organizacion informacionalmente abierta pero estructuralmente
cerrada; es decir, recibe informacion del exterior que le sirve para corregir o modificar
acciones, pero que en su estructura no sufre ninguna modificacion a pesar de lo

turbulento que pueda ser ese medio ambiente.

A lo largo de su existencia, la SEP y sus unidades administrativas han sido siempre
estructuras formalmente y apegadas a la vision clasica de la organizacién. Pero, lo que
les da seguridad en su existencia es el pertenecer al aparato burocratico oficial o

gubernamental que les garantizara su sobrevivencia.
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CAPITULO 3
FUNCIONAMIENTO, GRUPOS Y ACTORES

Conocer la estructura formal de la organizacion es vital para entender como se
llevan a cabo los procesos productivos dentro de ella, sin embargo, dado que las
instituciones estan formadas por personas, es preciso adentrarnos un poco mas,
rebasar el ambito de las normas, del organigrama, de la estructura formal, y conocer

como funciona en la realidad la DE.

Para ello se aplicaran técnicas de medicion cuantitativas y cualitativas que permitiran
conocer, por ejemplo, la personalidad de los actores, sus opiniones respecto a un
proceso productivo inmerso en ciertos problemas; asimismo, se conocera el clima de la

DE y como influye en esos problemas.
3.1. Diferencia entre estructura formal y funcionamiento real

En el capitulo anterior observamos que la DE esta dotada de una estructura altamente
formalizada pues cuenta con un organigrama y objetivos o propositos expresados en el
manual de procedimientos; ademas, se encuentra en un sistema mas amplio que es la
propia SEP, instancia cuya estructura formal esta expresada en los instrumentos o

documentos que le dan forma y direccion a su actuar cotidiano.

A este respecto y como ya se dijo, la SEP cuenta con mision, vision, valores; cada una de
las subsecretarias que la conforman también tienen su ideario, mas los objetivos,
actividades y funciones, es decir, los objetivos de cada una estan desglosados en
diversas actividades que ayudaran a cumplir el cometido o ultimo fin que es brindar
educacion de calidad a todos cuando y donde lo requieran. Posteriormente, la
distribucion o desmembramiento del objetivo hasta llegar a un esquema dinamico, da
forma a la estructura, que esta basada en la division del trabajo, para dar paso al

organigrama.

La division del trabajo, entendida como la “forma de producciéon en la que se separan
las diversas fases de un proceso productivo, de tal manera que algunas personas

desempefian unas operaciones y otros operarios realizan las demas fases” (Zorrilla,

131



1988, p. 51) explica por que para las organizaciones es tan importante tener un
organigrama que describa esa distribucion laboral y también indique las formas
jerarquicas de su logica, es decir, los rangos de autoridad que le ayudaran a conseguir

las metas u objetivos que se ha planteado.

Para este modelo de organizaciones se establece que la cooperacion de los individuos
es fundamental, sin embargo, conseguir que éstos cooperen resulta poco sencillo. Por
cooperacion debemos entender “la forma del trabajo de muchos que, en el mismo lugar
y en equipo, trabajan planificadamente en el mismo proceso de produccion o en

procesos de produccion distintos pero conexos” (Marx, 1976, p. 262).

Aun cuando en el organigrama se designen las funciones que cada area o departamento
debe realizar y, por ende, cada individuo, en la realidad la situacion puede variar pues
es muy dificil que el ser humano actiie mecanicamente para cumplir los cometidos

asentados en un documento.

El factor humano con sus cargas psicologicas influye en la manera de hacer y decidir
por lo que en la realidad el funcionamiento de la organizacion es diferente. Para
entender lo anterior se seleccionara un proceso productivo especifico, con el fin de
analizar las variables que influyen directamente en él y que explican la problematica

que se genera en la organizacion a partir de ello.

Es preciso senalar que la produccion de bienes o servicios debe estar acompanada de la

calidad, concepto que abordaremos en seguida.
3.1.1. Calidad y variabilidad

De acuerdo con Emilio Martinez (1995, p. 6) la palabra calidad tiene diversos
significados de los cuales él considerd como el mas aplicable el que indica que la

“calidad es adecuacion al uso”.

Martinez explica que el concepto adecuacién al uso se ramifica en dos direcciones que

se expresan en el cuadro siguiente:
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Tabla. 5. Definiciones de calidad (adecuacion al uso)

Caracteristicas del producto que
satisfacen las necesidades del cliente

Ausencia de deficiencias

Una mayor calidad capacita a las empresas para:

Aumentar la satisfaccion del cliente

Reducir los indices de error

Hacer productos vendibles

Reducir los reprocesos y desechos

Ser competitiva

Incrementar la participacion en el

mercado

Reducir los fallos post-venta y gastos
degarantia
Reducir la insatisfaccion del cliente

Proporcionar ingresos por ventas

Acortar el tiempo para introducir
nuevos productos en el mercado

Obtener buenos precios

Aumentar los rendimientos y la

_| capacidad

Mejorar los plazos de entrega

Efecto: en las ventas
(la mayor calidad cuesta mas)

Efecto: en los costos
(la mayor calidad cuesta menos)

Para la Direccion Editorial, para la SEP y para el Gobierno Federal en general, hablar de
calidad es tocar uno de los puntos medulares de los objetivos estratégicos que se
plantean en los programas nacionales de gobierno. En el Programa Nacional de
Educacion 2001-2006 (2001, p. 76) se estipula, entre otras cosas, que se aspira a:
“Proporcionar una educacion de buena calidad para atender las necesidades de todos

los mexicanos”.

Por su parte, a nivel federal se esta planteando un nuevo programa denominado
Modelo de Calidad Intragob que se propone con la intenciéon de que la SEP y todo el
Gobierno Federal obtengan el ISO 9000.2000. En éste se dice que la calidad esta
“orientada a satisfacer plenamente las expectativas y necesidades de los ciudadanos y
clientes de los productos y/o servicios que proporciona la Administracion Publica
Federal”. La satisfaccion del cliente se entiende como “la efectividad de los sistemas
de las Instituciones para conocer profundamente las necesidades de sus clientes
externos e internos; satisfacer dichas necesidades y expectativas e incorporar los
ciclos de mejora de los procesos internos y a los procesos, productos y servicios
asociados, a través de la identificacion de las necesidades de los ciudadanos y/o
clientes y las acciones sistematicas de medicion de la calidad del servicio, asi como la

administracion de la dependencia / entidad para brindar una respuesta y comunicacion
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oportuna y confiable, enfocada a proporcionar valor agregado a sus clientes y a la

sociedad”.

Al respecto, Emilio Martinez (1995, p. 7) define conceptos “clave™ derivados de la
palabra calidad, tales como producto, bienes, bienes, software y servicio. Producto es la
salida de cualquier proceso, éste consiste en bienes, software y servicios. En el caso de
la Direccion Editorial, el producto que se obtiene es la educacion propiamente,
contenida en los materiales y auxiliares didacticos como libros de texto gratuitos, que

constituyen los bienes.

El software entendido como informacion general o informes, planes, instrucciones,
advertencias y ordenes que se producen en la DE son los manuales, normas,
reglamentos internos del funcionamiento de la direccion; los servicios o trabajo
realizado para otra persona incluye el que se realiza para alguien dentro de la empresa,
que en este caso es la edicion de los textos cuyos contenidos elaboran las areas
académicas (lengua y comunicacién, matematicas, historia, ciencias naturales,

geografia, entre otras).

Martinez (1995, p. 7) también sefiala que el producto que se obtiene debe cumplir con
ciertas caracteristicas o propiedades que pretenden satisfacer las necesidades de los
clientes y proporcionarles satisfaccion. Las caracteristicas de los productos elaborados
en la DE, de acuerdo a su manual de procedimientos estan conformadas por el diserno
de esos materiales de acuerdo a los estandares establecidos para cada tipo de material
dentro de su respectiva coleccion, la correccion y la propuesta iconografica

correspondiente.

En cuanto al cliente, entendido como cualquier persona que recibe el producto o es
afectado por él, Martinez distingue dos tipos: los internos que son afectados por el
producto y también miembros de la empresa que lo produce. Los clientes internos de la
DE son las areas académicas que encargan a la DE la edicion, revision o reimpresion de
libros, planes o programas de estudio, videos, folletos, audio-casetes, entre otros; estos
materiales, después de ser editados son enviados a otra instancia gubernamental que
se encarga de imprimirlos y devolver el material ya producido al almacén, listo para ser
distribuido al cliente final, que serian los alumnos, maestros, directivos y padres de
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familia, quienes constituyen los clientes externos de la DE (personas externas o ajenas a

la empresa que los produce).
3.1.2.La satisfaccion con el producto y la satisfaccion del cliente.

Estos dos términos pueden ser considerados como sindnimos ya que, cuando las
caracteristicas del producto responden a las necesidades del cliente dan como

resultado la satisfaccion.

Por el contrario, cuando el producto adolece de fallos o deficiencias, se tiene como
consecuencia la insatisfaccion. Estos fallos pueden consistir en el incumplimiento en-
las fechas de entrega, articulos inoperantes, aspecto deteriorado e inconformidad con

la especificacion.

La insatisfaccion tiene como mayor impacto los costes al rehacer el trabajo y responder
a las reclamaciones del cliente. En la DE se tiene como politica el entregar productos de
calidad dentro de los tiempos establecidos. No obstante, los contratiempos impiden
cumplir dicha politica y en ocasiones generan tensiones entre el personal, por lo que es
preciso que se cree un mecanismo que permita supervisar los procesos productivos y
que al mismo tiempo se detecten los pasos del proceso que son conflictivos.

De acuerdo con Martinez, el enfoque actual de la calidad esta enfocado en la
prevencion de defectos, este sistema se centra en el proceso de la produccion (donde se

originan los defectos) con el fin de mejorar el producto.

Para corregir y mejorar la calidad de los productos de una organizacion, se han
adecuado métodos estadisticos ya existentes con la intencion de aplicarlos a los
problemas de calidad. Esta metodologia se conocid como control estadistico del

proceso, el cual abarca los siguientes pasos:

1. Recogida de datos basicos.

2. Analisis por medio de herramientas (distribuciéon de frecuencias, principio de
Pareto, diagrama de Ishikawa, grafico de control de Shewhart).

3. Aplicacion del concepto de capacidad del proceso.
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El uso de estas herramientas estadisticas ha servido para mantener el control, la
mejora y la planificacion de la calidad. En la actualidad, el centro de atencion esta
puesto en un sistema de prevencion que enfatiza sobre el proceso de produccion,
hecho en donde se originan los defectos. L.a observacion del proceso permite recabar
datos que al ser interpretados nos dan la pauta para llevar a cabo las acciones
necesarias encaminadas a mejorar el proceso. La variacion de cualquier proceso se

analiza tomando en cuenta las causas que lo originan:

Causas comunes: atribuibles al sistema y que pueden ser eliminadas o controladas;
Causas especiales o fortuitas: interrupciones repentinas de flujo de material y
distracciones externas que afecten la concertaciéon del operador.
A continuacion trataremos de explicar los procesos problematicos que se detectan en la
DE de la SEP.

3.1.3. Procesos problematicos en la organizacion

Para identificar la trayectoria ideal que sigue un producto o servicio y asi detectar
desviaciones, se utilizara el diagrama de flujo. En el capitulo anterior se presentaron

los cuatro mas importantes que representan los procesos de producciéon de la DE.

Con el fin de mostrar las diferencias que se dan en la practica, se presenta en la figura
13 el flujograma que explica los pasos del proceso de edicion de todos los materiales
educativos y auxiliares didacticos. También se incluye un cuadro con la explicacion de

los mismos pasos y se ubica el paso en donde hay conflictos.

Cabe aclarar que el proceso de edicion de tantos materiales como los que se realizan en
la DE, es complejo por lo que en este apartado sefialamos los que por su cercania con el
investigador pueden ser explicados. Se trata de la solicitud de cotizacion de impresion
que la DE realiza a Conaliteg, Los diagramas de flujo que se presentan a continuacion

ayudaran a entender mejor el problema.
3.1.4. Aplicacion de diagramas de flujo
En seguida se muestra el flujograma que explica, de manera general, el proceso de

edicion de materiales educativos. En el cuadro anexo se explican los pasos que se
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siguen y en la ultima columna se muestran los problemas detectados. La parte

sombreada representa el paso del proceso que se quiere medir.

Fig. 13. Flujograma ideal

Produccion y autorizacion de materiales y auxiliares didacticos impresos

INCIO PROCESO FINAL
A
Recepcion
del material
Registro del .L
material W
Determinacion
de tirajes
Autorizacion
de tirajes
Produccion editorial
A
Revision de
correccion ¢
de material I
Cotizacion de

impresion

Autorizacion
de materiales
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Fig. 14. Flujograma real
Produccién y autorizacion de materiales y auxiliares didacticos impresos

INCIO PROCESO

Recepcion
del material

Registro del

v

Determinacion de

”" tirajles

NO

Autorizacion
de tiraies

| Produccion |

FINAL

Solicitud de
o] cotizacion de

l

Revision de
correccion de
material

Solicitud de
cotizacionde |

00—

impresion a la
DGO
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Tabla 6. Produccion y autorizacion de materiales y auxiliares didacticos impresos

Secuencia
de etapas

Actividad

Responsable

Problema

1. Recepcion del
material

Recibe de las areas técnico
pedagogicas los materiales
educativos y auxiliares
didacticos autorizados para su
edicién

Direccion Editorial

2. Registro del

Registra el material educativo o

Direccion Editorial

o auxiliar didactico, el tiraje final
del material a editarse

Materiales y Métodos
Educativos

Direccion General de
Planeacion de la SEP

Libros para el Maestro:
Direccion de Evaluacion,

Libros de Texto Gratuitos:

material auxiliar didactico a editarse
3. Determinaciéon | Determina, con base en la Publicaciones en general: | Cuando los tirajes no son
de tirajes demanda del material educativo | Direccion General de autorizados, el area

correspondiente debe aclararlo

y enviar un oficio de
rectificacion.

didactico, incorporando el
diseno grafico y material
iconografico

Distribucion y Soporte
Técnico
4. Autorizacion | Revisa y autoriza los tirajes Direccion General de
de tirajes determinados por la Direccion | Materiales y Métodos
Editorial Educativos
5. Produccion Conforma la propuesta del Direccion Editorial
editorial material educativo o auxiliar

6. Revision y
correccion de
materiales

Cotizacion de
impresion

Revisa la propuesta de edicion
del material educativo o auxiliar
didactico

Corrige la propuesta del material
educativo o auxiliar didactico

Conforma la propuesta definitiva
del material educativo o auxiliar

didactico

Cotiza la impresion del material |
educativo o auxiliar didactico
autorizado

Direccion Editorial

| Direccion Editorial

Las cotizaciones no las solicita

la DE, sino la Direccion de
Gestién y Operacion (DGO), lo
que provoca triangulacién y
cambios en la informacion
original. Ademas, se han
presentado errores en la
cotizacion en cuanto a los
costos, y para corregirlos se
requiere de mas tiempo por lo
que hay un retraso en la
liberacion de los materiales
para su impresion.

Autorizacion de
materiales para
impresion

Revisa y libera el material
educativo o auxiliar didactico
para su edicion

Direccion General de
Materiales y Métodos
Educativos
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En la tabla anterior se explican las diferencias que existen entre el flujograma ideal y el
real, mediante la columna PROBLEMA, en la que se identifica el conflicto que impide

que el ideal se lleve a la practica.

Cabe aclarar que aqui solo se identifica un proceso problematico, con la aclaracion de
que pueden existir otros; sin embargo, se eligié el que corresponde a la cotizacion por
implicar costos economicos para la organizacion pues un presupuesto erroneo puede
implicar hasta millones de pesos que le cuestan al erario pablico.

Para conocer las implicaciones economicas del proceso de cotizacion se realizara a

continuacion la hoja de inspeccion.
3.1.5. Hojas de inspeccion

Con el fin de reducir la variabilidad que conduce a posibles errores o defectos en la
calidad de los productos, existen diversas herramientas de control estadistico
orientadas a la prevencion, una de ellas es la hoja de inspeccion, que nos ayuda a

contestar la pregunta ;qué tan frecuentemente ocurren ciertos eventos? (Martinez,

1995, p. 10).

De acuerdo al diagrama de flujo referente al proceso de produccion y autorizacion de
materiales y auxiliares didacticos impresos, el paso que se decidio medir es el referente
a la cotizacion de impresion, documento en el que se especifican los costos de
impresion. En el flujograma ideal, contenido en el propio manual de procedimientos de
la DE y en el cuadro adjunto, se menciona que quien cotiza (o solicita la misma) es la
DE; en la practica esto no sucede asi, pues el area editorial debe solicitar ese documento
a la Direccion de Gestion y Operacion (DGO), para que ésta a su vez la solicite a

Conaliteg, que es quien realiza la impresion de los materiales didacticos.

No obstante, este detalle que pudiera parecer insignificante conlleva otros problemas
que resultan mas costosos para la organizacion. En primer término, el hecho de
triangular informacién implica de por si la pérdida de tiempo y exceso de tramites;
pero, en segunda instancia como veremos al realizar el registro de los errores de

cotizacion, estos tltimos implican dispendio para la organizacion.
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Otro de los efectos secundarios del problema de solicitar cotizaciones es el costo
psicolégico que implica, ya que el area encargada de dar seguimiento y controlar el
proceso que se describe no recibe la informacion necesaria y se ve obligada a rastrearla,

lo que también implica inversion de tiempo.

A continuacién se presenta la hoja de inspeccion que servira para medir el problema de

las cotizaciones en la DE.

Tabla 7. Hoja de inspeccion (problema: cotizacion)

Probl Periodo
Febrero Marzo Abril Mayo Total
Error en la 23 de | 12 de febrero | No se 28 de abril |No se 3
cotizacion febrero de de 2004 reportan de 2004 reportan
enviadaala |2004 ‘ incidencias incidencias
DE
Solicitud de |24 de 8 de marzo de No hubo 2
aclaracion febrero de 2004 respuesta o
por parte de | 2004 fue via
laDEala telefonica
DGO
Solicitud de |3 de marzo |No hubo No hubo 1
aclaraciébn de 2004 respuesta de respuesta o
por parte de las areas fue via
la DGO a responsables telefonica
Conaliteg
Respuesta de | 8 de marzo No hubo 1
Conaliteg a la | de 2004 respuesta o
DGO fue via
telefonica
Respuesta de | 15 de marzo No hubo 1
laDGOala |de 2004, respuesta o
DE aprox. fue via
telefonica
Costo No hubo §2,717,388.77 $3,176.00 2,720564.7
economico 7
pesos
Costo 16 dias 4 meses a No hay 4 meses y
temporal partir del datos que lo 16 dias
| término de documenten
| vigencia del
| convenio
| firmado

La hoja de inspeccion del cuadro anterior nos ayuda a conocer la frecuencia con la que
ocurren los eventos negativos y también los costos econdomicos que implica. La
medicion se hizo de manera semanal, sin embargo, algunos de los casos a evaluar en la
DE, ocurrieron con anterioridad a la fecha en que se aplicé la misma, y por ello se

documentaran con oficios que representan el historial de cada caso.
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Los falta de datos se debe, seglin comenta la subdirectora de planeacion y enlace, a que
en ocasiones a ella no se le notifica si el problema se resolvié o no y, por tanto, no
puede darle seguimiento. A continuacion se presenta el diagrama de causa efecto, que

muestra el origen posible de las causas del evento medido.

Diagrama de causa efecto

A continuacién presentaremos el diagrama de causa-efecto aplicado al proceso medido

en la DE, con el fin de conocer las posibles causas que influyen para que se presente el

conflicto.
Fig. 15. Diagrama causa-efecto del proceso medido (cotizacion)

Procedimiento: Personal:

Triangulacion Error de captura

Cotizacion
Mgla - > Erronea
comunicacién m—— efecto
Error en calculo Desemperio:
de costos Falta de atencion

A nuestro juicio, las causas principales del problema son: la triangulacion, que puede
generar fallas en la comunicacion, retrasos y errores; malos calculos de precios; errores
de captura; la falta de comunicacion que impide el conocimiento del desarrollo de
ciertos procesos; falta de atencion o interés en la labor que se realiza. En seguida se

presenta el diagnostico de funcionamiento con respecto al proceso medido.
3.1.6. Diagnostico del funcionamiento: costo beneficio

En estos tiempos de ajustes presupuestarios en donde se exige reducir costos con el fin
de ahorrar y que conllevan a la austeridad, reflejada incluso en los recortes de
personal, disminucion de gastos administrativos en cuanto insumos de todo tipo, es
preciso sefialar que fugas economicas de este tipo representan sumas cuantiosas que le
cuestan a la institucion y también al Estado, pero que ademas van en contra de la
politica econémica que impone ahorros en todos los ambitos de la administraciéon

publica.
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Variabilidad y calidad en el proceso analizado

De acuerdo a Stephen Robbins (2003), la variabilidad se entiende como las “variaciones,
elementos o situaciones que existen en un proceso dentro de la organizacion. Es decir,
las acciones o pasos que se dan con el proposito de gue determinados factores

interactien entre si y logren obtener un resultado”.

La calidad, segtin Robbins, representa un nivel de excelencia que la organizacion busca
para “la consecucioén de la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas del
cliente. Es hacer bien las cosas para cubrir las expectativas de la clientela, ya sea
interna o externa”. Para este autor, la calidad esta relacionada con un total compromiso
de la organizacion, un liderazgo activo, una participacion de todos los miembros,
fomento del trabajo en equipo hacia una Gestién de Calidad Total, una toma de
decisiones basada en datos y hechos objetivos, y en un dominio en el manejo de la

informacion.

Por su parte Roman Valencia (2003), expresa: “se debe tener presente que una mayor
calidad capacita a las empresas para reducir los indices de error, las fallas en los
procesos productivos, la insatisfacciéon del cliente, acorta el tiempo para introducir
nuevos productos al mercado, aumenta el rendimiento y la capacidad, y mejora los

plazos de entrega, entre otros factores”.

Lo anteriormente expuesto tiene mucha relacion con los procesos productivos que se
llevan a cabo en todas las organizaciones, pero para la DE, como cualquier otra
editorial, los tiempos de entrega son muy importantes, tomando en cuenta que los
ciclos escolares tienen tiempos establecidos y fijos que son inamovibles, por lo que es
importante que los materiales estén listos para ser distribuidos a los clientes finales,
quienes seran los que finalmente calificaran la calidad de los mismos.

En ciertas ocasiones algunos alumnos de los niveles de educacion basica han enviado
cartas con el fin de sefialar los errores en el contenido y hasta en la forma en que estan
hechos los libros de texto gratuitos, lo que ha obligado a la DE ha revisar

continuamente esos materiales.
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Costos economicos y materiales

Como ya se vio en la hoja de inspeccion, los costos economicos son altos pues se esta
hablando de millones de pesos. Es posible que los errores detectados, que para nuestra
medicion han redundado en dispendios economicos por parte de la DE, cuyo
presupuesto entra dentro del de la SEP, hayan sido corregidos a tiempo y esos gastos
excesivos no se hayan dado en la practica, sin embargo, hasta el momento no se conto
con documentos que avalaran dicha suposicion puesto que la subdirectora de
planeacion y enlace no recibié por escrito la aclaracién correspondiente, dado que se
informé que mediante conversacion telefonica se habia corregido el error ademas de
que el argumento fue que se trataba de un error de captura de datos (dedazo).

Lo anterior es solo una suposicion, ya que puede ser que se haya pasado por alto el

error y el gasto se haya hecho a sabiendas de que era incorrecto y gravoso para la DE.

Lo anterior nos lleva a investigar qué papel juegan los actores para que las cosas se
realicen de tal manera en la organizacién, por lo que a continuacién revisaremos

algunas caracteristicas de la personalidad de los mismos.

En resumen, la hoja de inspeccion arrojo los siguientes datos: durante cuatro meses se
incurrié en tres errores en la cotizacion enviada a la DE, solo durante marzo no se
reporto ninguno. La DE solicito a la DGO que aclarara el error con Conaliteg, en solo
dos casos, uno no se aclaro o se dijo que se resolvio por la via telefonica. La DGO solo
respondio o aclaré un caso, por lo cual el reporte de los costos econémicos solo da
cuenta de dos errores: uno de 2,717,388.77 y el otro de 3,176.00, lo cual da como total
2,750,564.77 pesos que, si no fueron aclarados, van a para al erario. Finalmente, el
costo temporal que se refleja en el tiempo de impresién de los materiales, para los
cuales hay un calendario establecido, fue en total de 4 meses y 16 dias (se tomo como

base para contabilizar el tiempo las fechas de los oficios que se incluyen como anexos).
3.2. Los actores

Las organizaciones estan formadas por personas, insumos muebles e inmuebles, pero
quienes determinan el éxito o el fracaso de éstas son las primeras, es decir que son los

actores los que dan vida a una organizacion y son ellos quienes inciden en el acontecer
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dentro de la misma. De acuerdo con Robbins (1999, p. 82), las caracteristicas de la
personalidad de cada uno de ellos tienen un efecto sobre el desempefio y la
satisfaccion del empleado en la institucion. La personalidad y las experiencias del
aprendizaje modelan el comportamiento de los individuos, que se refleja en la forma
en como se desenvuelven, en como toman decisiones o si son productivos, entre otras

actitudes.

Todas las personas integrantes de la DE participan de alguna manera en el proceso de
ediciéon de los materiales y auxiliares didacticos, sin embargo, los pasos del proceso

medido incluyen directamente a cuatro integrantes, que se describen a continuaciéon
3.2.1. Caracteristicas base de la personalidad de los actores

En este proceso podemos identificar basicamente a la directora, su secretaria, la
subdirectora de planeacion y enlace y su secretaria, como los actores principales, sin
embargo, se debe considerar que otra area, la DGO, tiene una participacion como
intermediara en el evento estudiado. Cada una de ellas, ademas de ostentar un puesto
oficial, asumen una posicion con respecto al mismo, segin sean tratadas por su

superior inmediato.

De acuerdo con Stephen Robbins (1999, p. 82) las variables de nivel individual o
caracteristicas biograficas, habilidades, personalidad y aprendizaje tienen efectos

importantes sobre el desempeno y la satisfaccion de los empleados.

Las caracteristicas que inciden en la productividad, el ausentismo, la rotacion y la
satisfaccion del individuo son, en primera instancia: la edad, el sexo, el estado civil, el
namero de dependientes y la duracion del servicio del empleado dentro de la

organizacion (Robbins, 1999, p. 83).

Para entender el comportamiento de las personas se revisaran las caracteristicas de

personalidad de cada una de las que participan en el proceso que se midio.
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Tabla 8. Caracteristicas biograficas de los actores vinculados al proceso medido

[ Mandosaltos N Secretarial
Variables Persona 1 Persona 2 Persona 3 Persona 4 |
(directora) (subdirectora) (secretaria) (secretaria) |

Edad 45 46 39 36 |
Sexo Mujer Mujer Mujer Mujer |
Estado civil Casada Soltera soltera Casada |
Namero de 0 Dos 0 Uno '
dependientes |

| Antigiiedad 8 anos 10 meses 7 anos 7 anos

De lo anterior se desprende que el desenvolvimiento de la directora y las dos
secretarias dentro de la organizacion se da con mayor soltura puesto que cuentan con
varios anos en ella y ademas han trabajado muy cercanas entre si. Para la subdirectora,
que podria decirse que esta en el proceso de integracién hacia la institucion, los
procedimientos atn le son en cierta medida desconocidos, lo que pudiera llegar a
dificultar de alguna manera su desempefio, a no ser que cuente con el apoyo de los
otros tres actores involucrados con el fin de que se familiarice mas pronto con su
trabajo. Para ello también intervienen las habilidades con las que cada persona cuenta,

lo que se describira a continuacion.

Las habilidades intelectuales

Son las necesarias para desarrollar actividades mentales y pueden ser medidas por
diversas pruebas entre las que se encuentran la de IQ, o las que sirven para medir
aptitudes numeéricas, el razonamiento, la memoria, entre otras. Para realizar la
descripcion de estas habilidades se le preguntara a los miembros que participan en el
proceso medido cuales son las habilidades que ellos consideran que poseen, sin
embargo es importante subrayar que éstas pueden ser adquiridas mediante la

preparacion profesional que cada una de las involucradas tenga.

En este sentido es preciso aclarar que la directora cuenta con una carrera profesional
aunque se sabe que no esta titulada. Por su parte, la subdirectora es licenciada en
comunicacion. Por lo que respecta a las secretarias, su formacion es solo a ese nivel y

no cuentan con otro tipo de preparacion profesional.
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3.2.2. La personalidad

Para saber cual sera la posible reaccion de un individuo ante una situacion determinada
es factible revisar algunos rasgos de su personalidad, concepto por el que debemos
entender que es lo que “describe el crecimiento y desarrollo de todo sistema
psicologico de una persona” (Robbins, 1999, p. 90). Asimismo, de acuerdo a este mismo
autor, ésta es “la suma total de las formas en que un individuo reacciona e interactua
con otros. Esto se describe mas a menudo en funcién de los rasgos mensurables de la

personalidad que exhibe una persona”.

La personalidad puede ser determinada por algunos rasgos tales como la herencia, el
ambiente y la situacion. Por la primera debemos entender como los factores que
quedan determinados en la concepcion de un nuevo ser, por ejemplo su estatura, el
sexo, el temperamento, la composicion y los reflejos musculares, el nivel de energia y

los ritmos biolégicos.

Por su parte, el ambiente esta conformado por la cultura (complejo de normas y
valores), el condicionamiento temprano, las normas familiares, los amigos y grupos
sociales, entre otros. Finalmente, la situacion, que se refiere a lo que una determinada

circunstancia exige de un individuo en determinado momento.

Ahora bien, para conocer la personalidad de los miembros de la organizacion se

describiran los cinco grandes factores o dimensiones que la definen y que son:

Tabla 9. Factores que definen la personalidad

Extroversion: Sociable, platicador, asertivo.

Afabilidad: Buen caracter, cooperativo y confiado.

Rectitud: Responsable, confiable, persistente y orientado al logro.
Estabilidad Calmado, entusiasta, seguro (positivo) versus tenso nervioso,
emocional: deprimido e inseguro (negativo).

Apertura a la Imaginativo, con sensibilidad artistica e intelectual.

experiencia:

Estas cinco variables se expresan en la tabla para determinar la personalidad de los
miembros de la organizacién que participaron en el proceso medido. Cabe hacer la

aclaracion que se aplicé una tabla por individuo.
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Los parametros de medicion son:

0 = No cumple
1 = Cumple parcialmente
2 = Cumple totalmente

Tabla 10. Personalidad de los actores del proceso medido

PERSONA UNO (DIRECTORA)
Caracteristica / : ; Lo que 2
Cateporia Variables Lo que dice hira Promedio
Sociable 2 0
EXTROVERSION Platicador 2 0 1
Asertivo 2 0
Buen caracter 1 0
AFABILIDAD Cooperativo 1 1 0.5
. __Confiado | O | O
Responsable 2 2
CTITUD Confiable 2 1
R Persistente 2 2 14
Orientado al logro 2 2
ESTABILIDAD Ei?m?d? g g i
EMOCIONAL uslasia
| Seguro B e | |
I | Tenso 2 i !
| INESTABILIDAD | Nerviosos 0 0 0.75
EMOCIONAL Deprimido 0 0 ’ |
Inseguro 0 Z |
| Imaginativo _ 2| 32 -
APERTURA A LA |  Sensibilidad > 5 2
EXPERIENCIA artistica
Intelectual 2 2

De acuerdo con esta tabla, basada en la observacion del investigador, la persona uno
(directora) es parcialmente extrovertida, minimamente afable, en general, recta,

parcialmente con estabilidad emocional y totalmente abierta a la experiencia.
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Tabla 11. Personalidad de los actores del proceso medido

PERSONA DOS (SUBDIRECTORA)

Caracteristica /

Citeporia Variables Lo que dice | Lo que hace | Promedio
Sociable 2 2
EXTROVERSION Platicador 2 1 1.6
Asertivo 2 1
Buen caracter 2 2
AFABILIDAD Cooperativo 2 2 1.8
Confiado 2 1
o - | Responsable | 2 | 2
CTITUD Confiable 2 2
Ke Persistente 2 2 2
Orientado al logro 2 2
Calmado 2 2
Eg;gg:gg:f Entusiasta 2 1 1.5
Seguro 2 0
Tenso 0 2
INESTABILIDAD Nerviosos 1 2 8
EMOCIONAL Deprimido 0 0 ’
Inseguro 0 2
~ Imaginativo | 2 p:
APERTURA A LA Sensibilidad 2 2
EXPERIENCIA artistica
Intelectual 2 2

La persona dos (subdirectora) cuenta con casi total extroversion y afabilidad, asi como
total rectitud. Asimismo, su estabilidad emocional en cuanto a ser calmada, entusiasta

y segura no logra alcanzar la totalidad pero se acerca bastante. Finalmente, en cuanto a

tension, nerviosismos, depresion e inseguridad, cumple casi parcialmente.
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Tabla 12. Personalidad de los actores del proceso medido

PERSONA TRES (SECRETARIA)
Caracteristica / . - . Lo que .
Cateroria Variables Lo que dice hace Promedio
Sociable 0 0
EXTROVERSION Platicador 1 0 0.5
Asertivo 2 0
Buen caracter 1 0
AFABILIDAD Cooperativo 2 0 0.6
Confiado 1 0
| Responsable 2 1
CTITUD Confiable 2 2
RE Persistente 2 1 18
Orientado al logro 2 1
Calmado 2 1
ES;&?{:S:LD Entusiasta 2 0 1.5
Seguro 2 2
Tenso 0 2
INESTABILIDAD Nerviosos 0 0 0.75
EMOCIONAL Deprimido 0 2 3
Inseguro 0 2
Imaginativo 1 1} 1
| APERTURAALA |  Sensibilidad | ] ] 05
- EXPERIENCIA artistica | '
L | Intelectual | 0 |

La persona tres (secretaria de la direccién) es casi nada extrovertida, poco afable, casi
totalmente recta y estable emocionalmente en cuanto a ser calmada, entusiasta y
segura, en oposicion a ser tensa, nerviosa, deprimida e insegura, para lo cual su

puntuacion resulto ser casi parcial. Respecto a su apertura a la experiencia se observo

que no cumple ni parcialmente.
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Tabla 13. Personalidad de los actores del proceso medido

PERSONA CUATRO (SECRETARIA)

Caracteristica /

Lo que

Categoria Variables Lo que dice Yo Promedio
Sociable 2 0
EXTROVERSION Platicador 2 1 1.1
Asertivo 2 0
Buen caracter 2 0
AFABILIDAD Cooperativo 2 0] S5
Confiado 0 0
Responsable 2 1
CTITUD Confiable 2 1
RE Persistente 2 1 15
Orientado al logro 2 1
ES TABLIDAD e ; £ 13
EMOCIONAL Slasla )
Seguro 2 1
Tenso 1 2
INESTABILIDAD Nerviosos 0 0 0.6
EMOCIONAL Deprimido 0 1 :
Inseguro 0 1
Imaginativo 2 0
APERTURA A LA Sensibilidad 2 0.8
EXPERIENCIA artistica ’
Intelectual 1 |

Finalmente, la persona cuatro cuenta con las siguientes caracteristicas de la
personalidad: extroversion, cumple parcialmente; afabilida, cumple poco menos que
parcialmente; rectitud, cumple casi totalmente; estabilidad emocional (ser calmado,

entusiasta y seguro) cumple parcialmente; en cuanto a ser nervioso, deprimido e

inseguro, cumple casi parcialmente.

3.2.3. Principales atributos de la personalidad que influyen en el
comportamiento organizacional

Existen, de acuerdo con Robbins (1999, p. 94), diversos atributos de la personalidad
que también ayudan a predecir el comportamiento de los individuos dentro de la
organizacion y cuyas definiciones se presentan a continuacion. Se adelanta aqui que
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esos atributos seran medidos también mediante una tabla de atributos de la

personalidad.

Sitio de control

Magquiavelismo

Autoestima

Autocontrol

Disposicion para
asumir riesgos

Personalidad
Tipo A

El primero es el denominado Sitio de control, que se subdivide en
individuos internos, quienes creen que ellos controlan su destino;
mientras que los externos piensan que su vida esta controlada
por fuerzas externas. Las investigaciones, de cuerdo con el texto
de Robbins (1999, p. 95), han demostrado que los individuos
externos muestran menos satisfaccion con su trabajo, mayor
ausentismo, enojo hacia el medio de trabajo y se sienten menos
involucrados en su empleo que los internos.

son personas pragmaticas, mantienen su distancia emocional y
piensan que los fines justifican a los medios

el tercer atributo, es el grado de gusto o disgusto que los
individuos sienten por ellos mismo.

es la caracteristica de mide la capacidad de un individuo para
ajustar su comportamiento a factores externos, situacionales.

se refiere a como las personas son diferentes en su propension a
afrontar riesgos, lo que tiene impacto sobre el tiempo que
requieren los administradores para tomar decisiones y la cantidad
de informacion que necesitan antes de hacer una seleccion.

que se aplica a las personas altamente competitivas, involucradas
agresivamente en una lucha cronica, incesante para alcanzar mas
en menos tiempo v, si es necesario, contra los esfuerzos opuestos
de otras cosas u otra gente.

A continuacion se muestra la tabla de los atributos de la personalidad de los actores

del proceso medido. Posteriormente se revisara la personalidad de éstos de acuerdo a

su puesto.
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Tabla 14. Atributos de la personalidad de los actores en el proceso medido

Atributos de la
personalidad

Sitio de control

Persona Persona Persona Persona
1 2 3 4
Interna Externa Externa Externa
{aparentemente se | (piensa que por algo | (no puede tomar (culpa de sus

ve que es duena

esta en ese puesto y

decisiones y se

problemas a otras

disposicion y
actitud en cada

otros y adopta
papeles de acuerdo

disposicion y
actitud en cada

de su porpio que por ¢l momento amolda a los personas, su salud
destino. no puede renunciar | designios de su | no es la mas éptima
Por su poder de aunque no le vaya jefa) y s sumisa con la
decision) nada bien en él) directora)
Maquiavelismo Maq Alto Magq. Bajo Mag alto Magq bajo
(no se involucra (le gusta estaren | (no importa lo que (es capaz de
emocionalmente contacto con los tenga que hacer si manipular una
con nadie) demas empleados y es para situacion a su favor,
brinda consejos, es | mantenerse en su | no importa con qué
amigable) puesto, es poco medios lo haga, es
amigable y solo le de personalidad
da buena cara a su cambiante)
jefe directo)
Autoestima Alta Alta Baja
(Tiene altas (esta segura de sus (busca la (aungue ella
expectativas de aptitudes y asi lo aprobacion de su | considera ser muyc
éxito, muestra hace sentir consu | jefa Ginicamente) capaz para
gran seguridad en actitud) desarrollar cualquier
si misma) tarea, pero gue su
trabajo no es
reconocido
Autocontrol Bajo Alto Bajo Alto
(tiende a mostrar | (presta atencion al | (tiende a mostrar | (muestra disposiciéon
su verdadera comportamiento de su verdadera a ciertas

circunstancias de
acuerdo a su

lo que la obliga a
realizar varias
tareas conjuntas

tareas a la vez

trabajar bajo
presion, cuando
puede no duda en
relajarse

situacion) a ello) situacion, siempre conveniencia)
en torno a su
estabilidad
= laboral) e
Disposicion para Baja Alta Baja Baja
asumir riesgos | (duda a la hora de (toma decisiones (es cautelosa en (es cautelosa pero
seleccionar rapidas para relacion con la cuando le conviene
personal, y aunque | resolver problemas seleccion de las no duda en
haga una mala inmediatos) personas, es de | arriesgarse solo por
seleccion no pone caracter su estabilidad
remedio a esa cambiante) laboral)
situacion o tarda
en ponerlo)
Personalidad tipo A A B B
AoB Por su situacion Se emperia en Aungue su Cuando tiene
ayuda a su pareja, realizar muchas posicion la hace posibilidad, busca

relajarse platicando
con ofras personas
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3.2.4. Personalidad vs. puesto

Dentro de la DE y de la SEP en general no existe aun un catalogo de puestos que defina
las caracteristicas que cada miembro debe poseer, sin embargo ya se estan realizando
cuestionarios para la creacion del mismo, aunque el proceso es lento pues ya lleva
cerca de un ano y todavia no se ha concluido, lo anterior se lleva a cabo en el marco del

programa de Servicio Profesional de Carrera.

No obstante, existen algunas sugerencias para el desempefio de las labores de los

individuos que se presentan a continuacion:

Los puestos no pueden disefiarse utilizando solamente los elementos que mejoren la
eficiencia. Los disefadores de puestos se apoyan mucho en investigaciones
conductuales con el fin de procurar un ambiente de trabajo que satisfaga las
necesidades individuales. Las personas con deseos de satisfacer necesidades de
caracter superior se desempefian mejor cuando se les ubica en puestos con

calificaciones altas en determinados ambitos. Estos ambitos son (monografias.com):

L] Autonomia.- responsabilidad por el trabajo. Gozar de autonomia significa ser
responsable por la labor desempenada. Implica la libertad de seleccionar las
respuestas propias al entorno. Con esto aumenta la responsabilidad individual y
la posibilidad de autoestimarse. La ausencia de autonomia puede conducir a

niveles pobres de desempetio o apatia.

Respecto al ambito de autonomia, los actores que bajo analisis pueden ubicarse de la
siguiente manera: la directora goza de mayor autonomia que la subdirectora y las dos
secretaria, éstas ultimas sélo actiian bajo las 6rdenes e indicaciones que se les dan por
lo que su autonomia es minima. En cuanto a la subdirectora, esta supeditada a la
directora, la cual controla la cantidad de autonomia que le confiere a cada uno de los
subdirectores, por lo que se ha podido observar, esta subdirectora tiene poco margen
de libertad en comparaciéon con los dos subdirectores que se encuentran mas cercanos
a la directora. Esta situacion influye directamente en el proceso medido debido a que si
la directora no le da a la subdirectora la informacion que necesita con el fin de restarle

autonomia, ésta no podra realizar su trabajo o necesitara mayor esfuerzo para ello.
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] Variedad- uso de diferentes habilidades y conocimientos. La falta de variedad
puede producir aburrimiento, que a su vez conduce a errores, fatiga y

accidentes.

La variedad de habilidades que deben comprometer los mandos altos es contrastante
con la que necesitan las secretarias, pues el trabajo que realizan es casi mecanico y
cuando tienen algiin problema sélo deben consultar con sus jefas para que ellas lo
resuelvan. Para los mandos altos, la diversidad en las responsabilidades resulta en

variedad y atractivo para realizar sus labores.

L] Identificacion con la posibilidad de seguir todas las fases de la labor- El
problema de algunos puestos es que no permiten que el empleado se identifique
con su tarea. Posiblemente, el empleado experimente escaso sentido de
responsabilidad y quiza no muestre satisfaccion alguna por los resultados que
obtiene.

En este caso aparentemente todas las involucradas en el proceso medido tienen esa
posibilidad de identificarse con su labor, sin embargo, por comentarios y la
observacion, la subdirectora es la menos identificada pues la directora no le da el
margen para ello, aungque su trabajo asi lo requiera y ella intente seguir todas las fases
del proceso medido. Regresando a la hoja de inspeccién, los vacios de informacion

demuestran la falta de identificacion que se le impone a la subdirectora.

L] Significado de la tarea- Este aspecto adquiere especial relevancia cuando el

individuo evalia su aportacion a toda la sociedad.

Al parecer no se tiene conciencia plena de lo que esto significa, sobre todo por parte de
las secretarias, ya que su trabajo es tan mecanico que les impide ver un poco mas alla.
Sin embargo para la subdirectora es relevante el hecho de tener en sus manos parte de
la responsabilidad de educar a los nifios del pais. Para la directora parece ser que le
inquieta mas el hecho de tener prestigio por su desempefio que por la importancia de
la tarea en si, aunque no se descarta por completo este punto.
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L Retroalimentacion- informacion sobre el desempeno. Cuando no se proporciona
retroalimentacion a los empleados sobre su desempernio, hay pocos motivos para

que su actuacion mejore,

Este punto se relaciona con el de la identificaciéon y muestra los mismos rasgos que en
todos los actores. La personalidad de cada una de las personas que participan en el
proceso estudiado influye en su percepcion sobre la productividad, que a continuacion

se describe.
3.2.5. Percepcion de la productividad

Mediante un cuestionario de respuestas abiertas y libres aplicado a dos de las personas
que participan en el proceso medido, se intentd conocer su percepcion sobre la
productividad. Cabe aclarar que las otras dos personas mostraron renuencia a

colaborar desde el inicio de este trabajo.

Para comprender mejor lo que se intenta explicar en este apartado se incluyen las
definiciones de percepcion: la conciencia inicial de una actividad sensorial, o la
sensacion interior que resulta de una impresion material hecha en nuestros sentidos
(DRAE, 2001, p. 1172); y productividad: cualidad de productivo, que arroja un resultado

favorable de valor entre precios y costos.
Los topicos a tratar fueron:

1. Relevancia de los procesos productivos, es decir, qué proceso es mas
importante o menos importante.

2. Problemas productivos que ellos detectan: se refiere a los problemas que ellos
detectan.

3. Participacion de los actores en el problema medido: es decir, quienes son los
actores problematicas que ellos detectan, y como participan ellos mismos en el
problema a medir.

4. Lo que ellos proponen: finalmente, cuales son sus propuestas para mejorar los
procesos productivos.

Las personas que contestaron el cuestionario pertenecen a la subdireccion de

planeacién y enlace y son:
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Abigail Araceli Cervantes Cantero, quien ingreso a la DE el 1 de julio de 2003, es
subdirectora y tiene una participacion importante en todos los procesos que realiza
la DE pues por esa area deben pasar todos los proyectos asignados a la direccion,

ademas de ser el enlace hacia el exterior e interior de la propia SEP.

Silvia Flores, quien ingreso el 1 de enero de 1998, es secretaria, anteriormente se
desempeiiaba como tal en el area de asistencia editorial, pero desde marzo de 2004

colabora con la subdirectora mencionada lineas arriba.

A continuaciéon describiremos las respuestas que nos proporcionaron, cabe hacer la
aclaracion de que dado que se tratdo de un cuestionario, las respuestas fueron breves

pero no por ello menos relevantes.
3.2.5.1. Relevancia de los procesos productivos

Las preguntas que se realizaron para conocer la relevancia de los procesos productivos

desde la percepcion de los actores fueron:
;Qué es lo mas importante de tu trabajo?, ;Qué es lo menos importante de tu trabajo?

Las respuestas de las dos cuestionadas son muy semejantes pues coincidieron, en
términos generales, en que el area en que colaboran es muy importante, es un area de
servicio que tiene que ver con la elaboracion de materiales educativos, punto que se
relaciona con el ambito de identificacion con la tarea a desempenar que se describio en

el apartado de personalidad contra puesto.
3.2.5.2. Problemas productivos que ellos detectan

La pregunta que se les hizo para este punto fue: ;Cuales son los problemas que

detectas en tu area?

La subdirectora contesté que el problema reside en la falta de personal y de
colaboraciéon de los pocos elementos que participan en el area. La secretaria refirio la

falta de comunicaciéon entre los elementos del area.
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3.2.5.3. Participacion de los actores en el problema medido

iQuiénes son los actores problematicos en los conflictos que detectas?, ;Como es tu
participacion en esa problematica?, ;Contribuyes o intentas que esos problemas no
crezcan?, ;Como?, fueron las preguntas para abordar este topico que arrojaron lo

siguiente.

Para la subdirectora el problema radica en que las areas con poder, en lugar de tener la
idea y objetivo de “todos ganamos”, piensan en ellos ganar y que los demas pierdan.
Ademas, opina que falta trabajo de equipo, ya que para ella el problema es que en vez
de recibir la informacion directamente, tiene que buscarla por otros medios: “triangulo,
al final la obtengo pero doy mas pasos para llegar a lo mismo”, lo que le crea
problemas y pérdida de tiempo. En cuanto a la intencion de que los problemas no
crezcan, comento que ella trata pero al final prevalece la incomunicacion, aunque ella
trata de buscar el didlogo, pone como ejemplo el que ella solicita una informacién a
alguna area de la propia DE: “me dicen que [lo solicite] por escrito, cuando lo hago asi,
no me reciben los escritos, no me dan la informacion”.

La secretaria comentd al respecto de las mismas preguntas, que el problema lo
representan “cada uno de los recursos humanos que colaboramos”. En cuanto a su
participacion en esa problematica, comenté que es muy “facil hablar y exponer los
desacuerdos que hay, pero no se hace”. Por lo que respecta a la intencion de que los
problemas no crezcan dijo que ella trata de que “el ambiente laboral sea agradable,
colaborar y hacer mi trabajo de la mejor manera y, en su defecto, en alguna situacion
[en] que se encuentre algin error, no balconear sino mas bien comentarlo para

resolverlo o dar solucion de la mejor manera”.
3.2.5.4. Las propuestas de los actores

La pregunta para conocer las propuestas de los actores para reducir la problematica

que ellas plantaron fue: ;Qué propondrias para mejorar los procesos problematicos?

Ambas cuestionadas coincidieron en que el trabajo en equipo es la mejor solucion. Sin

embargo, la subdirectora fue mas alla al proponer “reuniones semanales de trabajo
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dirigidas por la directora. Saber qué hace cada quien, tener un programa y conocer la

participacion de cada quien”.

Finalmente veremos como las actitudes, aptitudes y la personalidad influyen y

determinan las condiciones en que se desenvuelve el problema medido.

3.2.6. El papel de las caracteristicas base, personalidad u opinion con el problema
medido

La manera en que cada uno de los actores se desempeiia dentro de la organizacion y
que tiene que ver con su personalidad influye también en su visiéon del mundo, en su
forma de resolver problemas, en su manera de relacionarse con los demas. En este
sentido, y respecto del proceso medido, la personalidad de la directora refleja su
autonomia y le permite manejar los conflictos de modo que la subdirectora tenga una

minima participacion de acuerdo con su puesto.

Su personalidad le ayuda a mantener y ejercer el control, que por otro lado le exige su
puesto. Tiene gran dominio de los eventos que se producen en su area, pero requiere
de la colaboracion de otros para triunfar, por lo que la informacién que les
proporciona es mesurada segiin de quien se trate y de si en ese momento le conviene o

no proporcionarla.

Respecto a la subdirectora, sus habilidades, su identificacion con el puesto y el
seguimiento de su actividad, asi como su personalidad de tipo A, que le impulsa a
realizar muchas actividades buscando el triunfo en todas ellas, diremos que le ha
permitido, pese a las limitaciones que la directora le impone, desempefiarse de manera
exitosa aunque no sea reconocida por ésta Gltima. Sus caracteristicas o atributos de la
personalidad le han permitido detectar los errores en las cotizaciones que se
detallaron parrafos atras, la situacion de desventaja que le confiere la identificacion
dentro del grupo mas cercano a la cabeza de la DE, no le ha impedido desempefiarse de

modo exitoso aunque de contar con el apoyo necesario, podria hacerlo mucho mejor.

Las dos secretarias se desempefian de manera uniforme, acttan de acuerdo a su
conveniencia y realizan su trabajo de manera mecanica tratando de ejercer el minimo
esfuerzo por lo que es probable que hasta cierto punto se mantengan al margen del
conflicto medido y, si se enteran, solo actiien bajo las indicaciones precisas de sus
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jefas sin ninguna intencion u oportunidad de tomar decisiones propias que por otro

lado serian mal vistas por la principal autoridad de la DE.

El siguiente apartado pretende describir mas detalladamente el ambiente en el que se

desenvuelven los actores aqui analizados.
3.3 El clima organizacional

Las respuestas que nos dieron las dos personas cuestionadas muestran, de manera
muy general, el ambiente laboral en el que se desenvuelve la cotidianeidad en la DE. Sin
embargo, para conocer con mayor profundidad la situacion que se vive y que incide en
la productividad, pero sobre todo en la manera de resolver conflictos tales como el que
se ha venido describiendo en este trabajo, es preciso definir el concepto de clima
organizacional y a partir de ello, mediante la aplicacion de una encuesta, conocer el de

la DE.
3.3.1. Definiciones

Segiin Goncalves (1997), clima organizacional es “un fenomeno que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en
un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion, tales como la

productividad, satisfaccion, rotacion, etc”.

De acuerdo con algunas definiciones de clima organizacional recopiladas por Gladis

Carvajal (2000), pudimos encontrar esta que parece muy completa:

“el clima se refiere al ambiente de trabajo propio de la organizacion. Dicho
ambiente ejerce influencia directa en la conducta y el comportamiento de sus
miembros. En tal sentido se puede afirmar que ... es el reflejo de la cultura
mas profunda de la organizacion. En este mismo orden de ideas es pertinente
sefialar que el clima determina la forma en que el trabajador percibe su
trabajo, su rendimiento, su productividad y satisfaccion en la labor que
desempena. El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que
afecta todo lo que sucede dentro de la organizacion y a su vez el clima se ve
afectado por casi todo lo que sucede dentro de ésta. Una organizacion tiende
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a atraer y conservar a las personas que se adaptan a su clima, de modo que

sus patrones se perpetien.

Lo anterior explica entonces porqueé la gente se queda a trabajar en una organizacion
determinada, dado que ésta se adapta a su clima. La importancia de estudiar el clima
organizacional radica en que a través de €l podemos ubicar las areas problematicas en
la organizacion que inciden directamente en los costos econdmicos, diagnosticar e

iniciar procesos correctivos, prever problemas.
El clima esta conformado por tres variables:

1.- La estructura y tamano de la organizacion (administracion de recursos): entre mas
miembros, aumenta la complejidad, lo que implica procesos administrativos mas
complicados y un desgaste psicologico mayor. En este sentido se observa que la DE
cuenta con 28 trabajadores entre directivos, mandos medios y personal operativo, con

condiciones laborales diversas, pues unos son de base y los mas, de confianza.

2.- Las variables personales: constituidas por las aptitudes entendidas como la
suficiencia o idoneidad para obtener y ejercer un empleo o cargo (DRAE, 2001, p. 128);
las actitudes o disposiciones de animo manifestadas de algiin modo (DRAE, 2001, p.
26), y las motivaciones personales (ensayo mental preparatorio de una accion para
animar o animarse a ejecutarla con interés o diligencia, DRAE, 2001, p. 1047). Como
vimos anteriormente, el personal directamente relacionado con el proceso medido tiene

atributos y caracteristicas de la personalidad ya definidas lineas atras.

3.- Las variables de satisfaccion (razén, accion o modo con que se sosiega y responde
enteramente a una queja, sentimiento o razoén contraria. Confianza o seguridad del
animo. Cumplimiento del deseo o del gusto, DRAE, 2001, p. 1379) y productividad (que
tiene virtud de producir, que arroja un resultado favorable de valor entre los precios y

costes, DRAE, 2001, p. 1248) y sus relaciones entre ellas.

Eambién existen algunos factores que influyen en la percepcion de los individuos sobre

su clima organizacional:
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a) la tecnologia y la estructura formal; si el empleado conoce sus funciones, como
percibe la asignacion de funciones que se la han establecido formalmente, etc.

b) la posicion jerarquica del actor, la percepcién que se tiene del jefe, el nivel de
reconocimiento, asi como el salario que percibe.

c) la personalidad (las actitudes y aptitudes), si es una persona problematica, si se
mueve bajo la logica del poder, si es productiva, etc.

d) los colegas, subordinados y superiores, es decir, la percepcion sobre los

companeros, personal de niveles mas bajos o mas altos que el actor.
A continuacion presentamos la manera en que se midio el clima de la DE.
3.3.2. La medicion del clima organizacional en la DE

La importancia de realizar una medicion sobre el clima organizacional, de acuerdo con
el documento citado, radica en que el contar con un ambiente estable resulta una
inversién a largo plazo. Fl medio forma parte del activo de la empresa y como tal debe
ser valorado. Una organizacién con una disciplina demasiado rigida, con demasiadas
presiones al personal, solo obtendra logros a corto plazo. Carvakal (2000) agrega que el
clima esta integrado por una serie de elementos que lo condicionan y dentro del cual

laboran los empleados.

“Los estudiosos de la materia expresan que el clima en las organizaciones esta
integrado por elementos como: (a) el aspecto individual de los empleados en el que
se consideran actitudes, percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el
strees que pueda sentir el empleado en la organizacion; (b) Los grupos dentro de la
organizaciéon, su estructura, procesos, cohesion, normas y papeles; (c) La
motivacion, necesidades, esfuerzo y refuerzo; (d) Liderazgo, poder, politicas,
influencia, estilo; (e) La estructura con sus macro y micro dimensiones; (f) Los
procesos organizacionales, evaluacion, sistema de remuneraciéon, comunicacion y el

proceso de toma de decisiones.

Estos elementos determinan el rendimiento del personal en funcion del alcance de
los objetivos, satisfaccion en la carrera, la calidad del trabajo, su comportamiento
dentro del grupo considerando el alcance de objetivos, la moral, resultados y
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cohesion; desde el punto de vista de la organizacion redundara en la produccion,

eficacia, satisfaccion, adaptacion, desarrollo, supervivencia y absentismo”.
3.3.3. La encuesta

Con el fin de medir el clima organizacional de la DE, se realizd0 una encuesta
cuantitativa, cuyo objetivo es medir objetivamente la realidad (frecuencia), con un
enfoque metodologico descriptivo, es decir, la descripcion del problema, en este caso
de la percepcion de los miembros de la organizacion sobre su ambiente de trabajo. El
tipo de levantamiento fue personal, mediante una muestra representativa no
estratificada que en principio tomé en cuenta a todo el personal, pero que en la
practica se enfrentd a problemas como el que algunas personas estuvieran de viaje, de
vacaciones o que simplemente no quisieran (por falta de tiempo o de interés)

contestarla.

La encuesta se aplicé a 23 personas de las 28 que integran el area de la DE. Se intent6
aplicar por igual a operativos (15 individuos), mandos medios o jefes de departamento
(7); 5 mandos altos, directora y cuatro subdirectores y una persona de honorarios.

La técnica de medicion utilizada fue la de preguntas cerradas en la escala de Likert, que
se estructura con enunciados seguidos por una escala de cinco puntos en la cual se
puede contestar si se esta totalmente de acuerdo o totalmente en desacuerdo, con sus

grados intermedios.
3.3.4. Elaboracion del cuestionario

El cuestionario se elabordé con bases en las variables representativas que ayudan a
medir el clima organizacional; posteriormente, se plantearon las subcategorias y,

finalmente, las preguntas que se formularian a los encuestados.

A continuacion se presenta una tabla que detalla los datos mencionados.
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Tabla 15. Variables, categorias y preguntas para medir el clima organizacional de la DE

Categoria Subcategoria Procedimiento de clasificacion
(preguntas aplicadas) ]
Motivacion | Satisfaccion que siente el 1. Me gusta lo que hago en mi trabajo (la labor

sujeto por su propio trabajo

que realizo me agrada)

Beneficio obtenido como
resultado de su desempeio

2. Recibo lo justo en salario por mi trabajo

Beneficio o satisfaccion que
obtiene un tercero o bien
porque éste evita algo
negativo parta él

3. Soy reconocido por mi trabajo ante los jefes y
ante los demas

Trato, respeto

4. Soy respetado por todos (jefes y colegas)

Ascensos

5. Tengo la posibilidad de ascender

Satisfaccion

Sistema de recompensas
justas

6. Las prestaciones que recibo son adecuadas y
justas

Importancia de su trabajo

7. Mi trabajo es valorado

8. El trabajo que realizo es importante para la
organizacion

Colegas que brindan apoyo

9. Cuando necesito ayuda, siempre hay alguien
que me la brinde

Condiciones favorables de
trabajo

10. El lugar donde laboro es agradable, comodo
y bien iluminado

11. Cuento con el equipo indispensable para
realizar mi trabajo

Involucramiento

Identificacion con las metas

de la organizacion

12. Conozco los objetivos y metas de la

organizacion
13. Me interesa cumplir con mi trabajo y asi
ayudar a cumplir las metas de la organizacion

14. Trabajo con un grupo de gente
comprometida con las metas de la organizacion

15. Deseo seguir trabajando por mucho tiempo
€n esta organizacion

Gusto por lo que hace

16. Mi trabajo es parte central de mi existencia
porque me gusta lo que hago

Compromiso Afectivo 17. Me une a la organizacion un lazo afectivo
Continuo 18. Si dejo de trabajar en la organizacion tal vez
no encuentre trabajo pronto y deje de percibir
ingresos
Toma de Participacion 19. Participo en la toma de decisiones
decisiones 20. Se me escucha cuando sugiero algo
21. Cuento con el apoyo de mis superiores
Integracion Relaciones efectivas y 22. Las relaciones entre compaferos son

solidas

sinceras y solidas

Definicion de roles

23. Los roles o papeles a desempenar por cada
quien estan claramente definidos

24. Hay una gran confianza entre empleados y
jefes en la organizacion
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Liderazgo

25. Los jefes promueven la participacion de
todos sus subalternos

26. Me consideran mas como colaborador que
como empleado

27. Mi jefe casi siempre esta dispuesto y
disponible para hablar conmigo

28. Cuando estoy siendo evaluado en mi trabajo,
me siento humillado si mi trabajo es criticado

Comunicacion:

Libertad para expresarse

29. Todos en la organizacion tiene la libertad de
decir lo que piensan sin temor a represalias

Ser escuchado

30. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas
sugerencias porque probablemente seran
ignoradas

Estar informado

31. Estoy constantemente informado de los
cambios que ocurren en la organizacion

32. Mi jefe se ha sentado a explicarme los
aspectos fundamentales de las politicas de la

compaiia

33. No tengo idea de las metas a largo plazo de
la o anizaci(')n

Capacitacion

Interés de que el empleado

34 Constantemente se me emna a cursos de

se supere capacitacion
35. La capacitacion que ofrece la organizacion
me ha ayudado a desempefar mejor mi trabajo
Interés del empleado por 36. Si propongo un curso de capacitacion, se me
superarse cgnsidera para asistir R .
Productividad 37. Tengo muy clara la idea de lo que la

organizacion quiere de mi
38 Siempre sé con exactitud que tan bien estoy
| realizando mi trabajo

139. La distribucion de puestos contribuye a
elevar la productividad.

La primera columna representa la variable del medio ambiente a medir, la segunda las

definiciones posibles que se muestran como subcategorias, y la tercera ofrece las

afirmaciones o preguntas que el encuestado respondio.

La escala de respuestas de Likert que se utilizé fue como se ejemplifica a continuacion.

Cada persona debi6 marcar la opcion que mas le pareciera correcta de acuerdo a su

percepcion

totalmente
de acuerdo

neutral
acuerdo deqacucrdo

totalmt‘_nte
dcsacuerdo
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3.3.5. Reporte de los datos

En consecuencia con las preguntas que se realizaron, los resultados obtenidos se

describen a continuacion.

Motivacion: satisfaccion que siente el sujeto por su propio trabajo; beneficio obtenido
como resultado de su desempeifio; beneficio o satisfaccion que obtiene un tercero o
bien porque éste evita algo negativo parta él; trato; respeto y ascensos, fueron las
definiciones utilizadas para medir y conocer la motivacion de los miembros de la
organizacion.

GUSTO DEL SUJETO POR SU TRABAJO
1.Me gusta lo que 0 en mi trabajo (la labor que realizo me agrada)

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contestd
) desacuerdo
44% 44% 4% 4% 4% 0%

A 88 por ciento de los encuestados les agrada lo que hacen, es decir, su labor.

BENEFICIO OBTENIDO COMO RESULTADO DE SU DESEMPENO
2. Recibo lo justo en salario por mi trabajo

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
4% 22% 22% 39% 13% 0%

Mas e la mitad (52 por ciento) estd en desacuerdo con la idea de que el pago que
percibe es justo respecto al trabajo que realiza.

BENEFICIO O SATISFACCION QUE OBTIENE UN TERCERO O BIEN QUE ESTE EVITA ALGO

NEGATIVO PARA EL
4.Soy reconocido por mi trabajo ante los jefes y ante los demas

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 26% 35% 26% 13% 0%

Casi la tercera parte prefirio mantenerse neutral en cuanto a si es reconocido por su
trabajo, tal vez por no comprometer su respuesta, o por que no le interesa ser ese
aspecto.

TRATO, RESPETO
4. Soy respetado por todos (jefes y colegas)
Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 38% 45% 13% 0% 4%
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Casi la mitad se incliné por no comprometer una opinion, sin embargo también destaca
el hecho de que 38 por ciento si se siente respetado por sus jefes y colegas.

ASCENSOS
5. Tengo la posibilidad de ascender

Totalmente De Neutral En Totalmente No

de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo

[ 0% 9% 22% 30% 39% 0%

69 por ciento esta en desacuerdo sobre la existencia de la posibilidad de ascender en la
DE.

Satisfaccion: para conocer el porcentaje de satisfaccion del personal de la DE, se
elaboraron las subcategorias: sistema de recompensas justas, importancia de su
trabajo, colegas que brindan apoyo y condiciones favorables de trabajo, las respuestas

fueron:

SISTEMA DE RECOMPENSAS JUSTAS
6. Las prestaciones que recibo son adecuadas y justas

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
4% 35% 22% 30% 9% 0%

Las opiniones en este sentido estan muy parejas y la balanza no se inclina por ninguna
de las dos ya que 39 por ciento esta de acuerdo y 39 por ciento en desacuerdo.

IMPORTANCIA DE SU TRABAJO
7. Mi trabajo es valorado
Totalmente De rNeurral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 30% 35% 26% 9% 0%

La sensacion de que el trabajo es valorado se divide en tres partes casi iguales que van
del acuerdo al desacuerdo pasando por la neutralidad.

8. El trabajo que realizo es importante para la organizaciéon

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
22% 65% 13% 0% 0% 0%
87 por ciento esta de acuerdo en que su trabajo es importante para la organizacion.
COLEGAS QUE BRINDAN APOYO
9. Cuando necesito ayuda, siempre hay alguien que me la brinde
Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
4% 70% 22% 0% 1% 0% |
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74 por ciento considera que si cuenta con ayuda de otros cuando la necesita.

CONDICIONES FAVORABLES DE TRABAJO
10. El lugar donde laboro es agradable, comodo y bien iluminado

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
22% 47% 9% 22% 0% 0%

Casi 70 por ciento considera que su lugar de trabajo es agradable.

11. Cuento con el equipo indispensable para realizar mi trabajo

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
4% 35% 26% 35% 0% 0%

39 por ciento esta de acuerdo en que cuenta con el equipo indispensable y 35 por
ciento dice que no cuenta con él.

Involucramiento: Las subcategorias, las preguntas y las respuestas para medir el
porcentaje en que los miembros de la organizacion estan involucrados con la misma

son:

IDENTIFICACION CON LAS METAS DE LA ORGANIZACION

12. Conozco los objetivos y metas de la organizacién
Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
9% 48% 30% 13% 0% 0%

Mas de la mitad esta de acuerdo en que conoce las metas y objetivos de la
organizacion.

13. Me interesa cumplir con mi trabajo y asi ayudar a cumplir las metas de la

organizacion
Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
39% 53% 4% 4% 0% 0%

90 por ciento esta de acuerdo en que al cumplir con su trabajo cumple con las metas
organizacionales.

14. Trabajo con un grupo de gente comprometida con las metas de la organizacion

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
4% 26% 36% 30% 4% 0%

Aunque la balanza se inclina al desacuerdo con esta afirmacién, las opiniones se
reparten casi en 30 por ciento para el acuerdo, neutral y el desacuerdo.

15. Deseo seguir trabajando por mucho tiempo en esta organizacion
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Totalmente De Neutral | En desacuerdo| Totalmente No
de acuerdo | acuerdo en contesto |
desacuerdo
18% 23% 18% 36% 3% 0%

La intencion de seguir trabajando en la organizacion se reparte en 41 por ciento para el
acuerdo y 41 por ciento para el desacuerdo.

GUSTO POR LO QUE HACE
16. Mi trabajo es parte central de mi existencia porque me gusta lo que hago
[ Totalmente De Neutral | En desacuerdo| Totalmente No
de acuerdo | acuerdo en contesto
desacuerdo
26% 40% 17% 17% 0% 0%

66 por ciento considera que su trabajo es parte esencial de su existencia.
Compromiso: Para conocer el porcentaje de compromiso de los miembros con la

organizacion, se elaboraron las subcategorias y preguntas que arrojaron los siguientes datos:

AFECTIVO
17. Me une a la organizaciéon un lazo afectivo

Totalmente De Neutral | En desacuerdo| Totalmente No
de acuerdo | acuerdo en contesto
desacuerdo
4% 22% 35% 30% 9% 0%

40 por ciento se mostré en desacuerdo con la afirmacién anterior y 35 por ciento se
mostro neutral.

CONTINUO
18. Si dejo de trabajar en la organizacion tal vez no encuentre trabajo pronto y deje de

percibir ingresos

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
18% 4% 206% 9% 4% 0%

62 por ciento esta de acuerdo en que tal vez no encuentre trabajo pronto si abandona
la organizacion.

Toma de decisiones: En cuanto a la participaciéon de los empleados en la toma de

decisiones, y respecto a las subcategorias y preguntas realizadas, se encontro los

siguiente.
PARTICIPACION
19. Participo en la toma de decisiones
Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
4% 22% 26% 35% 13% 0%

Cerca de la mitad considera que no tiene participacion en la toma de decisiones.
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20. Se me escucha cuando sugiero algo

Totalmente| De | Neutral En | Totalmente | No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
4% 36% 30% 26% 4% 0%

40 por ciento considera que se le escucha cuando realiza una sugerencia.

21. Cuento con el apoyo de mis superiores

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
4% 35% 22% 17% 22% 0%

39 por ciento considera que cuenta con el apoyo de sus superiores, y 39 por ciento
considera que no.

Integracion

Para conocer el porcentaje en que los miembros de la organizacion se sienten
integrados, se realizé la siguiente medicion con las subcategorias y preguntas

correspondientes.

22. Las relaciones entre compaiieros son sinceras y sélidas

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 9% 43% 35% 13% 0%

Casi la mitad se manifiesta en contra de esta afirmacion.

23. Los roles o papeles a desempenar por cada quien estan claramente definidos

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 17% 26% 40% 17% 0%

Cerca de 60 por ciento estima que los roles a desempefiar no estan claramente
definidos.

24. Hay una gran confianza entre empleados y jefes en la organizacion
Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 9% 22% 43% 26% 0%

Casi 70 por ciento dice que no hay confianza entre jefes y empleados.

Liderazgo: Para medir la percepcion de los integrantes de la DE se establecieron las

subcategorias y preguntas siguientes:

25. Los jefes promueven la participacion de todos sus subalternos
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(Totahneme De Neutral En Totalmente No

de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 9% 17% 52% 22% %

74 por ciento considera que no se promueve la participacion de los empleados por
parte de sus jefes.

26. Me consideran mas como colaborador que como empleado

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 13% 35% 26% 22% 4% |

48 por ciento dice que no se le considera como colaborador sino como empleado.

27. Mi jefe casi siempre esta dispuesto y disponible para hablar conmigo

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 30% 39% 9% 22% 0%

Prevaleci6 la neutralidad en esta afirmacion, tal vez por no comprometer su respuesta
o por no interesarle el tema, sin embargo las otras dos opiniones que prevalecieron se
dividen en partes casi iguales: 30 por ciento para el si y 31 por ciento para el no.

28. Cuando estoy siendo evaluado en mi trabajo, me siento humillado si mi trabajo es
criticado

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 0% 57% 26% 17% 0%

Mas de la mitad se mantuvo neutral ante la afirmacion anterior, probablemente porque
no considera importante este asunto, sin embargo, 43 por ciento dijo estar en
desacuerdo con sentirse humillado al ser evaluado.

Comunicacion: respecto a la comunicacion y la percepcion que tienen de ella los integrantes
de la DE, se elaboro lo siguiente, con los resultados que a continuacioén se muestran.

LIBERTAD PARA EXPRESARSE
29. Todos en la organizacion tienen la libertad de decir lo que piensan sin temor a
represalias
Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 9% 9% 52% 30% 0%

82 por ciento estan en desacuerdo con la afirmacion de que existe libertad para
expresarse en la organizacion.

SER ESCUCHADO

30. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque probablemente
seran ignoradas
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Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
| desacuerdo
9% 26% 26% | 35% 4% 0%

35 por ciento esta de acuerdo con esta afirmacion, y 39 por ciento esta en desacuerdo,
es decir, hay opiniones divididas en cuanto a la posibilidad de hacer sugerencias y que

éstas no sean ignoradas.

ESTAR INFORMADO

31. Estoy constantemente informado de los cambios que ocurren en la organizaciéon

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 4% 22% 57% 17% 0%

74 por ciento dice estar no estar informado sobre los cambios que se dan en la
organizacion.

32. Mi jefe se ha sentado a explicarme los aspectos fundamentales de las politicas de la

compania
Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
4% 22% 4% 36% 30% 4%

66 por ciento considera que su jefe no se ha sentado a explicarle los aspectos
fundamentales de las politicas institucionales.

33. No tengo idea de las metas a largo plazo de la organizacion
Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
N desacuerdo
9% 1 7% 20% 39% 9% 0%

Cerca de 50 por ciento siente estar informado de 1as metas a largo plazo de la
organizacion, contra el 26 por ciento que dice que no tiene idea de las mismas.

Capacitacion: En cuanto a esta categoria, las subcategorias y las preguntas que se

realizaron arrojaron los siguientes porcentajes.

INTERES DE QUE EL EMPLEADO SE SUPERE

34. Constantemente se me envia a cursos de capacitacion
Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 9% 9% 35% 47% 0%
82 por ciento dice que no se le envia a cursos de capacitacion.
35. bmmmmemgmnha ayu:ladoadesempmarmornnn-abmo
Totalmente De Neutral Totalmente
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
0% 13% 22% 39% 26% 0%

172



65 por ciento esta en desacuerdo respecto a la afirmacion de que la capacitacion que la
propia empresa ofrece le ha ayudado a desempenarse mejor.

INTERES DEL EMPLEADO POR SUPERARSE
36. Si propongo un curso de capacitacion, se me considera para asistir

Totalmente De Neutral En Totalmente No

de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo

[ 4% 17% 17% 27% 31% | 4% _

58 por ciento considera que si propone un curso para que se le permita asistir, sera
desestimado.

Productividad: Finalmente, se realizé la medicién de la percepcion de los empleados
sobre la productividad para lo cual se realizaron las siguientes preguntas:

37. Tengo muy clara la idea de lo que la organizacion quiere de mi

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
4% 31% 26% 30% 9% 0%

Casi 40 por ciento considera no saber lo que la organizacién quiere de él o ella, y 35
por ciento dice si tener idea de ello.

38. Siempre sé con exactitud que tan bien estoy realizando mi trabajo

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
13% 39% 22% 17% 9% 0%

Poco mas de la mitad de los encuestados considera que sabe qué tan bien realiza su
trabajo.

'39. La distribucion del trabajo contribuye a elevar la productividad.

Totalmente De Neutral En Totalmente No
de acuerdo | acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
22% 22% 17% 30% 9% 0%

44 por ciento dice estar de acuerdo en que la distribucion del trabajo eleva la
productividad.

3.3.6. A manera de conclusion sobre el clima organizacional

El hecho de que a 88 por ciento si le guste el trabajo o labor que realiza podria explicar
en parte su permanencia en la organizaciéon a pesar de que la mitad de ellos esté

inconforme con su salario y que 69 por ciento no crea en la posibilidad de ascender.

En cuanto a la satisfaccion de los individuos en su trabajo, 87 por ciento siente que su

trabajo si es importante para la organizacion, aun cuando no crea que esto sea
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valorado en la misma proporcién. Ademas, la mayoria piensa que su lugar de trabajo es
agradable y que hay solidaridad por parte de sus comparnieros cuando alguien la

requiere.

El sentirse involucrado con la institucion se refleja en el conocimiento de las metas
organizacionales y su compromiso con ellas: mas de la mitad las conoce y casi todos
dicen que al cumplir con su trabajo ayudan a cumplir con las metas, aunque no

reconocen, mas que en un 30 por ciento, el compromiso con ellas en los demas.

No obstante, 41 por ciento no considera trabajar por mucho tiempo en la organizacion

contra otro 41 por ciento que dice que si seguira trabajando en ella.

Respecto a la participacion en la toma de decisiones dentro de la organizacion, la mitad
dice no tomar parte en las mismas, 30 por ciento no se siente escuchado al sugerir

algo.

Por lo que toca a la integracion, 50 por ciento dice que las relaciones entre compaiieros
no son sinceras ni solidas y que respecto a los jefes, no existe confianza con los
subordinados.

Casi las tres cuartas partes restan liderazgo a sus superiores al reconocer que no
promueven la participacion. Tampoco reconocen la existencia de la libertad para
exponer sus ideas ya que el 82 por ciento dice no tenerla; y 74 por ciento dice no estar
al tanto de los cambios en la institucion. Ademas, 66 por ciento no habla con su jefe

sobre las politicas organizacionales.

El caso de la capacitacién es relevante, pues 82 por ciento afirma que no es enviado a
recibirla y 66 por ciento dice que la que se imparte dentro de la organizacion no le ha

servido para desempenar mejor su trabajo.

En el anexo de este trabajo se incluyen todas las preguntas con sus respectivas
graficas, lo que ayudara a conocer en qué porcentajes se mueven las opiniones de los

miembros de la organizacion.

De lo anterior se desprende la opinion de que el clima de la organizacion esta muy

fragmentado, puesto que por las respuestas que brindan y las proporciones que
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guardan cada una de ellas, se observa que cada quien ve por sus propios intereses,
jefes por un lado, operativos por el otro y éstos a su vez cada miran desde una actitud

individualista, es decir individualmente y no como un grupo de trabajo.

La incidencia de esta problematica en el proceso medido es grande, puesto que la
comunicacién no esta presente como elemento importante en el desempeiio de las
actividades cotidianas, ello se refleja en el proceso de solicitud de cotizacion, en el que
la informaciéon no fluye y por ello los vacios en algunos puntos de la hoja de
inspeccion. Parece ser que a las autoridades de la DE no les interesa o no le dan

importancia a la misma.

El hecho de que se perciba que el otro no estd comprometido con las metas de la
organizacion explica en parte la apatia de las secretarias que bien podrian cumplir con
su funcion si estuvieran identificadas con el trabajo que realizan.

A continuaciéon se revisara el papel del actor y como se ejerce el poder en la

organizacion.
3.4. El poder y el actor

Dado que las organizaciones son, como las llaman Michel Crozier y Friedberg (1997),
constructos sociales y, por lo tanto, hechas por el hombre, es importante destacar que
son ellos quienes dan vida a la organizaciéon. La DE, como ya se vio en el capitulo dos,
tiene como objetivo producir materiales educativos para los niveles de educaciéon
basica y normal, para lo que requiere personas que cubran requisitos minimos con el
fin de cumplir la meta organizacional cuyo problema es por ejemplo, que dichos

materiales salgan a tiempo y que, ademas, los costos de produccion no sean elevados.

Al estar integrada por personas, la organizacion, para resolver conflictos, requiere de la
cooperacion de hombres cuyos objetivos son poco afines pero que se conjuntan para
perseguir un objetivo comin que en este caso especifico es la solicitud de cotizaciones

para la impresion de los mencionados materiales.

Como se vio en el apartado de clima organizacional, los individuos que colaboran en la

DE estan a gusto o les agrada su trabajo, por lo que la organizacion cuenta con su
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cooperacion. Ahora bien, estas personas establecen diferentes tipos de relaciones:
como la de poder, de influencia o manipulacion, de negociacién y de calculo, estas
relaciones son el medio de manifestarse y de pasar sobre el sistema y sus agremiados
(Crozier y Friedberg, 1990, p. 38), v hacen posible que el hombre permanezca en ellas,
pues aunque las organizaciones se crean para un fin, siempre tienen efectos

secundarios o situaciones que resultan poco favorables para quienes las habitan.

En este sentido, las relaciones que se generan dentro de la DE, mas alla de ser sélo de
tipo social o amistoso, o solo laborales en un sentido estricto, son de poder, de
negociacion y de manipulacioén, ya que cada quien busca tener poder en la medida que
le sea posible, lo que le brinda un margen de negociacion y le permite, si asi lo desea o

le conviene, influir en otros.

Crozier y Friedberg (1990, p. 39) explican que “los actores nunca son totalmente libres
y que de cierta manera el sistema oficial los “recupera”, pero solo a condicion de que
reconozcamos también que en cambio ese sistema esta igualmente influido, incluso
corrompido por las presiones y las manipulaciones de los actores”. Agrega que no se
puede reducir la conducta humana al “producto mecanico de la obediencia o de la
presion de las circunstancias estructurales” sino que el minimo de libertad que éste
tiene dentro de la organizacion le permite optar por las oportunidades que se le
ofrecen en el marco de las restricciones existentes, lo cual no es previsible sino

contingente, es decir que se dan conforme las circunstancias se presentan.

Entonces, la negociacion, la manipulacion y el manejo de la incertidumbre son
elementos de los que se vale el actor para transitar por la organizacion, la cual, con
todas sus restricciones, le permite un pequefio margen para actuar y sobrellevar o,
incluso, triunfar dentro de la organizacion; todas estas actitudes y comportamientos

pueden formar parte de una estrategia del actor como se vera en seguida.
3.4.1. El planteamiento estratégico

Considerada la organizacion como “un conjunto de mecanismos reductores que
restringen considerablemente las posibilidades de negociacién de los actores y que de
esta manera permiten resolver los problemas de la cooperacién” y como ya se vio, aun
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cuando hay restricciones, el actor tiene un poco de libertad que le permitira efectuar

las acciones con las que podra negociar para obtener alguna ganancia.

Esta libertad implica actuar bajo una estrategia, sin embargo, Crozier y Friedberg
expresan varias observaciones: la primera de ellas es que el actor pocas veces tiene
objetivos claros y proyectos coherentes; en segundo lugar, afirma que el
comportamiento del actor es activo, es decir no esta determinado, y afirma que, incluso
la pasividad es resultado de una eleccion; la tercera observacion empirica, nos dice el
autor, es que el comportamiento siempre tiene un sentido, es racional con relacion, tal
vez no a objetivos, sino a oportunidades o a comportamientos de los otros actores; en
cuarto lugar, habla de dos aspectos del comportamiento: uno ofensivo (aprovechar las
oportunidades para mejorar su situacion), y otro defensivo (mantener y ampliar su
margen de libertad y de capacidad de actuar); finalmente, agrega que no existe un
comportamiento irracional, pues hasta las regularidades sin sentido cobrarian

relevancia bajo la 6ptica de un estrategia.

Estas observaciones sirven de marco para entender que los comportamientos dentro
las organizaciones son estrategias del individuo que pueden ser inconscientes pero

ayudan a lograr la superacion.

Las oportunidades que se presentan para la gente que trabaja en la DE son por ejemplo
el que después del programa de retiro voluntario del 2003, muchas personas de la
direccion se fueron y se sabe que a la directora eso le disgustoé e incluso, para este afio

no queria divulgar la apertura de ese mismo programa pues la gente se le iria.

Otra oportunidad que ellos tienen es saber que la experiencia acumulada por los afios
que la mayoria lleva ahi, le dan ventaja para continuar sin mucho problema, sin
embargo, la directora también maneja un grado de incertidumbre al hacer sentir al
personal que no forma parte de un equipo, lo que mantiene a todos a la expectativa con

el fin de cuidar su trabajo.

Hay personas que incluso procuran no hacerse notar mucho y se relacionan poco con
los demas, lo que a la luz de lo expuesto por Crozier y Friedberg nos indica que es su
estrategia para no meterse en problemas o no estar bajo la observacion de los demas,

principalmente de los jefes.
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En cuanto al proceso medido, el manejo de informacion que la directora hace con
respecto a la subdirectora es estratégico, ya que al no permitir que fluyan los datos que
la segunda requiere para laborar le resta poder. Es como si, al manipular la
informacion, diera o quitara poder a la subdirectora. Con ello se observa que el poder
esta por encima del servicio en las instituciones publicas aunque con ello se vaya el

presupuesto institucional.

Estrategia y poder

Dentro de las estrategias de los individuos habra alguna que, dominante, estable,
autonoma y bien definida e imprevista, prevalecera de entre las demas, y que servira
para instaurar relaciones de poder aun cuando no se hayan programado de origen. Lo
anterior nos lleva a pensar que dentro de la DE aparentemente no existe otro grupo
dominante de poder mas que el establecido por la directora y los subdirectores mas
cercanos a ella, que son dos, y que ejercen el poder que el organigrama les confiere
apoyados ademas por la cabeza de la DE. Los demas elementos de la organizacion,
aungue han conformado algunos grupos, ninguno ha podido ostentar alguna clase de
poder, ya que tampoco se les ha permitido hacerlo, debido tal vez a que asi es mas facil

controlar a los empleados. A continuacion se veran algunas caracteristica del poder.
3.4.2. Caracteristicas del poder

Crozier y Friedberg definen el poder, desde el punto de vista del actor, como “la
posibilidad, para algunos individuos o grupos, de actuar sobre otros individuos o
grupos” (1990, p. 55) otorgandole el caracter de relacién y no de atributo de los
actores. Agrega que éste solo se manifiesta en cuanto existe o inicia una relacion entre
dos o mas personas dependientes unas de otras, pero “en el cumplimiento de un
objetivo comin que condiciona sus objetivos personales”. Es una relacion de
intercambio que se vuelve negociacion y a la que le confiere las siguientes

caracteristicas.

&~ El poder es una relacién instrumental, una “accién motivada” o con un fin que

trae consigo “consecuencias imprevisibles, inesperadas y disfuncionales”.
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&~ Es una relacion no transitiva, es decir que si el poder es inseparable de los actores

comprometidos en una relacion, también lo es de las acciones demandadas.

&~ Finalmente, el poder es una relacion reciproca pero desequilibrada, ya que
conlleva una negociaciéon lo que significa un intercambio que le da caracter de
reciprocidad, sin embargo, si ese intercambio se desequilibra en favor de una de
las dos personas y ésta corresponde a la situacion respectiva de las partes,
estaremos en posicion de hablar de relacion de poder (Crozier y Friedberg, 1990,
pp. 57, 58), aclarando que ambas partes siempre tendran algo que negociar
aunque sea de manera desigual.

La relacion de poder que se establece dentro de la DE se da en términos del
cumplimiento del objetivo institucional que es la elaboracién de materiales educativos,
sin embargo, a veces la directora ha intentado invadir la autonomia de las personas en
cuanto a sus relaciones con los otros y, dada su jerarquia, la opinién que ella tenga es

de mucho peso para sus subordinados.

La caracteristica instrumental del poder se refleja en la manera en que en la cabeza de
la DE lo ejerce, pues nadie duda de la capacidad que ella tiene para dirigir un area
editorial, sin embargo, ademas de sus conocimientos ella se vale del autoritarismo, el
despotismo y la furia para someter a los demas, tal vez esa sea la manera en que ella
cree que puede tener dominio y control sobre los demas, no importandole que las
consecuencias en cuanto a la productividad, motivacion, satisfacciéon laboral, entre
otros, se vean disminuidas por esa actitud, ya que mediante la coercién es como ella

obtendra la cooperacion de los demas.

Respecto de la subdirectora de planeacién y enlace editorial, cuya participacién es
relevante dentro del proceso medido, el margen que tiene para ejercer su poder se ve
acotado por que la directora le resta autoridad ante todos los subordinados, lo que
impide que tenga acceso a la informaciéon puesto que, quiza la secretaria de la direccién
podria pasarle los datos que requiere, pero no lo hace porque a los ojos de los demas

es vista como una persona poco capaz para desempefar el puesto.

Finalmente, no cabe duda que la relacion de poder y su balanza esta desequilibrada a

favor del grupo que la directora ha conformado, sin embargo, no hay que olvidar que
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todos los demas tienen a su favor ciertos elementos que les permitiran negociar y
mantenerse en el puesto sobrellevando la situacion, dichos elementos son las fuentes y

los recursos del poder que se estudiaran a continuacién.
Fuentes y recursos

De acuerdo con Crozier y Friedberg, las fuentes de poder radican en los triunfos, los
recursos y las fuerzas de las partes involucradas pero en relaciéon a un objetivo que es
obtener un comportamiento determinado de alguien, pero que a su vez ese

comportamiento controla posibilidades de conseguir los objetivos del primero.

Los recursos son los que el individuo posee dada su situacién social: recursos
individuales, culturales, economicos, sociales, etcétera. La situacion social, por ejemplo,
permitira conocer sus posibilidades de jugar con varias relaciones de poder a la vez
(Crozier y Friedberg, 1990, p. 62); asimismo, este conocimiento permitira comprender
la incidencia del tiempo, ya que “un actor solo acepta perder en el corto plazo si esta
pérdida le parece momentanea y piensa que a la postre ganara” (Crozier y Friedberg,
1990, p. 63).

Las desigualdades economicas y sociales entre los actores, agrega el autor, son
relevantes para conocer el desarrollo de una relacion de poder determinada. En la DE si
bien es cierto que la directora tiene el control o el poder sobre los comportamientos de
todos sus empleados, también lo es que cada uno de ellos con su actitud pueden
afectar el estatus de ella en el sentido de que si no cumplen con su trabajo afectan la
imagen de la organizacion y la de su cabeza. Otro factor que influye en la manera en
que la directora ejerce el poder es el que los empleados tienen a su favor la facultad de
organizarse para defenderse o que cada uno por su cuenta pueda actuar en beneficio
propio para protegerse de actitudes hostiles de parte de quien coordina la labor
editorial.

Las otras fuentes de poder con las que cuentan todos los individuos de la DE son su
situacion social o las relaciones que puedan establecer con otras personas, que les
brinden estatus; ademas, la posicién economica ofrece otra fuente de poder pues quien
no tiene necesidad de trabajar por su poder econémico, no podra ser controlado con la

premisa de que perdera su empleo y por lo tanto su forma de vida.
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Finalmente, todos los miembros de la organizacion aceptan permanecer en la
organizacion con la premisa de que en cualquier momento pueden irse, si las
condiciones no les son favorables o si consiguen un mejor empleo, dejando en un

sentido figurado, el trabajo votado.

En el caso de la relacion de directora y subdirectora involucradas en el proceso de
cotizacion, la ultima, pese a que el poder que tiene es minimo o a veces nulo, tiene “un
as bajo la manga”, que es abandonar la organizacién si la relacion no mejora, y lo
puede hacer en cuanto ella lo decida sin importar las cargas de trabajo que pueda

dejar. A continuacién veremos la relacion del poder y la estructura de la organizacion.
3.4.3. Poder y organizacion

Si bien es cierto que las acciones de los individuos y sus relaciones no estan totalmente
determinadas por la estructura formal de la organizacién, pues de lo contrario
estariamos hablando de maquinas o casas y no de personas, con respecto al poder las
caracteristicas estructurales si intervienen puesto que, dado su organigrama, sus
reglamentos internos, la restricciones que impone a la libertad de accion de los
individuos y de los grupos que reiine, controla y define las condiciones por las cuales

se lleva a cabo la relacion de poder.

De acuerdo con Crozier y Friedberg, la organizacion permite y perpetua las relaciones
de poder, pues concede a algunos de sus miembros autoridad legitima sobre otros, con
poderes especificos de sancion o de recompensa, lo que en la DE y en toda la SEP esta
claramente determinado y dificilmente otros grupos conformados a su interior tendran

poder pues la jerarquia de puestos es un impedimento de por si.
3.4.4. Caracterizacion del poder de los actores en la organizacion

De acuerdo con la exposicién anterior trataremos de entender el poder y como se ejerce en la
Direccion Editorial respecto de los actores y su participacion en el proceso medido.

3.4.4.1. Experiencia

En el capitulo dos de este trabajo, al revisar las percepciones que los miembros de la DE

tienen sobre el liderazgo y como se ejerce, vimos que varios de ellos estaban de
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acuerdo en que el liderazgo de la directora se basaba en su autoritarismo, sin embargo
también se reconocié que su experiencia en el medio editorial era clave para
desempenarse en el puesto. Es por ello que la experiencia con la que cuenta la directora

es fundamental para ejercer el poder que la organizacién le ha conferido.

En cuanto a los demas actores que tiene participacion dentro del evento medido, la que
menos experiencia tiene dentro de la DE es la subdirectora, sin embargo, sus
conocimientos la han hecho permanecer donde esta atin cuando no cuente con el apoyo
de la directora, debido tal vez a ese minimo poder que le da el estar en ese puesto y

que con el tiempo a ido resolviendo problemas.
3.4.4.2. Jerarquia-puesto

Como ya se dijo con anterioridad, el organigrama confiere autoridad a ciertas personas
en la institucion, y cada quien sabe cual es su sitio dentro de ella, sin embargo, no es lo
mismo estar cercana a la directora que no estarlo, por lo que las secretarias que han
venido siendo analizadas tiene en si cierto poder por ese hecho, lo cual queda revelado
en cuanto a que una de ellas ha obtenido ciertos beneficios al haber tenido la
oportunidad de negociar con ese pequefio margen de libertad que Crozier y Friedberg

mencionan.

Sin embargo, aun cuando la organizacion confiera autoridad o poder por el puesto que
se ostenta, ese poder se puede ver disminuido si la jerarquia inmediata superior no
respalda al individuo en cuestion. Tal es la situaciéon que se vive en la DE respecto de la
directora y subdirectora, para la cual ésta tltima se ha visto relegada lo que le ha

restado autoridad frente a sus subalternos.
3.4.4.3. Relaciones en la organizacion

Las relaciones dentro de la organizacion representan otro recursos de poder, como lo
explica Crozier y Friedberg (1990, p. 62), “son las posibilidades que tiene [el actor] de
diversificar sus dominios de inversion, es decir, de jugar con varias relaciones de poder
alavez”
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Respecto a estas relaciones dentro de la organizacion, es facil pensar que un directivo
entre facilmente en contacto con gente de jerarquia igual a la suya, lo que le permitiria
contar con el respaldo de todos los directivos de su mismo nivel e incluso de los
niveles mas altos. Pero esto no ocurre asi pues la personalidad de cada individuo
influye decisivamente en las relaciones que se establecen, como ya se vio en el cuadro
de caracteristicas de la personalidad. Ademas, la lucha por el poder se da en todos los
niveles y ello ejerce gran influencia en el establecimiento de grupos, por lo que los
directivos también se enfrentan a negociaciones y relaciones de poder que afectan

también su poder y su control hacia sus subordinados.

La directora editorial seguramente se enfrenta a ciertos limites impuestos desde arriba
para ejercer el poder lo que para algunos miembros de la DE les ha servido como

margen de negociacion y de manejo de incertidumbre.
3.4.4.4. Conocimiento / nivel académico

De acuerdo con Robbins (1987, p. 277) una de las bases de poder es el conocimiento, o
el acceso a la informacion, ya que cuando un individuo controla informacién especial,

esa persona posee poder basado en el conocimiento.

El conocimiento, por lo que respecta a los diferentes actores que participan en el
proceso medido, es adquirido por diferentes vias segiin cada persona. La directora y
subdirectora por supuesto que tienen estudios académicos que les han permitido llegar
hasta donde estan, pero su posicién jerarquica las pone en condicion de obtener

informaciéon que de otra manera seria dificil obtener.

El caso de las secretarias ilustra como su cercania con la directora les permite manejar
cierta informacion que nadie mas de los empleados y el circulo de la directora posee,
esta situacion le otorga poder a la secretaria porque ademas su cercania con la
direccion le permite también ofrecer informacién que a ésta ultima le conviene tener.

La subdirectora, incluso sin el apoyo de la directora, tiene también acceso a cierta
informacion y la que no, de todos modos debe obtenerla, pues de ello depende su

desempefio laboral. A continuacion revisaremos los tipos de poder.
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3.4.5. Tipos de poder

De acuerdo con Crozier y Friedberg (1990, p. 69), la organizacién genera sus propias
fuentes de poder provenientes de su estructura formal (organigrama y reglas oficiales),
aunque no deja del lado las relaciones de fuerza y y los modos de dominacion
provenientes de la estructura social. A continuacién revisaremos las fuentes de poder

dentro de la organizacion.
Especializacion

Este tipo de poder se define como la competencia o especializacion funcional
dificilmente reemplazable. “El experto es el inico que sabe hacer las cosas, que dispone
de los conocimientos y de la experiencia del contexto, lo cual le permite resolver
algunos problemas cruciales para la organizacion. Su posicion es, pues, mejor en la
negociacion y en la organizacion que frente a sus colegas” (Crozier y Friedberg, 1977, p.
71).

La SEP como muchas otras organizaciones publicas y privadas, requiere de gente con
ciertos conocimientos a veces muy especializados, a veces no tanto, sin embargo, para
la DE es imperativo que quien la dirija tenga dominio de ciertos elementos que en este
caso se refieren a cuestiones de edicion. Muchas de las personas que se dedican a esta
tarea se han hecho en la practica pues al parecer no existe una carrera profesional
académica que prepare para ello. No significa que quien se dedique a la edicion no
tenga estudios de otro tipo, por el contrario, para ejercer esta profesiéon es preciso
ademas tener un bagaje cultural amplio y estar actualizado en todos los campos de la
cultura.

Por lo que se sabe, en la DGMyME la cual depende de la SEP, quien dirige a la DE es una
persona bastante capaz en el ambito editorial que dificilmente podria ser sustituida,
aunque no es imposible. Sin embargo, su experiencia en libros de texto gratuitos, sus
conocimientos, asi como las relaciones que con el tiempo ha venido estableciendo con
el entorno, le confieren poder, aunado al que la organizacion le atribuye por

organigrama.
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Respecto a la subdirectora, también posee conocimientos en el area editorial, que ha
adquirido en otras instituciones y que le han ayudado a sostenerse en la DE a pesar de

la relacion tirante que mantiene con la directora.

En cuanto a las secretarias, aqui vale aplicar lo que Crozier y Friedberg llaman “un
minimo de pericia, del cual se sirve [la persona) para negociar, para lo cual basta con
que se aproveche la dificultad que representaria remplazarla (costo de investigacion, y
de poner al corriente, etcétera)”. (p. 71) para que se sientan, en cierto sentido, seguras

en su puesto.

Cabe aclarar que la secretaria de la directora tiene una estrecha relacion con esta
altima, y gracias a ello posee informacién sobre asuntos que nos son precisamente
laborales, sino personales, y que le confieren estatus y a la vez poder, ella estaria
también utilizando la pericia minima de la que hablamos lineas arriba. A continuacion
veremos como se establecen las relaciones de la organizacién con su medio.

Relaciones de la organizacion con su medio

Ligado a la especializacion, se encuentra la fuente de poder denominada relaciones de
la organizacion y su medio, ya que, de acuerdo con Crozier y Friedberg, el control de
este ultimo es una forma de pericia, y se refiere a que una organizacion no puede
existir si no establece relaciones con el entorno. La manera en que esto ocurre se da en
dos niveles, uno por el cual la institucién consigue los insumos que necesita para poder
trabajar o producir, otro por el cual la organizacion coloca justamente lo que produce.

La DE mantiene contacto con diversos proveedores de insumos que le permiten crear
los materiales educativos, para los cuales necesita por ejemplo, valerse de despachos
de disefio con el fin de realizar los productos que por falta de personal o de tiempo, no
le es posible crear dentro. También se vale de ilustradores, disefiadores, correctores,

fotografos, entre otros.

Como ejemplo del poder adquirido por esta fuente, la directora pude conseguir por la
via mas corta, es decir, sin tanto tramite o adelantandose a él, ciertas fotografias con

algunas instituciones realizando una llamada telefénica con algiin conocido de esa
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organizacion, lo que simplifica el trabajo que de otra manera llevaria varios dias o

hasta semanas.

En cuanto a la relacién con los sitios a donde debe colocar sus productos, en primer
término y antes de que los materiales lleguen a su destino final que son los alumnos y
maestros, la DE debe mantener una estrecha relaciéon con la Conaliteg que es quien
imprime dichos materiales, y que si no llevara una relacion satisfactoria seria tortuoso

llevar a término esta labor.

Las demas personas que estan involucradas en el conflicto medido también deben
mantener buenas relaciones con el entorno; su medio se desenvuelve dentro de la
propia DGMyME, aunque también tienen contacto con proveedores y con la Conaliteg
pero en niveles mas bajos. Esa relaciéon es lo que le ha permitido a la subdirectora
hacerse de informacion que le es negada en la DE. como por ejemplo, tener los oficios
en donde se aclaran o corrigen las cotizaciones. A continuacion revisaremos la
situacion de los grupos dentro de la organizacion.

3.5. El actor y el grupo

Dentro de las organizaciones, que como ya se vio estan formadas por personas, se
conforman grupos cuya funcion afecta el desarrollo de las relaciones y de la
productividad en la institucién. Veremos como y por qué el grupo incide en la

organizacion.
3.5.1. Definicion de grupo y tipos de grupo

Para Michel Olmsted (1996, p. 17), el grupo “es una pluralidad de individuos que se
hayan en contacto los unos con los otros, que tienen en cuenta la existencia de unos y
otros, y que tienen conciencia de cierto elemento comiin de importancia”. Agrega que
los intereses, creencias, tareas y territorio pueden ser los origenes de los lazos

significativos para los grupos.

Olmsted dice que puede haber numerosos tipos de grupos, sin embargo opina que para
una clasificacion acertada es preciso no caer en complejidades, por lo que la tipologia
que el propone se basa en dos tipos, los grupos primarios y los secundarios.
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En el primario, sus miembros se hayan ligados unos con otros por lazos emocionales
calidos, intimos y “personales”, ejemplos de éstos son la familia, los amigos o la

pandilla.

El grupo secundario esta constituido por relaciones impersonales, racionales,
contractuales y formales. Los que ahi se retinen lo hacen con relaciéon a sus capacidades
especiales, con un fin determinado (Olmsted, 1996, p. 13). Ejemplos de éstos son la
asociaciones profesionales y las organizaciones burocraticas.

En el contexto anterior, podemos decir que el grupo que nos ha ocupado a lo largo de
esta investigacion es del tipo formal secundario, cuyas relaciones son reguladas,
formales, y con un fin determinado, que para la DE se trata de producir materiales

educativos para la educacion basica y normal.

Dentro de la organizacion, como se dijo lineas arriba, se conforman grupos, los cuales
también pueden adquirir el caracter de primarios o secundarios, segin sea el fin para
el que se reiinen. De entrada, el grupo conformado sera el que se base en relaciones
formales, impersonales, racionales y contractuales, que tendra como fin principal el

cumplir con la meta organizacional.

Algunos miembros de la organizacion se reuniran con el fin de convivir, e incluso de
organizarse para defenderse de las autoridades de la propia institucion, sin llegar a
constituir sindicatos pues éstos pasarian a ser grupos secundarios por su estructura y

tipo de relaciones.

En la DE el personal contratado para cubrir ciertas plazas constituye el grupo
secundario cuyas relaciones contractuales se establecen con un fin, pero, los individuos
comienzan a reunirse para conversar, salir a comer e incluso convivir fuera del
ambiente laboral, estos grupos, segin Olmsted, tienen funciones positivas y negativas.

3.5.2. Funciones positivas y negativas de los grupos

Al conformarse los distintos grupos dentro de las organizaciones (primarios o
secundarios), cumplen con ciertas funciones, ya sean éstas positivas o negativas. Las
primeras, reconocidas en los grupos primarios cumplen el papel de ofrecer lazos de
solidaridad entre los comparieros de trabajo, que ayudan a elevar la moral, fortalecer al
individuo en un concepto del deber ser, ademas, al hacer un alto en la jornada laboral,
hace que el individuo reinicie sus actividades con renovadas energias, todo lo cual
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redunda en la productividad y beneficia a la organizacion. Sin embargo, un grupo muy
unido puede restringir la productividad, y actuar, en consecuencia, contra la

organizacion o contra el propio grupo, o las dos al mismo tiempo (Olmsted, 1996, p. 57).

En este sentido, dentro de la DE, como en cualquier otra organizacion, se han
conformado grupos primarios, con relaciones informales en las que se da la
convivencia al salir a comer, al ir a fumar o, a veces, convocar a reuniones fuera de la
institucion. La subdirectora, al ver acotado su campo de accion ha conformado un
grupo primario informal con personas ajenas a su area y al proceso de cotizacion, que
le han servido en ocasiones también para hacerse de informacion que le es negada, por
ejemplo, cuando el subdirector de produccién se niega informarle sobre algin
proyecto, ella se acerca a algunas amistades de esa area y es como se hace de los datos
que necesita. Ademas se ha hecho amiga de gente de otras direcciones que también le
han ayudado a conseguir informacién relevante que dentro de la DE se le niega.

Se ha dado un fenémeno peculiar al interior de la DE, pues afios atras habia mayor
integracion y compaferismo, se convocaba a fiestas, se celebraban los cumpleafios de
los compaiieros, se realizaba el festejo de fin de afio en conjunto con todos sus
integrantes. Actualmente, después de ciertos incidentes en los que algunas personas
tuvieron que salir o ser despedidas de la organizacion, al parecer crearon una ambiente
de desconfianza en la directora que se ha extendido a todos los miembros, se ha
creado una gran division entre companeros, y los festejos, incluso los de fin de afo,
como el tradicional brindis, se cancelaron. El ambiente entre comparieros es tenso lo
que se reflejo en la encuesta de clima organizacional, donde 48 por ciento de los
encuestados nego que las relaciones entre comparneros son sinceras y sélidas y 45 por
ciento se mostro neutral, tal vez por falta de interés en el asunto o porque es el reflejo

de la actitud del lider, cuya caracterizacion veremos en seguida.
3.5.3. El lider y los tipos de lider

Ronald Lippit y Ralph White, bajo la direccién de Kurt Levin, (en Olmsted, 1996, p. 39),
realizaron una especie de experimento para comprobar el efecto que distintos tipos de
liderazgo tenian sobre la conducta del grupo. Este estudio asigno roles distintos a cada
lider identificandolos como el autoritario, con un rol fuertemente directivo, tomando

sobre si las responsabilidades de asignar tareas, elegir a los compafieros, e indicar los
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pasos que deben seguirse en cada momento, premiar o rechazar arbitrariamente el

trabajo de los demas sin dar razén de porqué lo considera bueno o malo.

El lider democratico, con el rol de favorecer las discusiones del grupo, orientar las
decisiones a las que se debe arribar, bosquejar los pasos a seguir y sugerir otros modos
posibles de lograr el mismo resultado. Ademas, dejar trabajar al grupo como quiera y

mantenerse objetivo y orientado por los hechos en sus criticas o alabanzas.

El lider del laissez-faire, desempena un rol mas pasivo, pues deja al grupo en completa
libertad de hacer lo que quiera y s6lo ayuda cuando se lo solicitan pero haciendo el

menor numero de sugerencias posibles.

A cada tipo de liderazgo, segan lo anterior (Olmsted, 1996, p. 42), corresponde un tipo
de comportamiento del grupo que resulta interesante traer a colaciéon para entender el

comportamiento del grupo conformado por el personal de la DE.

El grupo con un lider democratico, mostroé relaciones con caracter personal y amistoso,
las diferencias personales e individuales eran mas notorias y al mismo tiempo los
miembros estaban mas orientados hacia los intereses del grupo y se solicitaban
mutuamente aprobacion, habia menos agresion dirigida y existia una estabilidad en la

tarea mucho mas acentuada que en los grupos con los otros tipos de lideres.

El grupo bajo el liderazgo de laissez-faire estaba poco incentivado para el trabajo, hacia
mas preguntas pero carecia de las técnicas sociales necesarias para llegar a una

decision de grupo y a un planteamiento cooperativo.

Finalmente, el grupo cuyo lider era autoritario, provocaba por un lado reacciones
agresivas y por otro apaticas, estas reacciones estaban en funcion del lider. La reaccion
agresiva implicaba rebeldia, ganas de llamar la atencion, pero por otro lado una fuerte

cohesion entre el grupo, que aminoraba las tensiones provenientes del lider autoritario.

De acuerdo a lo anterior podemos describir el liderazgo que se ejerce en la DE. Por
principio, y de acuerdo a los datos arrojados por la encuesta de clima organizacional,
69 por ciento dice que no hay confianza entre los jefes y empleados, suponiendo que
quisiéramos verlos como lideres de los pequefios grupos que se conforman dentro de

la organizacion.

En cuanto a la afirmacion de que los jefes promueven la participacion de los

empleados, 74 por ciento considera que no.
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Respecto a la forma en que se les trata a los miembros de la organizacion, 48 por

ciento siente que es tratado solo como empleado y no como colaborador.

En cuanto a la disposicion de los jefes para hablar con sus subordinados, 39 por ciento
se mostroé neutral, 31 por ciento estuvo en desacuerdo y 30 por ciento de acuerdo, las
opiniones aqui se notan muy divididas, pero destaca el hecho de que la mayoria (39%)

no quiso comprometer una respuesta.

Lo anterior revela que el liderazgo en la organizacion tiene un perfil muy bajo y que
quienes deberian promover la participaciéon no lo hacen, tal vez como un reflejo de la
apatia reinante, lo que nos conduciria a pensar en el lider autoritario que sabe que las
cosas se deben hacer y que el trabajo sale por la coercion que impone la propia
organizacién. Quiza por ello a la directora no le importa mucho transmitir la
informacion a la subdirectora pues tiene confianza en que la inercia o la coercion de la

institucion haran que ésta consiga a como dé lugar lo que necesita para trabajar.

En seguida trataremos de caracterizar a los actores de acuerdo a los grupos a los que

pertenecen dentro de la DE.
3.5.4. Caracterizacion de los actores con relacion a sus grupos

Es preciso recordar y ubicar a los actores del proceso medido en sus distintos grupos
dentro de la organizacion. La directora ha conformado un pequeiio circulo en el que
aparentemente ya no hay cabida para nadie mas, es ella, el subdirector de producciéon y
la subdirectora de coediciones, quienes han conformado un grupo primario que
funciona tanto para planear y coordinar el trabajo como para reunirse y conversar de
diversos temas, aunque solo sea dentro de la institucion; son ellos quienes viajan casi
siempre en grupo a los diferentes eventos que la SEP les encarga pero también, en

conjunto, conforman el circulo de poder.

Se encuentra la subdirectora de planeacion y enlace, la cual no es considerada como
parte del equipo primario, aun cuando su labor esta estrechamente vinculada con la de
los otros miembros del grupo de la directora, no es aceptada y, en voz de ella misma, le
es negada informacion que precisa para desempenarse (ver cuestionario). El grupo que
ha conformado con algunos compaferos de niveles mas bajos mantiene una relacion

estrecha, amistosa y de comparierismo.
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Las dos secretarias involucradas en el proceso medido, ademas de ser hermanas, han
conformado por si solas un grupo evidentemente primario, al cual entran algunos
elementos que mas tarde terminan por alejarse pues la actitud de ambas, valga la
subjetividad del investigador, es en ocasiones hostil, prepotente y a veces agresiva. En

seguida veremos como opera el lider respecto a los demas grupos.

3.5.5. Los actores, el grupo, el lider y su relacion con el problema medido

El problema medido, las cotizaciones, involucra a las cuatro personas que se han
venido mencionando con anterioridad. Si pertenecieran todas al mismo grupo primario
y este grupo tuviera funciones positivas, seguramente la comunicacion fluiria mejor,
los errores se corregirian de manera mas informal y por tanto, mas rapida, y no habria
vacio en cuanto documentos e informacion que ayudara al proceso de solicitud de
cotizacion.

Sin embargo, en la practica esto no ocurre asi, ademas de la pertenencia a un grupo
determinado, las personalidades de los actores tienen un papel decisivo en los roles

que cada quien desempefia.

En apariencia quien pierde mas en este proceso es la subdirectora pues, al contar con la
informacion suficiente para desempenarse en su trabajo (que implica toma de
decisiones) pierde credibilidad. Quien en una primera instancia deberia informarle es la
propia directora, o en su defecto la secretaria de ésta altima, pero no es asi y los vacios
de informacion perduran; en la hoja de inspeccién quedaron algunos vacios que se
traducen en pérdidas aparentemente economicas y temporales que tienen un costo

para la organizacion.
3.6. Costos para la organizacion

Los problemas que se presentan en la organizacién, el papel de los actores y sus
caracteristicas y atributos, el clima organizacional, el poder, el liderazgo y la
conformacion de los grupos (que en suma son una serie de actos) tienen repercusiones
en la organizacion, es decir costos que la institucién debe pagar y que en ocasiones le
resultan gravosos no so6lo economicamente, sino temporal, energética y

psicologicamente.

191



3.6.1. Costos de la accion

Abraham. Moles (1982, p. 40) considera que el costo “es la extraccion efectuada, para el
desarrollo de la accion, de los recursos disponibles del ser o de la organizacion. Es el

agotamiento relativo de sus recursos cualesquiera que éstos sean”.

Agrega en otra parte de su texto sobre Teoria de los actos, que “el ser no actiia sino
cuando el beneficio que obtiene del acto es mayor que el costo que el acto implica”.
(Moles, 1982, p. 30)

Osgood y Homans, abordados por el propio Moles, describen las Reglas de la accion:.

1) un individuo efectuara una actividad con mayor frecuencia si esta actividad es

recompensada o le proporciona un beneficio.

2) si en su experiencia pasada un estimulo o un grupo de mensajes ha sido motivo,
para un individuo, de recibir un beneficio, entonces, entre mas se parezcan los
estimulos o los mensajes actuales a los antiguos hay mas probabilidades de que el
individuo efectie la accibn que ha correspondido a estos mensajes
(condicionamiento).

3) entre mas valor personal tenga la recompensa de una accién para el individuo
particular (tabla de valores), mas probable es que éste efectiie dicha accion.

4) entre mas frecuentemente el individuo haya recibido una recompensa o un beneficio
particular por una acciéon efectuada en su pasado reciente, menos valor relativo
tendra una nueva unidad de beneficio para incitarlo a esta actividad (esta es la ley

de Goossens en economia).

S) cuando la accién de un individuo no recibe el beneficio esperado o, incluso, recibe
una sancion inesperada, resulta una frustracion proporcional a la causa y un
comportamiento agresivo en el que el resultado constituye en si mismo una especie
particular de beneficio para este individuo. (Moles, 1985, p. 46)

Para los sicologos el costo de un objeto esta ligado no solamente a su precio, sino
también, y quiza mucho mas, al esfuerzo y al tiempo que hay que consagrar en la vida
cotidiana para obtenerlo, y que la obtencion de un servicio esta ligada no solamente a
la naturaleza y al precio de este servicio, sino al desplazamiento que hay que efectuar
hasta el lugar donde este servicio es presentado (ventanilla, oficina, etcétera) (Moles,
1985, p. 47).

192



Asimismo, Moles enuncia los componentes del costo generalizado:

$ el precio en el sentido tradicional y convencional de la palabra (P)
$ laenergia disipada por el individuo (W)

$ el tiempo consagrado a la accion (T)

$ el costo sicologico propiamente dicho (C), nocién residual ligada a lo que Kurt Levin

llamaba “barreras en el campo de los valores. (Moles, 1985, p. 48).

Es evidente que para el proceso de cotizacion existen diversos costos, el econémico que
afecta al erario publico pues el dinero no sale directamente de los bolsillos de ningtn
miembro de la DE; el energético, el temporal y el sicologico si influyen en los actores e

inciden en el clima organizacional.
5.6.2. Costo temporal

En cuanto al costo temporal que implica una accién, Moles indica que los actos, los
objetivos, los servicios, las ocupadiones humanas, “se traducen necesariamente en una
disipacion de tiempo. Hay un tiempo para la realizacion segun las condiciones del acto,
pero que, cuando éstas han sido bien definidas, parece como un impuesto temporal
que graba toda la accion”. (Moles, 1985, p. 49).

El tiempo es un capital del ser, éste lo consume al repartirlo en una serie de actos
particulares: cada uno de esos actos tiene, entonces, un costo temporal. La suma de
todos los tiempos invertidos es la que va a constituir el tiempo de la accion. (Moles,
1985, p. 50).

Dentro de las organizaciones, el horario de trabajo constituye la primera inversion
temporal, que para la instituciéon se traduce en el pago de sueldos por jornada laboral
trabajada. Este costo puede verse afectado por el hecho de que, al no contar con las
herramientas indispensables para laborar, el personal se tardara mas en realizar el
trabajo, es decir, invertira mayor tiempo en algo que debiera realizarse en menos

tiempo.

Dentro del proceso medido, pudimos observar que temporalmente hablando, existe un
costo que definitivamente afecta los tiempos de entrega tan importantes en una
editorial como lo es esta dependencia de la SEP, que ademas tiene que reflejar una

imagen institucional.
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Para el individuo se traduce en tiempo fuera de su horario laboral que debera invertir y
que le obligara a dejar de realizar las ciertas actividades ajenas a la institucién; y al
interior, interrumpir otras actividades para repetir el trabajo mal hecho, lo que se

traduce en costos econémicos que se reflejan en sueldos.
Costo energético

El costo energetico, segin Moles, es la energia que utiliza una persona para realizar una
accion determinada: caminar, subir escaleras, limpiar vidrios, mecanografiar, manejar,
etcétera. (Moles, 1985, p. 52). El costo energético se traduce en términos de la
organizacion, en consumo de energia eléctrica, que se convierte en costo economico y
del cual no se pudo realizar una medicion dentro del proceso de cotizacion, pero que
definitivamente existe en cuanto que se requiere de lineas telefonicas para solicitar
aclaraciones, equipo de computo en el que se realiza el oficio de aclaracién, el cual
ademas consume energia eléctrica.

Costo psicologico

Es la movilizacion del aspecto mental del ser en comportamientos, para pasar de la
inercia a la accién, y a su cumplimiento. El ser humano dispondra de una energia
psiquica que empleara progresivamente en la medida en que cada acto la requiera, en
funcién de la naturaleza de éstos, segiin se los utilice poco o mucho. El reposo, el
sueno, la distraccion o la indiferencia ayudan a recobrar una nueva capacidad y

reconstruir sus “reservas psiquicas”.(Moles, 1985, p. 53)

El costo psicolégico implica también que el individuo dentro la organizacion, se
encuentre motivado en cuanto a las percepciones, prestaciones, e incluso con las

relaciones entre sus comparneros.

Respecto a la DE hay indicadores que nos hablan del sentimiento de las personas
respecto a diversos topicos, como la motivaciéon, respecto a ella encontramos la
satisfaccion por la percepcion salarial, en donde 52 por ciento esta en desacuerdo con
lo que gana; otro aspecto es la posibilidad de ascender dentro de la institucion, para lo
cual 69 por ciento piensa que ahi no tiene esa oportunidad; el reconocimiento de su
trabajo por otros (jefes y colegas) muestra que solo 39 por ciento se siente reconocido

por su desempeiio.
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Una de las cuestiones que revela un indicador positivo para la instituciéon es que 88 por
ciento siente agrado por su trabajo, lo que en términos psicologicos beneficia a la
organizacion pues redunda en la productividad. Sin embargo, las relaciones entre
compaiieros no son nada buenas pues 48 por ciento de los miembros encuestados dice

que no son sinceras ni solidas y 43 por ciento no quiso comprometer su opinion.

Dentro del proceso medido los costos psicologicos se pueden observar en las
relaciones de tensién que para todos los actores representa el hecho de que existan
errores y que sean exhibidos o reganados en publico. También se implica el hecho de
que la subdirectora no sea reconocida y le reste autoridad la propia directora, ademas
de que le niegue informacién que es vital para desempefiar su labor. A continuacion se
presenta una vision global del funcionamiento real de la organizacion y sus

implicaciones.

3.7. Diagnostico

La revision del funcionamiento real de la DE mostrd como el desempeiio de una
organizacion es influido por multiples factores y que uno de los principales es el actor,
dado que las organizaciones estan formadas por personas, quienes le dan vida a la

misma.

A través del proceso de solicitud de cotizacion de impresion de materiales educativos,
que en teoria y de acuerdo al manual, la DE debe hacer a la Conaliteg, se detecto que en
la practica no se lleva a cabo de esa forma puesto que la solicitud sale de otra direcciéon

que es la de gestion y operacion.

Esta triangulacién, como se pudo observar, conlleva a errores que de no corregirse

tienen costos no sélo economicos, sino energéticos, temporales y sicologicos.

La medicion que se realizo sobre ese evento permitié reconocer que, aun cuando es un
evento que se realiza por un area determinada (subdireccion de planeacion y enlace), es
influido por multiples causas que tienen que ver con toda la DE. Es decir, que su origen
es multicausal puesto que lo determinan la personalidad de los actores involucrados,
los juegos de poder, la formacion de grupos, el clima organizacional, asi como el tipo
de liderazgo.
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Para empezar, el actor es quien da vida y crea el ambiente que lo rodea; para la DE cada
accion que realizan sus miembros tiene un efecto, una reaccion o un costo. Tratandose
del proceso de solicitud de cotizacibn para impresion, que en una manera mas
simplificada sé6lo requeriria de una peticion por escrito y una respuesta por la misma
via; sin embargo, en la practica cotidiana no resulta tan sencillo, cuando los canales de
comunicacion se cortan, cuando las tareas se duplican y cuando los errores que se
deben corregir se dejan al aire, la organizacion debe pagar ciertos costos que en su
momento se dijo son: econémicos, temporales, energéticos y psicologicos. No obstante,
ya que el actor es quien hace a la organizacion, en él recaen los efectos de las malas o

buenas actitudes de los otros, reflejadas en las percepciones y el clima organizacional.

En cuanto a los juegos de poder, para esta institucién en particular, oficialmente lo
ejerce la directora, quien valiéndose de la legitimidad que le confiere el organigrama,
agrega a su coto el hecho de que posee conocimientos que quiza en otras personas sea
dificil encontrar, pero no imposible, debido a su preparacion, su experiencia, sus

. relaciones con el entorno, asi como a la informacién privilegiada que maneja.

Todos los demas actores, tanto del proceso medido como los demas, tienen un margen
de libertad que les permite negociar algo en su favor, en algunos casos, simplemente
con el hecho de saber que contratar a otra persona resulta oneroso en cuanto tiempo y

capacitacion, les confiere un minimo de poder frente a la autoridad.

Respecto a los actores que se desempenan dentro del proceso medido, asi como los
demas miembros, conforman, ademas del grupo secundario que es la propia DE (con
sus relaciones formales, contractuales, reguladas), grupos primarios basados en
relaciones afectivas o amistosas que daran al proceso productivo un rumbo particular.
En el caso de la solicitud de cotizaciones, los actores conforman diversos grupos que
discrepan entre si y que con su proceder afectan el proceso con consecuencias y costos

graves para la organizacion.

El problema observado, contrapuesto con las percepciones y representaciones de los
actores, revela que no existe trabajo en equipo, que las diferencias personales superan
el objetivo comun para todos los miembros, pues aunque todos confesemos el hecho

de conocer y tratar de cumplir con las metas institucionales, cotidianamente actuamos
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solo por intereses personales, lo que también tiene costos econdmicos, temporales,

energéticos y psicologicos para la organizacion.

Las percepciones de cada uno de los miembros de la organizacion estan en funcion de
sus habilidades, caracteristicas y atributos de la personalidad, eso marca la manera en
que actuamos y percibimos a los demas y marca también la manera en que nos

relacionamos y resolvemos o no los problemas.

Finalmente, la medicion del conflicto elegido reporté en principio, costos econoémicos
(gastos de mas), pero también temporales (tiempo de retraso en los procesos de
impresion), energéticos (desgaste fisico de los actores y energético en cuanto al uso de
energia eléctrica y de los equipos que se requieren para rehacer documentos), y costos
psicologicos representados por la insatisfaccion del trabajo realizado, pues aun cuando

sea bueno, solo es reconocido en una tercera parte por los comparneros o por los jefes.
Propuestas minimas

Finalmente, y atreviéndonos a ser propositivos, estariamos bajo las siguientes

premisas:

1) El deber de reconocer al otro y de darle el lugar como miembro de la organizacién,
pues en esa medida seré reconocido como persona también.

2) Entender que aunque cada cual tiene sus objetivos, se trabajo para una organizacion
que brinda una forma de vida, pero ademas reconocer el fin altimo del trabajo
realizado, que en este caso es producir materiales didacticos par la educacion
basica y normal.

3) Tratar de recuperar el sentido que tiene el liderazgo para motivar, impulsar,
convencer a los demas de que hay que ser productivos.

4) Restablecer los canales de comunicacion con todos los miembros de la organizacion.
5) Reorganizar algunas de los procesos con el fin de evitar duplicacion de funciones,
triangulacion y pérdidas en tiempo, econdmicas, de energia y desgaste psicolégico.

6) Reactivar el sentido del grupo para que los miembros se sientan parte de la

organizacion, lo que tendra efectos positivos y elevara la productividad.
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CAPITULO 4
LA COMUNICACION EN LA DIRECCION EDITORIAL

I :n los capitulos anteriores se reviso a la Direccién Editorial de la SEP (dependiente
de la SEByN, DGMyME) desde tres perspectivas: la primera, su entorno o ambiente; la

segunda, su estructura; y la tercera, su funcionamiento real.

Tras este breve recorrido por las entrafas de la institucion dedicada a la noble tarea de
impartir educacion a todo el pais, toca el turno a la revision de los procesos
comunicativos dentro de la misma, con el fin de identificar como y cuando se dan, o si
en realidad la comunicacion no es considerada importante por quienes tienen en sus

manos la organizacion del trabajo y la toma de decisiones.
4.1. Problemas informativo comunicativos

En el capitulo anterior se realizo la mediciéon de un problema especifico que fue la
solicitud de cotizacion para la impresion de materiales educativos, en ese proceso
pudimos observar que uno de los obstaculos para que se lleve a cabo de manera

optima este proceso es el flujo de informacion.

En este apartado haremos una breve descripcion de los problemas informativo
comunicativos que se dan en la Direccion Editorial de la SEP retomando ese problema
medido.

4.1.1. Comunicacion y productividad

Para definir o describir a la comunicacion, ;como se da en la organizacion? Y jcomo
influye en la productividad?, Es preciso definir el concepto para después determinar su

aplicacion en las organizaciones y, en concreto, en la DE de la SEP.

El concepto de comunicacion de Manuel Martin Serrano (1992, p. 83) la define “como
una clase de interaccion en la cual los seres vivos «intercambian informacién con otros
seres vivos»”, aclara Martin Serrano que la especie humana es la que mejor ha
desarrollado esa capacidad de intercambio pues tiene la ventaja de utilizar el recurso

de la comunicacion como una forma de energia.
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Para entender lo anterior, Martin Serrano explica que existen dos tipos de actos, los

ejecutivos (no comunicativos) y los expresivos (comunicativos):

“Son de caracter ejecutivo aquellos actos en los cuales el sujeto (Ego) maneja las
energias de las que dispone, orientandolas de un modo inmediato a la aplicacion
sobre otro sujeto (Alter). Por ejemplo, empujar o retener por la fuerza a otro. La
eficacia del acto ejecutivo dependera de la cantidad de energia que sea capaz de

movilizar quien asi actia”. (Martin Serrano, 1993).
Los actos expresivos son:

“Aquellos en los que el actor maneja las energias de las que dispone, aplicandolas
de un modo inmediato a la produccion de sefiales. Por ejemplo, son actos
expresivos entre los hombres, hablar para decir a otro “quédate conmigo”; y entre
los canidos marcar el entorno con la orina para indicar a otro canido “sal de mi
territorio”. La eficacia del acto expresivo no depende de la cantidad de energias
que el actor (Ego) ponga en la locucion o en la marcacion. Evidentemente las
palabras no sirven para retener fisicamente a Alter, ni la orina para desplazarle
fisicamente. La eficacia del recurso expresivo depende la capacidad que posean
las indicaciones para informar a Alter de los deseos de Ego, y de la disposicion de

Alter para llevar a cabo la solicitud de Ego. (Martin Serrano, 1993).

Este autor agrega en las notas de ese texto, que la comunicacion es una modalidad de
interaccion de naturaleza expresiva, y reflexiona acerca de como “a medida que se
asciende en la escala biolégica, la interacciéon entre los animales emplea un nimero
mayor de actos expresivos (comunicativos) en sustitucion de los actos ejecutivos que

utilizan especies menos evolucionadas.

Por lo anterior sabemos que la comunicaciéon no es privativa del hombre y que su
aparicion es mucho muy antigua. De acuerdo al texto citado, la “comunicacion humana
es la tnica que posee un correlato expresivo para cualquier clase de acto ejecutivo”;

asimismo, solo el hombre puede sustituir cualquier acto ejecutivo por uno expresivo.

En el texto mencionado habla Martin Serrano de las ganancias que se obtienen al

sustituir los actos ejecutivos por expresivos:
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a) El consumo energético en el proceso completo de interaccion es mas econémico
cuando aumenta la proporcion de actos expresivos.

b) Los limites del territorio en el cual pueden desenvolver su existencia los actores
se amplian tanto mas cuanto mayor sea la distancia en la que siga siendo
posible la interaccién.

c) El tiempo requerido para la interaccion suele ser mas corto cuando hay

oportunidad de recurrir a la comunicacion.

El ahorro de energia que permiten las acciones expresivas, agrega Martin Serrano,

“aumenta el tiempo vital disponible para otras actividades”.

En cuanto a los patrones preceptiiales Martin Serrano expresa que son el fundamento
de los patrones expresivos: “Todo animal que posea un o6rgano capacitado para
analizar estimulos dispone de una herramienta cuyo funcionamiento se explica porque
capta, no sélo las sefiales que posean la necesaria intensidad, sino ademas, el orden
que existe entre la sucesion de los estimulos. La intensidad y la frecuencia a los
estimulos perceptivos, determina, en las especies que carecen de sistema nervioso
central, la intensidad y la frecuencia de las respuestas motoras. De este nivel elemental
hay que partir para entender como puede desarrollarse un patron expresivo, en el cual

estan integradas las sefiales que envia Ego y las respuestas que proporciona Alter”.

De los animales hemos heredado patrones expresivos que dan origen a nuestros
lenguajes gestuales, incluyendo el empleo de sonidos que posteriormente se

configuraran en el lenguaje hablado.

En nuestra especie, el habla ha venido a liberar la expresion comunicativa de la
alteracién organica, pero ésta iltima nunca desaparece en nuestro comportamiento
expresivo, es decir, que el hombre se sigue sirviendo de las expresiones corporales.
Agrega Martin Serrano que “nuestro cuerpo es una herramienta expresiva disenada
evolutivamente para informar de nuestras necesidades; razon por la que no siempre
nuestro cuerpo se somete a un control expresivo cuando el actor pretende,
precisamente, ocultar los moviles de su comportamiento”. (Martin Serrano, 1993).

De acuerdo con este autor, el organismo de Ego evoluciona en concordancia con el de
Alter, para que ambos estén dotados de los organos necesarios para poder
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comunicarse. Ademas de lo anterior, la conducta de estos dos actores evoluciona e

incluso lo hace mas rapido que el propio organismo.

Ahora bien, se hablé también aqui de interaccion, aunque se puede interaccionar con el
otro sin tener conciencia de él o de si mismo; sin embargo, “la relacién comunicativa
permite interacciones alternativas a la mera apropiacion del otro como objeto, y a la
confusion con el otro como sujeto. Desde el punto de vista evolutivo, la comunicacién
consiste en la aptitud para interactuar sin tener que ser necesariamente accesible al
otro fisicamente. En otras palabras, Ego se relaciona con Alter como con otro sujeto y
no como un mero objeto: o si se prefiere, que Ego debe aceptar el riesgo de que Alter

no se avenga a satisfacer sus expectativas.

El texto de Martin Serrano concluye diciendo que aun cuando la comunicacién es una
conquista de la naturaleza y no de la cultura, cuando €l proceso de humanizacién
termina, “esa capacidad se va a utilizar por los comunicantes humanos para generar
relaciones y representaciones controladas por la razén y por la ética”. Precisamente de
relaciones y de representaciones estan hechas las organizaciones: de los esquemas
jerarquicos se desprenden relaciones que en la medida en que sean adecuadas,
coadyuvaran a elevar la productividad. En cuanto a las representaciones, podemos
adelantar que son inherentes al sujeto y que median entre lo natural y lo fisico y

permiten que el individuo se cree una imagen de la realidad.

Lo anterior tiene una gran influencia sobre el nivel de productividad en las
organizaciones, pues si las relaciones entre los individuos de la institucién no son las
mas optimas, y si las representaciones que los mismos tienen de la organizacion son
negativas, el nivel de productividad estara por debajo de lo que se espera en

situaciones normales.
4.1.2. Comunicacion e informacion

Hemos visto como la comunicacion es “una clase de interaccion en la cual los seres
vivos «intercambian informacién con otros seres vivos»”. Informar es, de acuerdo con
el propio Martin Serrano (1992, p. 86) “sinonimo de introducir un orden en el flujo de
sefiales” que Ego envia a Alter. Una sefial supone: a) energia aplicada a una materia
para modificarla; b) intercambio energético entre la materia modificada y su entorno,
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de modo que por ese intercambio surjan las modulaciones; ¢) la posibilidad de que las
energias moduladas por dicho intercambio salven una distancia espacio/temporal entre
un agente emisor y un agente receptor; d) un agente receptor capaz de captar ese
intercambio precedente entre la materia y el medio en forma de estimulos energéticos

que impresionan alguno de sus érganos receptores (Martin Serrano, 1992, p. 86).

Lo anterior implica que existe una secuencia (orden) de sefiales distinguible fisica,
perceptiva y cognitivamente, lo cual hace posible la comunicacion. Por lo que informar

es introducir un orden en el flujo de sefiales.

4.1.3. La informacion comeo distincion

De acuerdo con Rafael Serrano y otros autores en el libro La organizacion habitable
(2001, p. 61), la comunicacion se vale de la informacion para coordinar y cohesionar,
para trazar los rumbos de la organizacion. Agrega que toda organizacién produce,
incorpora, consume e intercambia informacién (caracter informacionalmente abierto de
todo sistema social). Entendemos el término informacién como el darle orden a algo,
como sinonimo de codificar. También como la capacidad que un canal tiene para
conducir sefiales diferentes, por lo tanto, puede entenderse como la no redundancia (lo
nuevo o desconocido es informacién, lo viejo o conocido es redundancia). No obstante,
la comunicacion humana necesita de la redundancia pues si no existe, el ser humano

no entiende ya que asocia lo nuevo con algo que ya conoce.

La informacion es la capacidad de distinguir entre orden y desorden, mientras menos
distinguimos, menos informacién tenemos, entre mas tendemos a estandarizar
nuestras representaciones del otro o del mensaje para el otro, mas tendemos al
fracaso. Desde este punto de vista, la informacién se entiende como representacion.

Finalmente, se puede decir que la comunicacion estudia las cosas que se ordenan y
desordenan en su relacion con otros, a todo sistema de orden y desorden que opera
por medio de la retroalimentacién, ya que sin ésta altima no hay la comunicacién que

permite innovar o cambiar.

La innovacion es lo que hace ser productiva a una organizacion, por lo que el cambio se
hace necesario; pero las organizaciones tan grandes y pertenecientes al aparato

203



gubernamental, como la SEP, se han vuelto instituciones renuentes al cambio,
reproduciéndose continuamente en un mismo ciclo vicioso. En seguida hablaremos de
los problemas informativo comunicativos que se han detectado en la DE.

4.1.4. Problemas informativo comunicativo en el proceso medido

El proceso medido en el capitulo tres se detecto que en la DE de la SEP los problemas de
orden comunicativo e informativo provienen, en su mayoria, de la direcciéon o de la
cabeza de la organizacion; dada la estructura jerarquica existente, la concentracion de
la informacion se carga en las areas directivas y si éstas no la comparten, los demas
miembros no podran tener la informacién que requieren para tomar decisiones

correctas, aun siendo subdirectores o jefes de departamento.

El problema medido arrojo luz sobre lo anterior ya que la subdireccion de planeacion y
enlace editorial, encargada de solicitar la cotizacién de impresién a la Conaliteg, no
pudo reportar a nuestro estudio resultados precisos debido a esa falta de informacion.

Al parecer, la comunicacion y la forma en que se lleva a cabo dentro de la organizacion
se da bajo supuestos de que “todos sabemos de qué estamos hablando”, cuando lo que
falta es estar bien informado de lo que acontece, pues no solo se requiere de
conocimientos sobre la especialidad que cada cual ejerce, sino también de conocer o

estar informado de la tarea que se va a realizar.

Lo anterior refleja un modo de ser no solo de la Direccion Editorial en si, ni de las
organizaciones gubernamentales ni mucho menos de las de la iniciativa privada, es
todo un modo de ser de la sociedad que se articula de manera racional con el supuesto
fin de ser progresista, eficiente y productiva. Con el paso del tiempo, el desarrollo en el
estudio de la ciencia filoséfica y epistemologica ha cambiado la manera de ver la
realidad o la representacion de ella, hasta el punto de tratar de explicar la vida desde
otra perspectiva.

En el siguiente punto abordaremos brevemente algunas teorias mediante las cuales se
ha tratado de explicar a la comunicacion, es decir, los modelos clasicos para llegar a las
nuevas maneras de entender y explicar a la comunicacién aplicandola a las
organizaciones y en especial a la DE. Se trata es de reconocer que las teorias positivistas
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aun siguen vigentes y a nuestro modo de ver, en la DE aun se aplica, consciente o
inconscientemente, la teoria clasica de las organizaciones entendidas como maquinas
cuyo funcionamiento debe apegarse a rigidas estructuras en las que la comunicacién
juega un papel fundamental que incide en la productividad de las personas que le dan

vida a la misma.
4.,2. Modelos de comunicacion

Los modelos clasicos en la teoria de la comunicacion son el funcionalismo, el
estructuralismo y el marxismo. Pero, antes de abordarlos diremos que un modelo, de
acuerdo con la definicion de Martin Serrano (1992, p. 111), “es la representacion de
algiin tipo de organizacion de alguna cosa..” agregando que se hace desde una
perspectiva epistemolégica, por lo que los componentes del modelo difieren corriente.
La comunicaciéon también puede ser representada por medio de modelos; a

continuaciéon hablaremos del funcionalismo.
4.2.1. Funcionalismo

Existen dos tipos de modelos orientados al estudio de “las comunicaciones sociales”. Se
trata de los modelos behavioristas y funcionalistas, que entienden que la comunicacién
social se caracteriza por la clase de actores que interactian, por la clase de canales que

sirven de instrumentos de comunicacion, y por las clases de contenidos comunicativos.

Modelo behaviorista: esta basado en los supuestos epistemologicos del positivismo, el
cual considera que solo puede hacerse ciencia de lo que se manifiesta patente al

observador (Martin Serrano, 1992, p. 124).

Para estos pensadores so6lo la conducta puede ser observable por el investigador,
entendida como comportamiento, movimiento o palabra que sirve de respuesta a un

estimulo creado por un “experimentador”
ESTIMULO ____, RESPUESTA

De acuerdo con el propio Martin Serrano (1992, p. 125) estariamos hablando de los

siguientes supuestos:
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Los estimulos comunicativos son palabras, gestos, simbolos cuya frecuencia debe

poder ser medida estadisticamente

Las respuestas son también palabras (o actos como reir, llorar, agredir) efectuadas por
el sujeto experimental como consecuencia de los estimulos que recibe, estableciéndose

la conexion emisor —— receptor.

El actor consumidor puede ser un individuo o un grupo de ellos, el efecto de los

estimulos comunicativos sobre un colectivo equivale a una suma de respuestas iguales.

Los fines que persigue el actor comunicador no son inmediatamente perceptibles por el
observador. Esta corriente sustituye el analisis de las intenciones de los actores por el

examen de los estimulos que se intercambian.

El instrumento utilizado por los actores comunicadores es visto como de paso (o como
mero canal) y el analisis se centra en los efectos de los estimulos a través de los

diferentes canales sin detenerse a estudiar a los propios medios o canales.

El representante pionero y caracteristico de esta teoria es Harold D. Lasswell, cuyo

modelo presenta los siguientes componentes:

a) quien

b) dice que

¢) por qué canal
d) a quien

e) con qué efectos

Este modelo representa todos lo componentes del enfoque behaviorista pertinentes

para el estudio de la comunicacion:

1) un sujeto estimulador (quien) que busca una respuesta con los estimulos que
genera

2) los instrumentos (por qué canal) por donde circulan los estimulos

3) el sujeto que recibe (a quien) los estimulos y que reacciona frente a ellos

4) las respuestas que corresponden a los estimulos (con qué efectos)
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Modelo funcionalista: Los estimulos que toma en cuenta son los que proceden de los
organos de la sociedad (grupos de opinion, consumidores) o les afectan. Asimismo, los
sujetos experimentales provienen de los mismos grupos. Introduce modificaciones al
modelo anterior, e incluye la tesis funcional de la adaptacion:
E Z—= M, es decir, el control de la respuesta por el estimulo y del estimulo por la
respuesta, o mejor aun el feedback, necesario para evitar disfunciones que

comprometan la reproduccion del sistema social.
Los componentes de este modelo son:

a) Los organos emisores (expresan los puntos de vista de la institucion a la que
representan).

b) Las funciones sociales que se aseguran por el recurso a la comunicacion y las
disfunciones que se podrian generar por la comunicacion.

¢) Los érganos que puedan cumplir la funcién de receptores de comunicacion.

d) Los medios adecuados para poner en comunicacién al emisor y al receptor y
asegurar la correspondiente respuesta.

e) Los mensajes funcionales y, eventualmente, los disfuncionales. Estos mensajes
deben, para los funcionalistas, coincidir con el modelo del mundo establecido
socialmente (sistema de valores aceptados).

f) Las respuestas o efectos de la comunicacion. Son las representaciones que los
mensajes inducen en sus destinatarios (opinion publica). Asi como los
comportamientos sociales que provocan (votar, consumir, ver television). Uno de
los efectos deseables seria que el receptor se convirtiera en emisor Yy

retroalimente la comunicacion y su modelo se legitimice.

Fig. 16. Modelo funcionalista de la comunicacion

EMISOREL“——" MENSAJES <—— RECEPJORES
> MEDIA <
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Esta teoria no distingue los conceptos del campo de la comunicacion de los del campo

del control social, ya que tiende a confundir los roles comunicativos con los sociales.

1)

2)

3)

4)

3)

Los emisores se identifican con lideres o portavoces del organo emisor, que es
un interventor social.

El sistema de comunicacion se pone al servicio de la reproduccion social, pues
sus funciones se remiten al sistema de valores.

Los receptores, como componentes del 6rgano, asumen roles de mayor o menor
importancia (status) y los mensajes que se producen estan en funcion de los
mismos (consumidores, votantes, audiencias)

El término “medios de comunicacion de masas” en realidad debe ser entendido
en los estudios funcionalistas como “medios de distribucion a las masas”.
Ademas, el feedback es poco efectivo ya que los receptores tienen que responder
fuera de los propios medios de comunicacion.

Los mensajes sugieren el modelo del mundo adecuado para que la sociedad siga

funcionando sin sobresaltos.

Segiin el propio Martin Serrano (1992), autor que sirvié de base para este breve repaso

teorico del behaviorismo y del funcionalismo, estas escuelas se consideran

cientificamente rebasadas por teorias como el marxismo, el estructuralismo, el analisis

sistémico. No obstante, en las organizaciones la comunicacion, de manera consciente o

inconsciente sigue teniendo caracteristicas propias de estas corrientes.

Una rapida revision a los conceptos manejados anteriormente y aplicados al objeto de

estudio del presente trabajo arroja luz sobre esta afirmacion.

La comunicacion en la direccion editorial podria definirse siguiendo el modelo:
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Fig. 17. Modelo funcionalista de la comunicacion en la DE

Bahaviorismo y funcionalismo

Estimulos
comunicativos
(palabras,
gestos,
simbolos)

v

Direccion editorial / SEP

Estimulos
comunicativos
enviados por
los superiores
de la DE

V

El actor consumidor puede ser un
individuo o un grupo de ellos, el
efecto de los estimulos
comunicativos sobre un colectivo

El individuo / miembro /trabajador
o un grupo de ellos, responde a los
estimulos lo que equivale a una

equivale a una suma de respuestas suma de respuestas iguales.
iguales. “Tua vienes aqui a trabajar”

La emision de mensajes al colectivo se da por dos vias: una la de los oficios internos
emitidos en forma homogénea, despersonalizados que contienen instrucciones que en
ocasiones no ataien a todos y que evidentemente no permiten la retroacciéon con quien
los envio: la otra, las instrucciones son emitidas por parte de la directora a los
subdirectores o, en su defecto, a los jefes de departamento, los cuales a su vez las
transmiten a los operativos, que son quienes realizan el trabajo hormiga. Los
operativos dificilmente podran tener contacto con la directora y por lo tanto la

retroaccion es imposible.

Vale el ejemplo del uso del sanitario de la DE para los externos al area. La secretaria de
la directora, por su cercania con la misma, hace una observacion a otra secretaria cuyo
lugar esta cercano al sanitario: 0“dice la licenciada que no permitas que la gente
externa entre al bafio”. La secretaria dos le contesta: [ “dile que les diga ella porque yo
no me atrevo a negar el bano a cualquier persona”. La secretaria dos comenta al grupo
con el cual suele conversar: 0“creo que me pasé ;verdad? Pero si me mandara llamar yo
le diria que su secretaria le ha hecho una famita, ojala me llamara la licenciada”.

Lo anterior se da en el caso de comentarios que no tienen que ver directamente con el
trabajo, pero sucede que en asuntos relativos al trabajo o a las condiciones laborales de
los trabajadores, es muy dificil que los empleados puedan tener contacto con la
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directora, para eso tiene a sus asistentes.

Vale aqui el modelo emisor —— receptor

El modelo de Lasswell, presenta los siguientes componentes:

a) quien el emisor autoridad

b) dice que el mensaje o instrucciéon

¢) por qué canal el oficio o atenta nota

d) a quien al personal operativo

e) con qué efectos con el fin de que cumpla instrucciones

En cuanto al modelo funcionalista que introduce la adaptacion para evitar disfunciones
que comprometan la reproduccién del sistema social podemos decir que en la DE el
feedback o respuesta no es tan aplicable pues solo puede haber réplica cuando se esta
cara a cara con al autoridad, situacion que se da a través de intermediarios. Los

componentes de este modelo son:

Los érganos emisores o jefes expresan los puntos de vista de la institucion a la que
representan cumpliendo con sus funciones y buscando los medios adecuados para
poner en comunicacion al emisor y al receptor y asegurar la correspondiente respuesta.
Las respuestas o efectos de la comunicacién son las representaciones que los mensajes
inducen en sus destinatarios y que para la autoridad deben ser el cumplir con el

trabajo pues para eso se contrataron.

Fig. 18. Modelo de comunicacion aplicado a la DE:

EMI‘J()R MENSAJES RECEﬁl’OR
Directora ¢ 5 instrucciones 5 miembros
o autoridad que ejecutan
superior la instruccion

1\ feedback II\

A continuacién haremos un repaso acerca del estructuralismo en comunicacion.

4.2.2. Estructuralismo

De acuerdo con Martin S. (1992, p. 138), el estructuralismo tiene sus fuentes en la

filosofia de Kant, quien sefhald que existen categorias universales que el conocimiento
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aplica a cualquier dato que proceda de la realidad. Estas categorias sirven como
modelos para elaborar las representaciones del mundo. También, los psicologos de la
Gestalt, identificaron la existencia de categorias perceptivas universales que se utilizan

para organizar los estimulos que llegan a los sentidos.

Para este caso, se entiende por estructura (Martin Serrano, 1992, p. 139) la
configuracion de un sistema de intercambio entre cualquier clase de actores sociales.
No interesa tanto qué es lo que se intercambia ni quiénes son los cambistas, sino las

reglas que aplican en sus relaciones. Los componentes de este modelo son:

a) Las relaciones de cambio observables entre los actores (intercambio de palabras por
ejemplo)

b) Las reglas que explican las relaciones del cambio (codigo o modelo general que
explica como funciona cada modelo particular)

¢) Los campos en los cuales sea aplicable el codigo identificado

En lingiiistica, los componentes de la expresion (significantes) y del contenido
(significado) muestran que existen reglas de formacion de signos que remiten a un

codigo caracterizado por la doble articulacion.

Fig. 19. Modelo estructuralista de la comunicacion

Sl
Ct>< | c2
cC — oo Cn

SCo

SI= sistema de intercambio que puede referirse a un sistema de parentesco, de

comunicacion, lingiiistico u otro
Cl1, C2...= componentes y sus relaciones

SCo= sistema de reglas que controlan el intercambio, denominado codigo (modelo

abstracto), que explica el funcionamiento del sistema de intercambio.
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Los estructuralistas se interesan solo por el analisis de la actividad codificadora en la
que se descubre el funcionamiento del sistema cognitivo que comparten los miembros
de una cultura. No estudian a los actores ni los fines de la interaccion, dejandolos para
otras ciencias y centrandose en el mensaje y su relacion con el codigo. Le dan

importancia a la estructura del lenguaje sin tomar en cuenta al emisor y al receptor.

Estos postulados se pueden aplicar en la realidad dentro de la DE en el sentido de que,
al emitir un mensaje ya sea en forma de oficio, reglamento, manual de operacién, entre
otros, se cuida que estén bien escritos, correctamente y que sean claros y precisos, no
obstante, los manuales, por ejemplo, son guardados celosamente y quienes deben
conocerlos (los trabajadores) no tienen acceso a ellos. Las informaciones al personal no
se distribuyen a tiempo, los reglamentos tampoco estan al alcance de la mano de
cualquier miembro de la organizacion, es decir, se cuida el codigo pero, en este caso,
no se difunde, o se lanza un mensaje igual para todos sin hacer distinciones, siendo
que la variedad entre los miembros de cualquier organizacion y de la sociedad misma

es muy rica.

Existe una tercer tipo de modelo que en seguida abordaremos, se trata de los llamados
modelos dialécticos de la comunicacion, dentro de los cuales se encuentra el marxismo

que a continuacion trataremos de explicar.
4.2.3. Marxismo

Esta teoria afirma que el sistema de comunicacién social puede ser estudiado con una
metodologia dialéctica. De acuerdo con el propio Martin Serrano (1992, p. 151) la
dialéctica se aplica al analisis de los sistemas finalizados, como el de la comunicacion,
pues su funcionamiento depende de los intereses que persiguen los usuarios y se

utiliza de modo distinto en distintas épocas histoéricas.
Los postulados del analisis marxista validos para estos modelos son:

a) El materialismo historico. Propone que las bases materiales de la vida social son
los factores principales que deben tenerse en cuenta para comprender por qué
permanecen y por qué se transforman las sociedades (aqui deben tomarse en
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b)

€)

d)

e)

cuenta las nuevas fuentes de empleo de energia, las nuevas tecnologias, entre
otras).

Control de las relaciones sociales sobre la transformacion de la vida social. La
organizacion social y politica determina el uso que se hace de los recursos y de la
tecnologia (se refiere a los tipos de organizacion sociopolitica como el que se basa
en la propiedad privada o el que se sustenta en la propiedad estatal). La
propiedad privada favorece el uso comercial, politico y cultural de los medios de
comunicacion, por lo tanto, sus productos son valorados como mercancias. En el
segundo, las cadenas de los medios de comunicacion son consideradas como
servicios publicos, los productos comunicativos que se elaboran tendrian que
satisfacer las necesidades de cultura, informacién y entretenimiento de la
comunidad.

Contradiccion entre desarrollo de los medios de producciéon y desarrollo de las
relaciones de producciéon. Cuando el modelo de organizacion social esta
historicamente retrasado respecto al nivel que han alcanzado los medios de
producciéon y de comunicacion, esa organizacion es obstaculo para un empleo
racional de tales medios, en beneficio de la comunidad.

Funcion ideologica de la cultura. La clase dominante en cada sociedad trata de
imponer a la comunidad la explicacion de la naturaleza de la sociedad, de la
cultura que sirva a sus intereses de clase y conserve el orden establecido. Esta
explicacion interesada de la realidad se llama ideologia.

La enajenacion cultural de las clases dominadas. Las clases dominantes, al
difundir su modelo ideolégico a las restantes, permiten que eéstas ultimas

adquieran una conciencia falsa de sus verdaderos intereses.

Componentes del modelo:

1)

2)

La infraestructura tecnolégica que permite producir comunicacion. Los medios
son analizados como instrumentos de produccion, y el efecto del progreso
tecnologico de los media sirve para senalar como afecta al producto comunicativo,
a los productores de comunicacion y a los consumidores.

Los productos comunicativos. Son vistos como un componente de la
superestructura ideologica del sistema social, por lo que el analisis se orienta

hacia la critica de la ideologia existente en los contenidos de los media.
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3) La division social al nivel del cambio comunicativo. El analisis se centra en las
relaciones de poder que subyacen en el uso de la comunicacion. Generalmente se
realiza en el ambito de las clases sociales que entran en relacion a través de la
comunicacion.

4)  El analisis de la division social se aplica también al estudio de la propiedad de los
media. Se estudia quiénes son los auténticos propietarios de la infraestructura
comunicativa, y los efectos de la division social entre los propietarios reales de los
media y los trabajadores de los mismos, asi como sobre el uso que se hace de los
media.

El modelo dialéctico toma en cuanta a la infraestructura tecnolégica, la estructura de
relaciones sociales, a nivel de produccion, de cultura de poder, con las instituciones
que sirven a esas relaciones; y la superestructura ideologica de la sociedad con sus
normas, valores, ideas. Estos niveles estan compenetrados con la organizacion y el
funcionamiento del sistema de comunicacion, y afectan a cada uno de sus

componentes.

Hasta aqui revisamos brevemente, basandonos en el texto de Martin Serrano (1992), las
teorias clasicas de la comunicacién, que nos han ayudado a caracterizar un poco la

manera en que se da la comunicacion en la Direccion Editorial de la SEP.

Estas corrientes han sido rebasadas desde hace ya varias décadas. El funcionalismo era
mas una vision sociologica que comunicativa y su razon de ser respondia a los
intereses del poder, los cuales giran en torno al mercado, los votos, el estatus, por lo
cual la comunicaciéon es vista como un instrumento. Esta teoria esta ligada a la vision
clasica de las organizaciones, a la administraciéon cientifica, a los efectos, la
comunicacion se da en forma vertical descendente tal como opera en la realidad dentro

de la Direccion Editorial.

El estructuralismo tuvo su origen en el método lingiiistico de Ferdinand de Saussure,
quien propuso ademas la fundacion de la semiologia. Los exponentes de esta corriente
se destacaron en diversas disciplinas como la antropologia, la sicologia, la historia,
entre otros. Esta teoria vino a reforzar la clasica de las organizaciones, pues se
preocupa por el orden y considera muy poco la retroalimentacion.
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El marxismo es una corriente de pensamiento cientifica, que aplicada a la comunicacion
en las organizaciones puede empatarse a la vision humanista en la cual la
comunicacion se da en todas direcciones pero que no da demasiada importancia a la

retroalimentacion.

Estas visiones o maneras de entender a la sociedad, vigentes en anos anteriores y que
intentaban explicar los paradigmas reflejaron la crisis no sélo de las ciencias sociales,
sino del conocimiento cientifico en general. Por lo que otras corrientes de pensamiento
se abrieron paso para explicar la realidad y entender la relacion entre el sujeto
cognoscente y el objeto de conocimiento, algunas trataron de separar a estos dos
elementos, pero cayeron en un error puesto que, segun Heidegger, no hay realidad sin
ser ni ser sin realidad, paradigma que la fenomenologia trata de explicar y que

abordaremos a continuacion.
4.3. Nuevos modelos de comunicacion

Paralelamente al desarrollo de las teorias clasicas de la comunicaciéon, se fue
desarrollando otra manera de estudiar el proceso comunicativo, la fenomenologia,
como veremos tuvo su aporte esencial al explicar la manera en que el hombre conoce el

mundo.

Husserl, Heidegger, Kant, Jarvie, Popper, Moles, Habermas, son exponentes de una
manera diferente de analizar el conocimiento. Las diversas corrientes de pensamiento,
como la fenomenologia, que a continuacion abordaremos, permiten explicar de una

manera distinta el proceso de la comunicacion.
4.3.1. La fenomenologia

Es una corriente filosofica contemporanea (primeras décadas del siglo XX) que “aparece
como un método basado en la descripcion de los fendmenos, es decir de lo que aparece
en la conciencia, de «lo dado»”. Su maximo exponente es Edmund Husserl, quien
intento llevar la investigacion filosofica al rango de ciencia estricta. Husserl define el
método fenomenologico como “la descripcion neutra de esencias de vivencias”
(Gutiérrez, 1991, p. 180). Para él, la fenomenologia recurre a la simple descripcion de
aquello que se presente con evidencia apodictica, entendiendo por ésta ultima lo que se
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refiere a algo verdadero, pero también necesario, de tal manera que lo contrario seria
absurdo. En su propuesta Husserl rechaza el raciocinio légico, tampoco quiere ir a las
causas de las cosas y se remonta al origen que constituye todo conocimiento por
intuicion (sin el concurso del razonamiento). Describir lo que aparece es el sentido de

la palabra fenomenologia (Gutiérrez, 1991, p. 181).

Al decir “descripcion neutra” significa que se concreta al tratamiento del objeto
presente a la intuicion sin asociarlo a creencias corrientes ingenuas acerca de su

existencia real” (Gutiérrez, 1991, p. 180).

El tema de la fenomenologia, de acuerdo con Husserl, son las esencias que caracterizan
a las vivencias o modos de conciencia necesarios para captar algun objeto. El método
fenomenolégico utiliza necesariamente la reflexién puesto que su interés principal no
esta en los objetos directos, sino que tratara de remontarse, desde los objetos directos,
hasta los modos de conciencia (vivencias) que han posibilitado esa captacién directa
(Gutiérrez, 1991, p. 182).

La epojé (o reduccion) es lo que Husserl denominé el alma del método fenomenologico:
intenta enfocar la atencion en un objeto determinado, pero dejando de lado, y de un
modo expreso, algun dato cuya consideracion perturbaria el rigor deseado. Se pueden
considerar tres tipos de epoje: la filosofica consiste en poner entre parentesis toda
teoria filosofica con el fin de enfocar la atencién exclusivamente en los objetos; la
fenomenologica pone entre paréntesis la existencia o ser real de los objetos, para
tratarlos solo en cuanto fenémenos, en cuanto que se me manifiestan o aparecen; la
eidéetica pone entre paréntesis todo lo accidental, factico y contingente para enfocar en

el fenomeno solo lo esencial, lo necesario, lo a priori (Gutiérrez, 1991, p. 182, 183).

Otro exponente de la fenomenologia es Immanuel Kant, quien en su obra Critica de la
razon pura presenta lo que es llamado el idealismo trascendental kantiano, cuya tesis
es la distinciéon entre fenomeno y noumeno. “El fenéomeno es lo que se conoce, es el
contenido que aparece a la facultad cognoscitiva. Esta compuesto de materia y de
forma. La materia es un dato recibido pasivamente en el nivel sensible. La forma es la

categoria a prioriimpuesta por la facultad cognoscitiva” (Gutiérrez, 1991, p. 148).
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Ya en este autor se puede observar que el ser conoce el mundo pero a través de algo
que lo media, lo a priori; el hombre no es capaz de conocer la cosa en si, solo se conoce
la cosa en mi informada por las categorias a priori. La cosa en si o noumeno queda

desconocida o incognita.

Kant plantea que es imposible “conocer a la realidad en si misma (noumeno). El
conocimiento es un fenomeno constituido por la facultad cognoscitiva, lo que
llamamos naturaleza o mundo real, no es otra cosa sino la proyeccion de nuestras

categorias a una materia cadtica y sin unidad. La ciencia es creacion humana”
(Gutiérrez, 1991, p. 148).

Este pensamiento, como el de otros exponentes de la fenomenologia, tales como Martin
Heidegger, Karl Popper, Jarvie, entre otros, describen la existencia de mediaciones que
ayudan a conocer al mundo. De ahi la importancia del planteamiento fenomeénico que
nos lleva a entender que existen mediaciones entre lo subjetivo y lo fisico, que en un
momento dado podriamos llamar las representaciones, parte central del trabajo que

aqui se presenta y en el que se revisaran las representaciones del los miembros de la DE.

4.3.2. La cibernética

Para 1940, fue desarrollandose la llamada “epistemologia experimental” que represento
un esfuerzo por parte de varios cientificos de abordar los procesos mentales
explicandolos por medio de formulaciones precisas y razonamientos matematicos,
pensaban crear la ciencia de la mente, término que Norbert Wiener (ingeniero) bautizo

como cibernética, palabra tomada del griego que significa piloto, timoén.

Wiener sistematizé la relacion de los seres humanos y las maquinas y su posible
coevolucion, tras intercambiar datos con el neurofisiblogo mexicano Arturo
Rosenblueth, por lo que la reunion de las matematicas y la neurofisiologia conformé el
nucleo inicial de la cibernética (Chimal, Carlos, 2002, p. 4).

Para ambos cientificos era fundamental el concepto de retroalimentacion: el constante
intercambio de informacion entre el organismo y el medio para que el primero pueda
efectuar mediciones y compararlas con el ambiente (Chimal, 2002, p. 34). Estos dos

cientificos consiguieron traducir los mecanismos de retroalimentacion y convertirlos en
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instrumentos para el procesamiento de la informacion, lo que permite suponer que
todo comportamiento inteligente es una consecuencia de ciertos mecanismos de

retroalimentacion.

Decia el neurofisiologo Rosenblueth que si “una maquina tiene comportamiento
semejante al del cerebro, esto nos permitira estudiar fenomenos complicados en
sistemas relativamente sencillos” (Chimal, 2002, p. 35), de ahi que el objeto de estudio

caracteristico de la cibernética sea el problema cerebro-mente.

El funcionamiento del cuerpo humano y del animal, de acuerdo con algunos cientificos
como Leonardo da Vinci, fue comparado con el de las maquinas, “la estructura y
funcionamiento de los huesos y coyunturas, tanto de los animales como de las
personas tienen los mismos principios mecanicos que podian aplicarse a las maquinas”
(Chimal, 2002, p. 6). Sin embargo, “Las maquinas son manifestaciones de la inteligencia
porque nos distinguen de los animales” y pueden verse como extensiones del hombre o
facilitadoras del trabajo (Chimal, 2002, p. 6).

Estas dos corrientes de pensamiento, la fenomenologia y la cibernética, abordan de una
manera distinta el comportamiento del hombre y por tanto ello afecta a la actividad
comunicativa. La escuela filosofica fenomenologica aporta el que uno de los vinculos
entre el actor y su mundo se llama comunicacion, es la “gran hacedora de seres y de la

realidad”.

Por su parte, la cibernética aporta su concepto de retroalimentacién y convierte el

modelo comunicativo en circular, no lineal:
Fig. 20. Modelo cibernético de la comunicacién
EMISOR

RECEPTOR

Rompiendo con el causal o lineal ya que en ese intercambiar de informacion que
establece la retroalimentacion, el emisor se vuelve receptor y viceversa, por lo que ya
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no es posible hablar de emisor y receptor, sino de actores del proceso comunicativo en
el que por regla general siempre habra retroalimentacion, y estaremos hablando de

interaccion comunicativa.

Podemos intuir que la comunicacién en las organizaciones se vuelve incluso un
obstaculo para alcanzar las metas tanto de la institucion como de sus miembros,
puesto que, como vimos, en la Direccion Editorial los procesos comunicativos se dan de
manera vertical descendente con una vision causa-efecto que impide en cierta medida

la retroaccion.

Hasta aqui hemos podido notar que la comunicacién es algo mas que la transmision de
mensajes, Martha Rizo (agosto 2004) explica en la revista digital “Razén y palabra” que
mas que ver a la comunicacion desde la perspectiva que reduce el fenomeno
comunicativo a la transmision de mensajes, “consideramos que la comunicacion es,
antes que nada, una relacion interpersonal”. Por lo que, el término supone, segun la
misma autora, “acercarse al mundo de las relaciones humanas, de los vinculos
establecidos y por establecer, de los dialogos hechos conflicto y de los monélogos que

algin dia pueden devenir dialogo™.

Otras teorias se han desarrollado que pueden arrojar luz sobre los enunciados
anteriores pero, ademas, ayudaran a entender porqué, si desde el punto de vista
funcionalista o de la teoria clasica de la organizacion, instituciones gubernamentales
como la SEP estan estructuradas mecanicamente, no son tan productivas y tampoco

resultan ser lugares habitables para sus miembros.
4.3.3. Teoria de la mediacion

De acuerdo con Rafael Serrano y otros autores (2001, p. 177) la comunicacién juega un
papel en los procesos de ajuste al cambio social necesarios para justificar la relacion
entre medio social y medio natural. Este ajuste se basa en los mecanismos de
mediacion que son producidos en la sociedad v que tienden a “reducir la disonancia
que se produce cuando los cambios culturales y tecnolégicos se contraponen y no

logran armonizar las relaciones del medio natural con el medio social”.
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Estos autores agregan que los mecanismos de mediacion que concurren en la sociedad
implican la capacidad de permanencia, de coherencia y de libertad de la sociedad y
también su incapacidad para permanecer, ser coherentes y sostener cierto margen de

libertad para enfrentar lo contingente.

La mediacion aparece como un operador légico cuando se presenta “..un estado de
incomodidad o tensiéon producido por la concurrencia de dos elementos cognoscitivos,
igualmente aceptados por el sujeto, que lleva a los sujetos afectados a realizar algaun
esfuerzo por restablecer la consonancia” (Martin Serrano en Serrano y otros, 2001, p. 178).

El patron de ajuste que conlleva la mediacién es una representacion de la realidad y se
presenta como un modelo que organiza, para hacer consonante, la practica: (introducen

una forma de control que actiia en el ambito cognitivo)

En este sentido, podemos decir que la mediacién nos sirve para hacer entendible lo que
a nuestro sentido no lo es, 0 mas bien para que el sujeto acepte ciertas situaciones que

normalmente no le son congruentes.

La disonancia en la DE se presenta cuando alguien es despedido por alguna supuesta
falta laboral o por inoperante o desleal. Lo que para la directora es justo, en ocasiones
para el personal suele ser injusticia, entonces el personal intenta justificar o tratar de

explicarse y darle sentido a lo que ocurre.

Otro aspecto disonante y en el cual interviene la mediacion es el proceso que inicié en
el ano 2002: la seleccion y edicion de los libros que formaran parte de las bibliotecas
escolares y de aula. En aquel tiempo, todo los miembros tenian que participar en
alguna fase del proceso aunque para ello dejaran de lado sus actividades laborales
cotidianas, ademas de que implicé que el personal permaneciera mas tiempo del que
indica la jornada laboral normal.

Podemos decir que en este caso aplica el concepto utilizado por Martin Serrano (en
Serrano y otros autores, 2001, p. 179) que indica que “la mediacion reproduce los
codigos. El codigo es un sistema de orden que estructura uniformando, el diverso
acontecer desde un punto de vista compartido (consenso) y al mismo tiempo limitando

y prescribiendo; como un modelo coercitivo que corrige y verifica el conocimiento y la
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accion”. En ese sentido, se puede entender como la manera en que todos vieron ese
proceso: algo pasajero en el que todos debian de colaborar y el que no lo hacia, era o se

sentia marginado y visto como improductivo.

Actualmente, ese proceso se ha vuelto cotidiano aun cuando se da sélo en los cuatro
ultimos meses del ano y el personal, a traves de la mediacion ha ido aceptando poco a
poco el trabajo extra que se le carga, es decir, ya se ve como es algo natural la doble
carga laboral. La sociedad y en este caso, los miembros de la organizacion, crean un
patron de ajuste que intenta reconciliar los cambios que ocurren en los diferentes

niveles de la realidad: cultural, tecnologica, natural.

Habermas, mediante la critica de la racionalidad de Max Weber, desarrolla de manera

distinta el concepto y fundamenta la teoria de la accién comunicativa.
4.3.4. Teoria de la accion comunicativa

Explica Rafael Serrano (y otros, 2001, p. 54), que la comunicacién esta ubicada en el
seno de las relaciones sociales y desde ahi actia en la configuracion y la
transformacion de la vida social, de la cual forman parte las organizaciones e
instituciones creadas por el hombre. Serrano toma lo anterior como punto de partida
para explicar los cuatro tipos de acciones que Jurgen Habermas extrae de los multiples

tipos que emplea la teoria sociologica.

Estos son: accion teleolégica, accién regulada por normas, accion dramatirgica y accion
comunicativa. La accion teleoldgica, de acuerdo con Habermas (1988, p. 122) “es aquella
en la que el actor realiza un fin o hace que se produzca el estado de cosas deseado
eligiendo los medios mas congruentes y aplicandolos de manera adecuada”. Agrega que
esta se convierte en accion estratégica cuando “en el calculo que el agente tiene de su
éxito interviene la expectativa de decisiones de a lo menos otro agente que también
actua con vistas a la realizacion de sus propios propositos (utilitarista). Este modelo de
accion es el que subyace a los planteamientos que en términos de teoria de la decision
y teoria de los juegos se hacen en economia, sociologia y sicologia social”. Serrano y
otros autores (2001) la explican como una accién que produce bienes y servicios, es

una accion utilitaria que busca la eficiencia.
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Al hablar de la accion regida por normas, Habermas enfatiza que no se refiere al
comportamiento de un actor en solitario que se topa con otros, sino a los miembros de
un grupo social que orientan su accion por valores comunes. Agrega que las normas
expresan un acuerdo existente en un grupo social, en el cual sus miembros esperan de
los otros miembros que en determinadas situaciones se ejecuten u omitan las acciones
obligatorias o prohibidas, respectivamente (1988, p. 125). Al respecto, Serrano explica
que esta accion se refiere al comportamiento de los miembros de un grupo de acuerdo
a sus roles (2001, p. 55).

Respecto a la accion dramatuargica, Habermas hace referencia a los “participantes en
una interaccién que constituyen los unos para los otros un publico ante el cual se
ponen a si mismos en escena. El actor suscita en su publico una determinada imagen,
una determinada impresion de si mismo, al develar mas o menos de propésito su
propia subjetividad”. Habermas habla de auto escenificacion que implica una
estilizacion de las propias vivencias (1988, p. 123). En este sentido, Serrano (y otros,
2001, p. 55) afirma que la accion dramaturgica liga al sujeto con el otro, externa la
subjetividad en la bisqueda de identidades sobre las cuales asentar consensos y

operaciones conjuntas.

Finalmente, el concepto de accion comunicativa es explicado por el propio Habermas
(op cit, p. 124) como la interaccion de al menos dos sujetos capaces de lenguaje y de
accion que (ya sea con medios verbales o extraverbales) entablan una relacion
interpersonal. Los actores buscan entenderse sobre una situacion para poder asi
coordinar de comin acuerdo sus planes de accion y con ello sus acciones. El concepto
aqui central, el de interpretacion, se refiere primordialmente a la negociacion de
definiciones de la situacion susceptible de consenso. En ese modelo de accion el
lenguaje ocupa un puesto prominente” (op. cit, p. 124). Al respecto, Serrano agrega en
el texto mencionado (2001, p. 55) que “La comunicacion previene y guia la accion
realizadora del mundo material; por eso se le entiende como una accion de poco gasto

energetico.

Los tipos de acciones que Habermas distingue explican en gran medida la manera en
que se desenvuelven los miembros de una organizacién. Desafortunadamente en
nuestras organizaciones pareciera ser que predomina un solo tipo de accion: el que se

222



refiere a la produccion de bienes y servicios o utilitaria, puesto que solo le interesa que
la institucién como un tedo articulado, como una maquinaria, produzca lo que tiene
que producir, como si las cosas fueran determinadas de una vez y para siempre; para
ayudarse a lograr este objetivo la accion teleologica se apoya en la accion regida por
normas, en donde el comportamiento de los miembros de un grupo o de los grupos, se

da acuerdo a los roles establecidos.

No obstante, debieran prevalecer los cuatro tipos de acciéon mencionados para gue en
realidad la organizacion se articule y funcione dando espacio a todos los miembros, en
donde nadie esta de mas y todos son apreciados en su justa dimensiéon y en donde la
comunicacién es esencial para poder cumplir con los objetivos pero no sélo
institucionales, sino de todos los integrantes y hacer que compaginen con los de la

organizacion.

La revision de estos modelos de comunicacion, tanto los clasico como los nuevos y los
contemporaneos, nos sirve para entender por un lado la logica que hasta ahora permea
en las organizaciones mexicanas, apegadas a una vision mecanicista, racionalista en la
que todo debe funcionar como si fuera una maquina. El esbozar los nuevos modelos
ayudara a entender como es que funciona la organizacion y por qué, pero ademas nos
dara la pauta para poder establecer un modelo aplicable, en este caso a nuestro objeto

de estudio: la Direccion Editorial.
4.4. Modelos contemporaneos de comunicacion

Las corrientes filosoficas como la fenomenologia y la cibernética trastocaron el ambito
de la comunicacion, las reflexiones de algunos filosofos y cientificos de diversas ramas
del conocimiento los llevaron a replantearse el proceso comunicativo. Tal es el caso del
fisico Abraham Moles, que al realizar estudios sobre la luz y el sonido, empieza
analizar la percepcion desde una perspectiva fenomenolégica, esto lo lleva a la teoria
de la comunicacion y a la comunicacion vista desde la perspectiva de las nuevas

tecnologias.
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Teoria de los actos

La teoria de los actos es vista por Moles desde una perspectiva fenomenologica, ya que
su fundamento posible de ciencia de los actos es “el analisis del acto como fenémeno
observable, exterior al que lo observa, que comporta una serie de caracteres que lo
definen como una parte del flujo comportamental fuera de toda significacion, pero en
unién condicional con otros actos que le preceden o le siguen, ya sea inmediatamente o
mas tarde” (Moles, 1982, p. 11).

Moles ofrece su concepto de accién, y la define como “un desplazamiento visible del ser
en el espacio, que crea una modificacion en su medio ambiente”. La accion puede
desarrollarse desde un “punto aqui”, en dos sentidos: que la acciéon cambie para él su
medio ambiente; o que se quede en su sitio y desde ahi modifique la naturaleza de los

elementos que estructuran su medio ambiente (Moles, 1982, p 16).

Al actuar sobre el mundo es preciso disipar cierta cantidad de energia que el actor
extrae de sus propias reservas, dicha energia se proporcionara en cantidades que estan
de acuerdo al tipo de accion que se realice: pueden ser de gran energia como cavar un
hoyo, correr; o de poca energia, como hablar, dar una orden, esperar en una ventanilla,

estas ultimas son generalmente actos de comunicacion.

Moles define a las acciones de poca energia bajo el nombre de mensaje o actividades de
comunicacion, estos actos de comunicacion “no son mas que huellas fugaces sobre

papel perecedero (Moles, 1982, p. 16).

Las acciones de poca energia seran las ordenes o decisiones que desencadenan

acciones de gran energia bajo el esquema:
Pequenas causas ———) grandes efectos

A su vez, las decisiones se clasificaran en: decisiones a largo plazo, donde la acciéon
puede ser considerable pero lenta, progresiva y casi invisible; y, por otro lado, las
acciones de desencadenamiento, que se manifiestan lo bastante rapido como para que
las considere “fenémenos” o sea para que las acciones aparezcan ante sus 0jos como

cambios determinados (Moles, 1982, p. 17).
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Una ciencia de las acciones se construira, en principio, a partir del estudio general de
los actos energeticos visibles y concretos, y se extendera poco a poco a las acciones
mas sutiles como los mensajes o actos de comunicacion que, eventualmente, “causan a
los precedentes”, pero ademas, a los actos mas sutiles en sus consecuencias, como las
emisiones de mensajes sin destinatario, las opiniones del ser, los valores que éste
guarda en su interior y que el sicoanalista debe extraer del subconsciente para

encontrar las causas escondidas de los actos visibles (Moles, 1982, p. 18).

Moles entra en los terrenos de la cibernética al referirse a la teleaccion, término que
abarca la técnica telemecanica (manejo de una gria o de un autémata) y la técnica
social (expedicion de una persona a un lugar para realizar actos emanadas de un punto
de partida). Esta ultima referencia es el primer elemento de la ingenieria humana
dentro del campo cientifico por la llegada de la cibernética y las analogias que pueden

utilizarse para la creacion de una ciencia de la accion.

No se ha hecho conciencia de que la teleaccion es vista como un humanismo de causas
y efectos, al ver a un esclavo no como un érgano de teleaccién, sino como un ser
humano participando en su propia accion oscureciendo el concepto de sistema en vez
de aclararlo. Agrega Moles que “la teoria de 6rdenes o de decisiones se construye mas
facilmente a partir de la teoria de mensajes generales y de las propiedades de sus
elementos, que a partir de la idea de delegacion de poder o de la coaccion moral”

(Moles, 1982, p. 19)

La idea de que el hombre deje de servirse de otros hombres y envie sus decisiones a un
autémata mecanico esta muy lejana, segiin Moles, puesto que “los mecanismos sociales
del poder y de la oficina quedan atn esencialmente ocupados por los hombres”, el ser
dirige la mayor parte del tiempo a “otros seres que actiian sobre las cosas, y éste es

todavia el estado necesario de la accion a distancia” (Moles, 1982, p. 20).

Moles aborda en concepto de percepcion como una concepcion fenomenologica y
afirma que el actor actia de acuerdo a lo que percibe, lo que le confiere a la percepcion
un indicio de subjetividad ya que, afirma, no todo lo que percibo significa lo mismo. La

manera en que se percibe responde a tres categorias:

1)  Umwelt: mi mundo cercano, proximo, propio, inmediato (subjetivo).
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2)  Merkwelt: el mundo conocido o compartido con los demas.

3) Fertwelt: el mundo intuido.

De acuerdo con lo anterior el entorno genera estimulos que pasan por el filtro de
nuestra percepcion lo que nos hace actuar en un sentido o en otro pues la realidad

nunca nos es dada de manera inmediata, sino mediada por nuestra percepcion.

Cada miembro de la organizacion percibe de manera distinta el mundo que le rodea, es
decir, el ambito organizacional, dicha percepcion produce una representacion, es decir
la idea que del mundo se hacen las personas. A continuaciéon revisaremos, mediante el
analisis de cuatro entrevistas, las representaciones que los integrantes de la Direccién

Editorial se han construido sobre la misma.
4.5. Las representaciones de los actores

Para conocer las representaciones de los actores miembros de la organizacion es
preciso utilizar algunas herramientas de investigacién en comunicacién organizacional,
a través de las cuales se puedan diagnosticar los problemas de indole comunicacional

asociados al proceso medido.

Una de las herramientas que se utilizan en la investigacion sociologica actual se refiere
a las técnicas cualitativas con las que se pretende recoger el discurso de algunos de los

miembros de la direccion editorial.

Es preciso definir algunos conceptos que proporcionaran luz sobre la metodologia que
se siguid para recoger las opiniones de los cuatro integrantes del equipo de trabajo que

pertenece a la DE.

En primer lugar, cuando hablamos de discurso nos referimos, segtin las palabras de
Alfonso Orti (p. 171), al “texto producido por alguien en situacion de comunicacion
interpersonal”; la interpretaciéon del mismo se realiza “mediante la produccion de los
propios discursos en situaciones de comunicacion personal mas o menos controladas,

como las que suponen las entrevistas abiertas y las discusiones de grupo”.

Los discursos integran y configuran la realidad social y permiten la estructuraciéon y
explicacion sistematica de los procesos sociales. A la esfera de la facticidad (mundo de
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los hechos) se opone el de los discursos, que “entrafian la existencia de las
significaciones culturales de la comunicacion simbdlica, estructurada por un sistema de
signos intersubjetivo o lenguaje y atravesada por el sentido subjetivo (consciente o no

consciente) del actor hablante (Orti, p. 172).

Las ventajas de utilizar estas técnicas cualitativas, a diferencia de las cuantitativas. Es
que en las primeras se da una expresion manifiesta de los deseos, creencias, valores y
fines del sujeto hablante que no pueden ser cosificados y que exigen ser comprendidos

e interpretados (Orti, p. 180).

Para este autor, el discurso entraina diversas significaciones, en tres niveles diferentes,

por sus contenidos o funciones comunicativas:
1. El lenguaje que dice cosas (funcién referencial).
2. El lenguaje que oculta cosas (funcion ideologica o encubridora).

3. El lenguaje que revela o traiciona significados... a pesar del propio sujeto hablante
(aspecto legitimador de la funcion ideologica, que puede ser puesto de manifiesto

por una critica semantica).

La funcion del sociélogo, seglin el autor citado, se reduce a relacionar la orientacion
ideologica de los discursos con la génesis v reproduccion de los procesos sociales. Fl
contexto de su interpretacién esta orientado por una vision global de la situacion y del

proceso historico en que emergen los discursos ideolégicos analizados.

Debe relacionar lo que el sujeto dice con su articulacion en el campo de las practicas
sociales efectivas desde el punto de vista de unos determinados objetivos de la
investigacion sociologica en curso, y lejos de reducir al sujeto a un simple sujeto de la
lengua o a un sobredeterminado sujeto del deseo, el analisis sociologico o pragmatico
del discurso ha de referirlo, en ultimo término, a los procesos y conflictos sociales
reales de la situacion historica que lo engendra y configura (Orti, p. 186). Es bajo esta
perspectiva que se efectuaron las entrevistas con el fin de conocer las representaciones

de los actores de la DE.
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4.5.1. La entrevista a profundidad

Una de las cualidades que poseen las técnicas de investigacion cualitativa, es que son
técnicas de observacion directa, que entranan un contacto vivo del investigador con los
sujetos investigados, en condiciones controladas. Otra caracteristica es que, dado que
la orientacion de esta técnicas es a captar, analizar e interpretar los aspectos
significativos diferenciales de la conducta y de las representaciones de los sujetos, este
enfoque exige la libre manifestacion por parte de los sujetos de sus intereses
informativos (recuerdo espontaneo), creencias (expectativas y orientaciones de valor
sobre las informaciones recibidas) y deseos (motivaciones internas conscientes e

inconscientes).

En la entrevista abierta o libre se pretende profundizar en las motivaciones
personalizadas frente a cualquier problema social. Es un didlogo cara a cara, directo y

espontaneo, que debe ser orientado por el investigador, hacia un discurso logico.

La funcién metodologica de este tipo de entrevista es estudiar en el discurso del
entrevistado, no sus problemas personales, sino la forma social -cultural y de clase- de
la estructura de su personalidad y los condicionamientos ideologicos de su proceso
motivacional tipico (Orti, p. 197). Para obtener un mejor resultado respecto a lo
expuesto en este parrafo, Orti recomienda llevar a cabo la discusion de grupo para lo
cual nos ofrece los lineamientos que debe cumplir metodolégicamente una discusion
asi prevista: 1) el ser un pequeno grupo, algunos autores proponen entre 5 y 10
personas, 2) los integrantes se seleccionan en forma anonima, 3) deseablemente sin
ninguna relacion entre si, porque de este modo el sujeto elabora con mayor libertad

posible su propio discurso sobre el topico a investigar (Orti, p. 199).

Cabe aclarar que una de las razones por las que en este trabajo no se opto por la
discusién de grupo fue porque uno de los requisitos para su efectividad es que, segun
diversos autores, los actuantes no se deben conocer entre si ni tampoco al moderador.
Tal es el caso de Ibanez (1979); Galindo y Russi (1998); Canales y Peinado (1999),
autores que fueron consultados en una compilacion de Pérez Gomez (2003). A
continuaciéon abordaremos la estrategia de aplicacion de las entrevistas realizadas a

algunos integrantes de la DE.
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4.5.2. Estrategia de aplicacion

Las entrevistas se aplicaron a cuatro personas de la DE seleccionadas de acuerdo a sus
posiciones divergentes sobre las problematicas que se dan en el area. También se tomé
en cuenta su disponibilidad ya que algunos de ellos tienen otras ocupaciones o deben
cubrir jornadas de trabajo mas largas que el coman debido a su caracter de jefes de

departamento.

En la medida en que fue posible, se trato de realizar la entrevista en un lugar neutral y
sin prisas, no obstante solo tres accedieron a darnos la entrevista en un lugar cercano a
la oficina, una de ellas no acepto6 salir y la conversacion debi6 llevarse a cabo en el

mismo lugar de trabajo.

Las personas que se eligieron fueron: dos jefes de departamento (Lourdes Mitre y Felipe
Sierra) y dos operativos (Angélica Cordero Renteria y Leslie Abril Cano).

Lourdes Mitre tiene una jefatura de departamento de planeaciéon editorial, que en la
estructura formal de la DE depende de la subdireccién de planeacion y enlace editorial,
no obstante lo anterior, sus funciones las desempena con cierto grado de
independencia pues en la practica ejerce el puesto de asistente editorial y trabaja
directamente con la directora. Cuenta con un ano de antigiiedad laboral en el puesto al
que llego por recomendacion de la subdirectora de coediciones. Es de personalidad
medianamente extrovertida, afable v en general se lleva bien con todos, aunque la

relacion es mayormente superficial.

Felipe Sierra tiene jefatura de departamento adscrita a la subdireccion de planeacion y
enlace editorial denominada de reimpresiones y reediciones. Esta muy relacionado con
el proceso medido pues la solicitud de cotizaciones de impresion de materiales
educativos se hace en esa area. La antigiiedad que tiene en su puesto es de un ano,
aunque anteriormente estuvo laborando en el area por algiin tiempo. Su personalidad
es extrovertida, afable, generalmente se lleva bien con todos y aparentemente tiene un

circulo de amistades dentro del area.

Leslie Abril Cano tiene el puesto de profesional de servicios especializados adscrita a la
subdireccion de coediciones. Su antigiiedad laboral data de hace siete afios, aunque
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depende de la subdireccion mencionada, la mayor parte de su labor la realiza
directamente con la directora. Su personalidad es introvertida, poco afable, sus

amistades no pertenecen al area.

Rosa Angélica Cordero, coordinador de profesionales dictaminadores (apoyo
administrativo), cuenta con una antigiiedad de siete afios, en el area de planeacion y
enlace editorial. Luché por obtener la jefatura de departamento que corresponde
actualmente a Mitre, sin embargo, en opinion de varios companeros, ella “se lo habia
ganado”, dicha circunstancia le ha dado cercania con la directora. El interés que tuvo
por ocupar la plaza la hizo adentrarse en todas las actividades de un jefe de esa areay
con esa responsabilidad. Es preciso aclarar que aun cuando, por organigrama, este
miembro pertenece a planeacion y enlace editorial, en realidad recibe instrucciones de
la direccion y su relacion con la subdireccion correspondiente es minima. Su
personalidad es medianamente extrovertida, muy afable, tiene un drculo de amistades en
el area.

Después de caracterizar brevemente a los entrevistados, haremos un breve recuento de
los resultados de las entrevistas que nos concedieron. Pero antes diremos que las
conversaciones, realizadas de manera separada, giraron en torno a algunos topicos
como: los conflictos en el area, comunicacion, liderazgo, grupos y poder. Cabe aclarar
que nos se hicieron preguntas concretas ya que no se trato de un cuestionario, sino que
se fueron abordandose los temas conforme se hacian presentes en el discurso de los

entrevistados.

4.5.3. Resultados de las entrevistas

En los siguientes cuadros resumimos las respuestas de los entrevistados, tratando de
que aparezca lo mas representativo y buscando las diferencias o similitudes que
pudiera haber entre los actores.
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Tabla 16. Representaciones de los actores de la DE (Conflictos)

- Topico: Conflictos
_ S Actor I LAC S = el
Qué dice Como lo dice Por qué lo dice |

o
o

Todos son celosos de sus subdirecciones
Los subdirectores tienen recelo de que se
interactae

El area de Produccion es muy conflictiva
en ese aspecto.

No [se respeta] un cronograma [de
trabajo] establecido

Se trabaja con mucha presion

Hay muchos retrasos, los tipicos de
institucion, la burocracia

No se delega nada, todo lo tiene que ver
finalmente la cabeza

Las subdirecciones no tienen la libertad
para tomar ninguna decision, todo lo tiene
que ver el superior

asumio su rol.

Serena, se nota la|Por la experiencia que tiene en esa
seguridad que tiene | drea, lleva sicte anos trabajando en
cuando habla del tema | ella y ha visto pasar mas de tres
laboral subdirectores, por lo que se nota que
conoce el trabajo que ahi se realiza,
pues a pesar de no contar con una
jefatura de departamento, en
ocasiones ha tenido que tomar la
responsabilidad, dado que el jefe que
estaba asignado al drea nunca

Actor 2 FSB

Queé dice

Como lo dice

Por qué lo dice

Hay un apoyo marcado [a algunas areas]
sin cuestionarlo

No hay una buena relacién de la directora
con la subdirectora, la limita, la hace ver
como si fuera una tonta.

La subdirectora esta tensa por la misma
situacion y a veces no pondera lo que es
prioritario sino con base en los gritos

[La subdirectora] no mantiene su
posicion, de que también ella conoce su
trabajo

No hay una adecuada planeacion y
asignacion de recursos, en este caso
humanos

En esa area se funden dos subdirecciones,
lo que es planeacion y lo que es enlace
edirorial; con planeacion va tienes para
entretenerte un buen rato

No es ordenado el sistema para dar
servicio a las areas

relaciones se encuentran | la directora
en ese estado de
deterioro

Con un tono de|Porque trabaja cercanamente a la
desilusibn o de no |subdirectoray se da cuenta de la
entender porqué las | [pésima] relacion que ésta lleva con

Actor 3 LMM

Qué dice

Como lo dice

Por qué lo dice

El trabajo se hace a bomberazos,

Desde direccion general te detienen
informacion

Ciertas decisiones externas te limitan, te
truncan tu plan de trabajo ya delimitado
No todos los comparnieros estan en la
disposicion de colaborar [al mismo nivel],
[s6lo] de cumplir con una jornada laboral
No tienen algo que los motive, una
recompensa

Tendria que ser una reciprocidad, “yo te
compenso, o te doy permisos y ti me apoyas”

La gente solo quiere pedir permisos,
llegar tarde, y eso si, salirse a su hora
Hay gente que porque se le cae una ufia,
va falto y hay gente que se viene

clasica de la
arganizacion

Se nota que es la pose | Su puesto es de asistente de la
del jefe, su vision se |direccion y debe tomar partido e
asemeja a la teoria|inclinarse hacia la autoridad
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i_ muriendo de un dolor, que tiene un

| problema personal grave y que no falra,
pues tiene el compromiso de sacar esta
chamba

o Hay quienes no reportan sus faltas o
dicen que es su derecho faltar

o Hay veces que es el recomendado de
alguien, y no tiene el compromiso de
hacer la chamba

o A veces los subalternos responden mas a
esos compromisos que el jefe.

Actor 4 RACR _

Qué dice Coémo lo dice Por qué lo dice
o Hay areas en donde se carga mas el Con desilusion y | Luché por la jefarura y después de
trabajo y hay personal desaprovechado asumiendo que no forma | un afio de esperar, se la nego la
o Te encajonan en ciertas actividades parte del equipo o grupo | directora argumentando que le
o El manual no se cumple completamente | de la directora. faltaba y que no la queria correr.
o Hay actividades que debe realizar Ademads, su jefa es LMM, quien llego
determinada subdireccion vy, a veces, se le al puesto por recomendacion.

designa a otra drea de la misma direccion
que no le compete

o No toman en cuenta tu capacidad, los
conocimientos, la disposicién, no valoran
al personal

o A la gente la traen porque quizé conoce a
alguien, los pocos casos de gente que ha
escalonado, no han durado mucho en € trabajo

o [Mi jefa] no se ha querido meter mucho,
no le gusta o le de flojera.

Uno de los problemas detectados y respecto al cual se coincidi6 fue el de la delegacion
de responsabilidades. Necesariamente, todo lo tiene que autorizar y avalar la jefa, de lo
contrario el que lo haga se salta jerarquias y de inmediato es llamado a rendir cuentas.
Hay una verdadera ambigliedad en ese sentido, si tomamos el término de Bateson, ya
que si actuas te estas saltando autoridad, y si no lo haces, no funcionas. Es dificil

encontrar el justo medio para equilibrar la accion de los miembros de la DE.

Otro conflicto relevante es el de que segin se percibe, hay un marcado apoyo a algunas
areas y a otras no, lo cual refleja en gran medida la pertenencia o no al grupo de la
directora. La actitud que ésta refleja es de voluntarismo y animadversion, puesto que si
se trata de la subdireccion de planeacion y enlace, no puede resolver o acceder a las
peticiones que la subdirectora la hace. En cambio, tratandose de produccion o de

coediciones, no escatima, en la medida de sus posibilidades, el apoyo que se le solicita.

Si la subdirectora con la que existen conflictos, o cualquiera de los miembros de la
organizacion, demuestra inseguridad o miedo al contestar cualquier cuestionamiento

de la jefa y ésta lo percibe, es motivo para que ésta ejerza todo su autoritarismo y

232



llegue incluso a gritar, esto es lo que ocurre cotidianamente con la subdirectora de

planeacion.

Se habla aqui de algo que es muy comun mencionarlo: la motivacion, que ha sido

sefialada directamente por una de las entrevistadas. Parece ser que para ella es como

un intercambio “tu das, yo te doy", y no se ve como algo mas complejo que implica

también el reconocimiento del otro simplemente como persona que se es, pues para

muchos es notorio que la directora ignora por completo a ciertas personas.

Finalmente, basados en las percepciones de los miembros se puede apreciar que hay

una marcada tendencia a “encajonar” al personal y no darle la oportunidad para que se

desarrolle dentro de la institucion. Los jefes y los operativos miran hacia sitios

totalmente opuestos lo que mantiene fragmentada la relacion laboral.

Tabla 17. Representaciones de los actores de la DE (Comunicacion)

Topico: Comunicacién

Actor 1 LAC

é dice

Como lo dice

Por qué lo dice

a

Los oficios internos son absurdos pues se
puede manejar en forma economica la
informacion

Los documentos institucionales, con toda
su redaccion y su verborrea, [son] poco
funcionales

Las relaciones interpersonales son
cuestion de personalidad, yo soy una
persona introspectiva que si se relaciona
con todos, pero de manera superficial
Por las caracteristicas del trabajo y de las
personas, somos tan distintas que no se
da una relacion de amistad, se da una
relacion meramente laboral y a veces ni
esa

Su actitud es serena, con
pleno dominio de sus
respuestas.

Porque, en la practica, no se
interrelaciona facilmente con
cualquier persona, ademas de que se
ha visto ligada a algunos chismes de
oficina.

secundaria, cuando necesitaban que se
imprimiera a la velocidad de la luz,
entonces lo que se hizo fue adelantar
después se hizo la papeleria oficial

o No hay comunicacion

o Lo personal se lleva al trabajo y eso es
muy grave.

_ Actor 2 FSB
Queé dice Como lo dice Por que lo dice

o Aqui tiene que ser todo muy concreto, Con un tono de|Tiene conocimiento acerca de lo que
muy preciso y no se puede dejar nada si |desilusion o de no/|se realiza en su area, y pude opinar
no es por escrito entender porqué las | con conocimiento de causa

o Se puede adelantar via telefonica la relaciones se encuentran
solicitud de cotizacion, o incluso la en  ese  estado de
liberacion, como el caso del folleto de deterioro
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" Todo debe quedar por escrito.

Lo que si puede pasar es que al area no le
informen, que no le pasen a la
subdireccion los presupuestos liberados o
aprobados de determinada cotizacion,
pero si se la deben de pasar. Quedo
establecido cuando estaba la anterior
subdirectora, le turnaban la informacion,
cuando ella se va, dejaron de hacerlo,
llega la actual subdirectora y lo pide
explicitamente, y vuelven a enviarle copia
de las liberaciones y de las cotizaciones
de los materiales de la direccion. Ya
formalizada la situacion a nivel
administrativo, ya no hay problema,

A nivel cotizacion si puede haber, y no
problema sino més bien saltos que uno a
veces no detecta en cuanto a
presupuestos y que muchas veces ni la
directora lo hace sino que da por hecho
que es lo mejor y que se tiene que ir a
impresion con ellos, sin ninguna
observacion, salvo por coincidencia o
accidente que se detecte, por ejemplo, asi
sucedi6 con un texto Un reto mas, el
numero doce, habia aumentado por lo
menos un tercio, aun cuando tenia las
mismas caracteristicas, no tenia porque
haber subido tanto. La subdirectora lo
recibe, coteja con el anterior presupuesto
que tenia menos de seis meses y detecta
un costo bastante alto, se lo comenta a la
directora y ella les dice que le bajen o que
;cudl es la razon para que esté tan alto?,
Lo revisan v dicen que fue un error y se
corrige. En ese tipo de cosas ¢s donde
puede haber deficiencias gue finalmente
va a pagar el erario, errores u omisiones
involuntarias o no tanto, pero cuantas
veces pudo pasar

Actor 3 LMM

Qué dice

Como lo dice

Por qué lo dice

Por areas, la parte, de trabajo que les toca
hacer, si tienen la informacion.

Hay jefes que no te dan [la informacion] y
[cuando te la dan] ya no tienes tiempo
para poder correr, entonces corres pero al
triple de velocidad no vas con el mismo
tiempo aire como para laborar

Sigue siendo la vision
del jefe, pero en
ocasiones se siente parte
del grueso de los
trabajadores

Le ha tocado sufrir en carne propia
los avatares de los bomberazos

Actor 4 RACR

Qué dice

Como lo dice

Por qué lo dice

Deberia de darse esa cercania |[de la
directora] con nosotros, que no se da
Ellos deberian ver tu trabajo

Hay un control de la informacion, para
conseguir una cotizacion, no me dan los
datos, me los dan a cuentagotas

Con desilusion

Por el papel que le ha tocado jugar,
ademas de que se ha tenido que
enfrentar a la manipulacion de la
informacion por parte de algunos

jefe.
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Se puede inferir que la comunicacion en la organizacion se da en funcion de la relacion
que cada quien tenga con los superiores, podemos ver que hay quien maneja la
informacion necesaria para poder realizar su labor y ni siquiera cuestiona ese punto,
pero hay quienes estan a expensas de lo que a cuenta gotas se transmita por parte de
quienes la deben hacer circular. De acuerdo con lo anterior, “la organizacion se vive y
se explica desde la posicién que se ocupa en ella y el rol que se desempena” (Serrano y
otros, 2001, p. 41). Para quienes tiene la cercania o el acceso directo a la informacion de
primera mano, no sienten que se les favorezca en un lugar donde la comunicacion y la
informacion no fluyen, muy por el contrario, el tener ese contacto directo les implica
trabajar mas, verse mas presionados, en comparacion de quienes son ignorados por la
directora y que sin embargo no les afecta pues de esa manera no son presionados para
trabajar ni se les carga la mano en cuanto a ciertas responsabilidades. Tal como lo
expresa una de las entrevistadas, la no cercania de la directora con el personal, le
impide conocer el trabajo de cada uno de sus empleados y quiza por ello se de el caso
de que el trabajador no es valorado pues ni siquiera se le conoce.

Tabla 18. Representaciones de los actores de la DE (Liderazgo)

Tépico: Liderazgo

Actor 1 LAC

Que dice Como lo dice Por qué lo dice

& Suautoridad tiene que ver precisamente conel | Serena pero a la vez se | Ha estado muy cercana a la directora
autoritarismo, no con alguien que sea una buena | ve que reconoce los por lo mismo de que sus jefes (en
cabeza y que sepa dirigir al equipo. | conocimientos gue tiene | este caso subdirectores) no han

o Tiene conocimiento, mis respetos, jamas | la directora permanecido
pretenderia yo siquiera tratar de escalar
de ninguna forma sobre de ella, ni pasar
sobre ella.

o La respeto como ser humano, cosa que
ella no hace.

o No creo que ella sea una buena lider.

o Tiene muchos errores, como todos, pero
me extrana que después de tanto tiempo
de estar en el area institucional no haya
podido manejar bien a su gente.

o Nos queda la experiencia y es un buen
ejemplo de que no, por ahi, no es.

Actor 2 FSB

Queé dice Coémo lo dice Por qué lo dice

o Ser lider ahi, es mas bien ponerse en|Con la misma desilusion | Tiene contacto directo con la
contra de toda la inercia que hay. y quiza la resignacion | subdirectora y en ocasiones con la

o Seria razonar en la toma de decisiones. por trabajar en esta area. | misma directora, por lo que le ha

o Cualquiera que realmente valore lo que tocado sufrir en carne propia los
esta en sus manos hacer en funcién de su estados de animo de la autoridad.
trabajo, de sus actividades inherentes al
puesto, ¥y que no se confunda en hacer
caprichitos de momento.

o Hacer lo que tengas que hacer conforme a
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los lincamientos de tu puesto, y en ese
sentido encabezar la defensa, de esa
forma de trabajar mas coherente,
realmente de acuerdo con un programa
de trabajo.

Pero en el caso del subdirector de
produccion, mas que liderear, el
determina lo que quiere hacer o no, no es
un lider.

Lider es el que defiende a su gente, el que
la protege, el que no deja que se vaya la
gente capacitada, por su mal humor, por
su forma de tratarlos.

a mi me parece un antilider, no protege a
su equipo.

Creo que muchos esperan la oportunidad
para decirle adios.

Un lider seria el que hiciera respetar la
calidad que tenemos como trabajadores,
el lugar que nos corresponde.

Lider realmente no lo hay, porque el
trabajo que se hace es individual.

Mais que liderazgo hay una decision de
jerarquias.

Para empezar, si la cabeza esta mal, el
cuerpo o las partes deben estar mal, si la
cabeza de repente se dispara y empieza a
gritar y a decir y a querer que las cosas se
hagan como por arte de magia, ahora se
tiene que hacer.

No digamos que haya liderazgo ahi, sino
simplemente no hay una buena coordinacion.
Creo que hay imposicion, hay jerarquias
que prevalecen sobre los criterios de las
demas personas y se hace lo que la!
persona que esta a cargo dice, no porgue
scan las mas adecuadas v las que
CcOnvengan mas, |
Prevalece ¢l hecho de que por caprichito
yo no te hago esta correccion,

Muchos dicen “yvo no voy a tolerar tus

o
gritos, tus insultos, tus estados
mentales”, y quienes a veces nos
aguantamos es porque no hay trabajo,
porque afuera esta mas dificil.
Actor 3 LMM
Qué dice Coémo lo dice Por qué lo dice
o Debe ser alguien que sca simpatico pero | Se siente tal vez No esta totalmente integrada al
no en el afan de decir “hay que buena |desprotegida en grupo de la directora, aun siendo su
persona”, cuestiones de condicion | asistente, no forma parte de su
o Que tenga el poder de identificarse con todos. laboral aun cuando circulo, tal vez no se loa ha sabido
o Que a todos los vea iguales, y que a su |cuenta con una plaza de | ganar
vez pueda guiarlos. estructura
o Que tenga una vision mas alla de poder
resolver las cosas y decirles “saben queé,
todos juntos vamos a esto, vamos a
obtener un mejor rendimiento, una mejor
prestacion, un mejor horario de trabajo, o
una mejor organizacion”.
o Yo considero que un lider es alguien que

debe tener un reconocimiento, un respeto,
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L]

Que a todos los lleve por un camino bien
y gue todos s¢ beneficien pues yo creo
que es lo justo mas que nada...

Los lideres en el area. casi por lo regular
son siempre para mal, siento que ticnen
mas esa tendencia,

Es por lo mismo de la apatia de los jefes,
en vez de hacerse un liderazgo en pro de
mejorar la situacion laboral.

Pocos son los que tratan de ayudarte y
salen hasta luego crucificados ;no?

Actor 4 RACR

é dice

Como lo dice

Por qué lo dice

La directora basa su liderazgo en sus
conocimientos, porque no es carismatica,
no tiene amigos, solo sus  dos
subdirectores favoritos.

Esta sola, porque ninguno nos sentimos
con la confianza de acercarnos ni ella
porque siempre pone su barrera.

Ella conoce de todo: formacion, disefo,
correccion, arte, de todo, es una persona
muy culta. Eso te hace tener cierto
liderazgo.

El que tu tengas el conocimiento te
permite tener el control. Si td4 tienes el
conocimientos de las cosas puedes
controlarlas, aunque no seas carismatico,
aunque no seas amable y no sepas tratar a
tu personal, pero tienes el conocimiento.
Es una persona con conocimientos, por
es0 esta ahi, conoce muy bien el area y lo
que hace, eso no se discute, pero como
persona para relacionarse con los demas no.
Es una persona desconfiada, es poco
tolerante y no te da la oportunidad de
conocerla ni de conocerte,

Por su cardcter y su mismo aspecto no te
da ni siquiera la oportunidad de acercarte,
No es fea pero como echa pestes y habla
Y s¢ impone,

Realmente no es una persona muy
impactante, pues es delgada, no es muy
alta pero su caracter...

Serena,
enojo.

no

muesira

Porque tiene la oportunidad de tratar
directamente los asuntos de trabajo
y ha podido, también, sufrir en carne
propio esos estados de dnimo tan
mencionados en este topico, asfi
como constatar el dominio que la
directora tiene del area que dirige.

En este asunto del liderazgo, los cuatro entrevistados convergen en la opinion de que

en la DE no existe un verdadero lider, entendido éste como un mediador, integrador,

defensor de derechos de sus trabajadores. El papel de la directora, quien debiera fungir

como lider, es de autoritarismo basado en el puesto que ostenta, ademas de que sus

conocimientos o formacion profesional le confieren gran estatus. Al hablar de otros

lideres en la organizacion, mas bien se piensa que no existen y que si los hay, son para
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mal, pues de acuerdo a la percepcion que se tiene, el trabajo es individualista y no de

equipo, de ahi que no haya lideres.

Tabla 19. Representaciones de los actores de la DE (Grupos)

Topico:
Grupos
Actor | LAC
Qué dice Como lo dice Por qué lo dice

A mi me ha parecido muy loco el asunto
de los grupos y formar grupitos, yo no
pertenezco a ninguno.

Era para mi un conflicto, hasta
psicologico, no pertenecer, saberme que
no pertenezco ni a uno ni a otro.

Yo no queria estar en medio de una
situacion de rebatingas entre dos grupos
Siempre se ha dado eso en el drea.

La cabeza propia tiene sus elegidos pero
no necesariamente son los elegidos a los
que apapacha, son los elegidos a los que
les exige mas.

Existen los no elegidos pero son los que
“no existen” y aunque no hagan nada, no
pasa nada. Pueden continuar por sécula
ahi, a lo mejor no los llamara y no les
tendra confianza, pero no pasa nada.

No tiene que ver con ser apapachado por
la cabeza, tiene que ver con si hablar con
ellos, darse la libertad de hablar con ellos
ciertas cosas pero también de cargarles la
mano fuerte.

Por otra parte, a nivel obrero, o sca las
hormiguitas, existen grupos muy
marcados que fiene gue ver con infereses
de cada guien, personales, es por eso que
vo digo que no formo parte porque no
manejo el mismo discurso que nadie y si
puedo platicar muy bien con algunas
personas de sus cosas, pero hacer una
amistad pues no, porque no hablamos el
mismo lenguaje.

El asunto que yo siempre he visto es una
necesidad imperiosa de algunas gentes de
formar justamente bandos, el
protagonismo a partir de su actitud
supuesta de ser muy amistosas y de no
tener problemas y de estar preocupadas
siempre por el bienestar de los demis
pero en un plan protagonico que tiene
muchos trasfondos y yo me doy cuenta
que es mas bien una cuestion
manipuladora, y eso a mi siempre me ha
parecido deleznable.

A mi no me interesa abrazar ninguna
bandera, tengo mi bandera y tampoco
pretendo que nadie abrace conmigo mi
bandera.

Yo soy totalmente independiente y no

Utiliza un tono en ocasiones
de molestia, pero no llega al
enojo

En la practica, esta persona no se
puede decir que esté ligada a un
grupo en particular, tal vez e un
tiempo pasado si. Se le ve mas
bien sola, aunque si se lleva con
algunas personas del area pero
siempre con marcadas reservas
para con los demas.
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pertenezco a ningun grupo, a mi me ha
funcionado mejor asi y no estar del lado
de nadie.

Soy totalmente imparcial cuando me
llegan a preguntar algo, pues yo no puedo
dar muchos datos porque no tengo nada
que ver con ¢sa gente.

Si existe un bando muy marcado y existen
los otros, por la parte de disefio que se
une mucho.

Hay gente que se va a comer junta.
|Existen] los que en algin momento sabes
que han promovido actitudes para con
otra gente muy desagradables y de boicot.
No es una competencia leal, es muy
desleal porque parte de un asunto
personal que lo han llevado a un asunto
laboral y se ha convertido en un chisme
formidable y entonces pareciera que toda
la gente que entra tiene que enterarse de
un chisme inventadisimo de alguien, de
mala onda.

Pero si esas gentes prestan oidos a eso y
no se permiten realmente conocer como
es en realidad la situacion o la persona
pues qué pena por aquéllos.

Actor 2 FSB

Queé dice

Como lo dice

Por qué lo dice

____que son imprescindibles.

Nunca he hecho un analisis de la
sociologia laboral, pero creo que podemos
hablar de la gente que, como nosotros,
trata de estar en paz, de hacer su trabajo
con todos.

Al menos entendemos que tienes que

coordinarte y relacionarte con los demas
para hacer un buen trabajo.

|Por otro lado] hay quines creen que son
una elite, y que si no estuvieran en esre
trabajo las cosas nunca saldrian, no nada |
mas del area, sino de la SEP,

Quiza un tercer (grupo) que es a lo mejor
coherente en el sentido que va trabajar y
hacer lo suyo y no le importa llevarse bien
con los demas, va a trabajar.

Pero [los grupos] se pueden reducir a dos:
los que trabajan bien y se llevan bien, y
los que trabajan bien pero que no estan
bien con todes, de alguna manera llevan
agua a su molino en el sentido de vender
que su trabajo es fundamental y que si no
lo hacen ellos nadie mas lo puede hacer y

Con el mismo tono de
resignacion.

Actor 3 LMM

Por el departamento en que se
encuentra, tiene relacion con
todas las areas, incluso las
externas, lo que le hado una
vision general.

3

Qué dice

Como lo dice

Por qué lo dice

Claramente, yo considero que hay cuatro
grupos, por las subdirecciones que
existen.

Incluso algunos prefieren andar aislados,
por lo mismo de no querer verse en la

disyuntiva de decir “soy de aqui o soy de

En ocasiones pareciera gue
no quiere comprometer sus
opiniones
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Es una persona que esta en
medio de dos fuegos, las
circunstancias la colocaron en
esa jefatura que es clave para la
direccion, pero al parecer su
personalidad la inclina a irse




alla™ para gue cuando necesites un apoyo mas del lado de los operativos,

en tu chamba y que lo tienes que hacer, te por lo que su posicion a veces
lo den. quisiera ser neutral, sin

o De cierto modo ¢s lo que los aisla, y embargo, si se le identifica con
aunque sean grupos separados todos grupo de las secretarias de la
tienen cierto compromiso con su chamba. direccion.

o T vienes aqui a hacer tu chamba, ¢s tu
centro de trabajo, es tu ambiente laboral

o Tus amigos tu los escoges.

0 A veces tu mejor amigo no es ni de tu
area ni de tu piso ni de ru direccion, no
por eso te vas a estar peleando con todos
o negandole la informacion a los que se te
pongan en frente, o atrasandola.

o Sé que si vas con el grupo A, pero como
que uno del grupo B me cae bien, pero si
empiezo a salir a comer a platicar con él
s¢ que mi grupo A me va a empezar a
repeler.

o Estas en la disyuntiva o eliges separarte
de ambos y hacer las cosas por tu lado.

o Hay quien no sabe de grupos hace su
chamba y adids, puede ser cordial con
todos.

o Siempre alguien te va a poner el pie, creo
que en todos lados es mal visto el de por
qué "¢l si puede integrar a todos los
grupos.

o Romper la barrera de que nada mas es la
chamba, que hay veces que si es necesario
y hay gente que no puede mas que hacer
la chamba y adios, me voy.

o A los jefes no les gusta convivir, no les
_parece, les falta la iniciativa de reunir.

Actor 4 RACR
ICs Como lo dice

Por que lo dice

o No hay integracion, no hay grupode | Con cierta resignacion ' El actor uno y el presente, son de
trabajo. | mayor antigiiedad de los
o Ahora hemos llegado al extremo de que | entrevistados, su vision es en

0 Antes no era asi, cuando organizabamos
los pasteles de los cumpleanos, la gente
ahora ya no se integra, estamos
desintegrados. |

nosotros ya estamos divididos. \ cierra forma historica.

Una vez mas, las percepciones de los entrevistados permiten intuir la fragmentacion
del ambiente organizacional de la DE. Los grupos que se forman, desde su visién son en
ocasiones “para mal”, no para reunir y con-vivir, sino para atacar, agredir. Lo que nos
da una perspectiva o reflejo de lo que la DE como organizacion es. De acuerdo con
Serrano y otros autores, “el grupo es la célula basica de toda organizacion. En él se
prescribe la accion, se internaliza, se ejecuta y se evalila, es el comportamiento
organizacional” (2001, p. 49). De la cita anterior y de las percepciones que se aprecian
en la DE, podemos intuir que los miembros no comprenden que el grupo también sirve
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para trabajar mejor, parece ser que se quiere compromiso de los demas pero a la vez la
exigencia es de un trabajo individualizado y no de equipo, aun cuando la base de la
organizaciéon es la cooperacion, el trabajo en conjunto, y como lograrlo si se pide a

gritos, segun lo que se puede observar, un trabajo individualizado.

La situacion aqui es que los propios jefes no logran integrar verdaderos equipos de
trabajo, pues se labora bajo la premisa de que “para eso se les paga” y que tienen que
cooperar por fuerza, mediante la coercion, la amenaza y no por verdadero
convencimiento, aunque en muchos casos los miembros estén en este sitio laborando
por el gusto de trabajar con libros de texto para nifios y capoteando en cierta forma a

los mismo jefes.

De acuerdo, también a la percepcion de los integrantes de la organizacion, no se puede
establecer cuantos grupos hay pues todos difieren en ello, esto se deba tal vez a la
tremenda fragmentacion que se vive al interior y que refleja el no reconocimiento del

olro.
Tabla 20. Representaciones de los actores de la DE (Poder)
Taopico:
Poder
__Actor 1 LAC

i Queé dice Como lo dice : ___Porquélodice
r0  Agui es donde yo puedo hablar. Todo se | Habla con mucha seguridad | Esta vinculada con el poder pues

mancja verticalmente y eso ¢s sexenio y @ veces con cierta molestia, |su relacion de trabajo con la

tras sexenio, administracion tras | I directora es cotidiana y directa. I

administracion. Si el pax, si el prlL

|0 Toda la institucion es vertical, entonces
mientras la comunicacion sea de esa
forma, totalmente jerarquizada y que sean
ademas misterios, insondables

o Por queé no ponen algo tan sencillo como
un organigrama, o sea, el organigrama se
guarda con un celo, pues ;qué puede
pasar si lo ves?

o El otro dia que fueron a hacer una
entrevistita ahi, alguien llegd de
contraloria con unos cuestionarios para
responderlos, llegan de manera sigilosa y
asi como fulanita de tal y menganita de
tal? Y menganita de tal era LAC y de
repente me hacen ese cuestionario.
Entonces yo lo veo y digo: de verdad
puedo hacer todos los comentarios, o esto
s meramente como tramite?
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Actor 2 FSB

Como lo dice

Por qué lo dice

Que dice

Yo decido si hago o no [el trabajo] porque
yo soy el que tengo el poder. eso es por lo
menos al nivel del [subdirector de
produccion], él dice “no lo hago porque
tengo mucho trabajo, ademas te aseguro
que lo que me estan marcando es
intrascendente, no tiene importancia”, ¢l
lo considera y lo pondera y dice que no, v
argumenta que tiene mucho trabajo, no se
da cuenta de que tiene un papel funcional
y que su trabajo es ese y lo debe de hacer,
salvo que fuera algo totalmente
incoherente, se justifica la negativa.

Tanto es a veces la influencia del
amiguismo, o una buena relacion entre
ellos, que [quieren] desaparecer a la
persona que no se integra. 0 que no
comparte sus bromas, entonces lo hacen a
un lado, y dicen no es de mi equipo, la voy
a marginar, a hacer a un lado y a hablar
mal de ella sistematicamente hasta hacer
creer que es inoperante.

Es el caso que le ha tocado jugar a Abigail
(subdirectora de planeacion), que no se ha
integrado a un equipo de bromas, de
chistes y de hacer el juego a la jefa y
entonces.

“te hago a un lado porque ti no estas
conmigo, no te caigo bien o por esa razéon
no me caes bien y te voy a hacer lo que
sea necesario para hacerte creer que tu no
estas haciendo bien tu trabajo”
Sistemaricamente, si hace las cosas de
determinada manera, ahora de la otra, y si
las haces de esa, vuélvela a hace de la
primera y asi hasta fastidiarte.

Qué es realmente el poder? a qué nivel lo
estamos manejando, es un poder de, ni
siquiera de despedir, porque no tiene las
agallas para hacerlo pues si alguien no le
esta respondiendo lo que hace es hacerle
la vida de cuadritos y en el Gltimo de los
casos, cuando ve que la persona no esta
dispuesta a irse, es cuando les dice “dame
tu renuncia”.

El poder no es mas que de joder, de que
te puedo joder te jodo, no se tiene la
capacidad de decidir, [pero] si en [el]
sentido de decidir si tu correccion
procede o no procede o si tu disefio es
valido o no, creo que ese es el nivel de
poder que tienen.

No tiene la capacidad de decir “fulanito
esta llegando tarde y ya me harté”, no
tiene las agallas, el liderazgo para decirle
"o llegas temprano o te vas, no puedes
llegar tarde pero eso si irte
puntualmente”. Entonces ;qué hago?
Disfrazo mi orden, mi mandato, mi

Con un tono de resignacion,

Porque la relacion de trabajo de
su area tiene que ver
constantemente con la de
produccion, que es dirigida por
uno de los subdirectores ligado
al grupo de la cabeza de la DE. le
ha tocado vivir en carne propia o
conocer a fondo como se da esa
relacion.
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decision y mi poder en una serie de
papelitos |oficios] para todos cuando
solamente es una persona la implicada, lo
que pasaba cuando se quejaba de que
cierta persona no llegaba a tiempo y se iba
muy puntual, empezd a hacer oficios para
todos.

Actor 3 LMM

¢ dice

Como lo dice

Por qué lo dice

Al tratar de tocar el punto en el que tenia
que referirse ineludiblemente a la
directora, prefirio no decir nada.

Se rio y prefirio callar

Tiene miedo, por su posicion de
sandwich, de hablar y
comprometer su opinibn.

Actor 4 RACR

Qué dice

Como lo dice

Por qué lo dice

A la directora el poder se lo da su puesto,
sus conocimientos, el manejo de las
circunstancias.

Parece ser que ella no es muy agradable a
todo el equipo de trabajo, pero no hay
otras personas que se hagan cargo de esa
area.

Ella conoce de todo: formacion, disefio,
correccion, arte, de todo, es una persona
muy culta. Eso te hace tener cierto
liderazgo, el que tu tengas el
conocimiento te permite tener el control.
Si ti tienes el conocimientos de las cosas
puedes controlarlas, aunque no seas
carismatico, aunque no seas amable y no
sepas tratar a tu personal.

Ese poder lo ejerce por sus
conocimientos, por que conoce el trabajo
que se realiza ahi, pues muchos le
tenemos miedo.

El miedo a que nos regafie en publico. Es
un miedo en general, todos, yo lo tenia
pero ahora ya la enfrento, porque antes se
imponia, con sus gritos con su aspecto,
impone una barrera, te saluda cuando
quiere y cuando no ni en cuenta.

Con resignacion

En un principio tenia a su jefa
inmediata, que mediaba, como
con todos los demas operativos
y sus jefes inmediatos, entre ella
y la directora, al irse su jefa,
tuvo que enfrentar directamente
a la directora, lo que se le
dificulté, al decir de sus propias
declaraciones.

la DE, en el que el nicleo de la directora ejerce el poder .
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Este topico esta intimamente ligado con el de liderazgo, y es observable que si no hay
liderazgo, el poder se ejerce de una manera absoluta, sin mediacion, sin tratar de

integrar sino mas bien de imponer la vision de una persona o grupo, caso particular de

Vale aqui citar las bases y las fuentes del poder que Serrano y otros autores describen
en uno de sus textos (2001, p. 48). Las bases del poder son: "el miedo que genera el
instrumento de la coercion; la distribucion que genera el operador del “premio y
castigo”; el convencimiento/chantaje que genera el manipulador persuasivo; y el acceso
a la informacion que genera conocimiento. Sus fuente son: el estatus que sefiala no sélo

posicion sino espacio/tiempo de poder; el carisma personal que permite la admiracion



y estima de los demas; la pericia en el manejo de la informacién especializada; y la

oportunidad que permite al lider encontrarse en el sitio y tiempo adecuados”.

Para nuestra organizacion son totalmente validas las bases del poder, no asi las
fuentes, o no todas, ya que el carisma no es una de las virtudes de nuestra directora. En
ocasiones suele ser divertida, pero es sé6lo con su grupo, pues con los demas no se

permite la interaccion.

Pero hay que mencionar que el poder aqui es ejercido de manera vertical, jerarquica,
pero no es privativo de la DE, toda la estructura de la SEP esta disefiada de esta manera.
Cabe senalar que ésta es una de las direcciones en las que el poder se ejerce como

coercion, por capricho.

Hasta aqui un repaso a las declaraciones de los actores sobre los diferentes topicos
abordados durante las entrevistas. En seguida y basandonos en las representaciones de
los miembros aludidos en este apartado, haremos un breve diagnéstico de la

comunicacion en la organizacion.
4.6. Diagnostico de la comunicacion en la DE

Tras revisar las representaciones de los miembros de la DE, podemos detectar cuales

son los tipos de problemas a los que se enfrentan los integrantes de esta area de la SEP.

Existen en la sociedad tres niveles de operacion que abarcan a las propias
organizaciones: la infraestructura, que consta del equipo, la energia fisica requerida
para que funcione, los sistemas de informacion, el capital, los insumos, gastos de
operacion, entre otros. En este primer nivel, si bien es cierto que los individuos tienen
ingerencia mediante la planeacion, asignacion de presupuestos, entre otros, no existe

aqui, de manera directa, una problematica que atafie a la comunicacion.

La estructura: que abarca la manera en como esta organizado el trabajo, los procesos,
planes, programas. Tampoco en este nivel encontramos un verdadero problema de

comunicacion.

La superestructura: es la cultura de las personas, el conjunto de ideas,

representaciones, practicas, patrones culturales, conjunto de subculturas que hay en la
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organizacion. Es decir, opera directamente sobre las representaciones de los miembros.
Es aqui a donde encontramos la problematica de la organizacion pues hay que
identificar el desfase entre lo formal y lo real. La comunicacion organizacional va a
mediar entre la realidad y las representaciones; entre el cambio y la conservaciéon pues

su finalidad es coordinar acciones encaminadas a la sobrevivencia de la organizacion.

Las representaciones de los integrantes de la DE que fueron entrevistados indican que
la percepcion sobre la institucién es negativa, ellos ven que en general a los jefes o
autoridades no les interesan las personas, los trabajadores, y por ello existe un
sentimiento de frustracion, desencanto y decepcion, que se traducen en la idea de “en

cuanto tenga algo mejor, me voy”.

Son los subdirectores, en opinion de los actores, quienes encabezan conflictos debido
en parte a su posicion frente al poder, semeja en mucho al ejemplo de la ciencia de la
cibernética, cuya disyuntiva entre una organizacion fundada en la comunicacién y/o
una organizacién fundada en el mandato (Avila, 1997, p. 27) se hace patente en
nuestras organizaciones, ya que el mandato se sitia por encima de la comunicacion. La
cibernética se convirtié6 en la ciencia del mandato por la comunicaciéon. “La teoria
cibernética oculta el poder escondido tras el mandato, que convierte a la informacién
en coercion” (Avila, 1997).

En el lenguaje de las maquinas, el ordenador se define como la emision de ordenes y
también la puesta en orden, que complementa el término computador, y que expresa el
tratamiento de la informacion. Trasladado a la organizacion, el aparato serian los
enlaces entre el tratamiento de la informacion y las acciones de las areas operativas. El
aparato procesa y ordena la informacion para capitalizarla y monopolizarla, por eso,
entre mas desarrollado y eficiente sea, desarrollara una practica eficaz. No obstante, a
nivel de seres humanos el aparato se vuelve ambiguo, pues no se le esta dado pensar, y
por lo tanto no puede crear soluciones, estrategias. Pero también tiene la posibilidad de

elegir, tomar decisiones, emanciparse.

Las organizaciones estan estructuradas como si fueran maquinas pues cuentan con
fuertes aparatos de mando que sojuzgan a la comunicacion. De ahi se desprenden las
concepciones que los jefes tienen del poder, del liderazgo, de los grupos, ya que ellos
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operan como ordenadores que concentran la informacion la distribuyen a su
conveniencia y los operativos obedecen o asi debiera ser, el mandato del ordenador. De
este tipo de vision proviene también el que, de acuerdo con los actores entrevistados, la

comunicacion no fluya o lo haga a cuenta gotas, pues es la manera de concentrar el poder.

Para la vision cibernética de la organizacion el lider no es indispensable pues los
miembros deben ejecutar las érdenes sin necesidad de un mediador. Una vez mas, las
percepciones de los entrevistados permiten intuir la fragmentacion del ambiente
organizacional de la DE. Los grupos que se forman, desde su vision son en ocasiones
“para mal”, no para reunir y con-vivir, sino para atacar, agredir. Lo que nos da una

perspectiva o reflejo de lo que la DE como organizacion es.

La comunicaciéon se encuentra entre el actor (sistema cognitivo) y todo lo que acontece,
y que Martin Serrano divide en diferentes niveles. Lo anterior refleja que para la DE la
comunicacion es precaria por lo que sus integrantes, al no obtenerla, buscan otros
canales informales que cubran los vacios que la propia instituciéon deja pues cree que

solo hay que dar ordenes.

La manera de ver a las organizaciones, como maquinas explica de alguna manera el
que, como lo perciben los entrevistados, se actiie de una manera y no de otra, es decir,
se vea a la DE como un sitio al que se va a trabajar, pues “para eso se les paga y afuera

esta muy dificil la situacion”.

Se entiende ahora porqué el liderazgo y el poder se ejercen de una manera absoluta, sin
mediacion, sin tratar de integrar sino mas bien de imponer la vision de una persona o
grupo, caso particular de la DE, en el que el nucleo de la directora ejerce el poder.

La manera en que esta estructurada la organizacion, con sus rigidos organigramas,
manuales de organizacion y de procedimientos es un reflejo de como se ejerce la

comunicacion en la DE.

La vision funcionalista para la cual el modelo es estimulo 0 respuesta se aplica a la
manera en que fluye la comunicacién en la institucion. Sin embargo, dado que la DE es
parte de un sistema mayor, el modelo de comunicacién no es privativo de la direccion
editorial, observando el organigrama de la SEP notamos la pesada estructura vertical y
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jerarquica que impera e invade todos los ambitos en los que el ser tiene gque
desenvolverse. Es probable que para este tipo de instituciones conceptos como
liderazgo, integracion, interaccion, entre otros, sean vistos como slogans para hacer
campaifia propagandistica gubernamental, porque lejos de promoverlos, alientan con

las politicas que implementan, la rivalidad, el nepotismo, la competencia desleal.

Es muy probable que todas las instituciones publicas, no sélo la SEP, sean vistas y
concebidas no para servir, sino para servirse de ellas; es posible que las organizaciones
gubernamentales sean vistas como formas de control politico y para cumplir fines que
nada tienen que ver con el brindar un servicio sino como botines incluso econoémicos,
puesto que los sueldos que ganan quienes tienen los mandos altos no son nada
despreciables y que quien los detenta puede perdurar a veces por mas de un sexenio,

como es el caso de los que ahora estan en algunos puestos clave de la institucion.
4.7. Propuesta comunicativa

Para finalizar esta breve revision de la comunicacién en la organizacion, solo nos
queda, desde la posicion de observadores, ofrecer algunas propuestas para mejorar la

comunicacion dentro de la Direccion Editorial.

Podemos decir que la productividad en las organizaciones no depende tan sélo de
estructuras rigidas y manuales de procedimientos que, ademas de poco entendibles,
nunca estan al alcance del trabajador, de la secretaria, ni siquiera del jefe de
departamento. Se guardan celosamente como documentos de estado y quien los puede

ver, se da cuenta que en la realidad no se aplican.

Hemos dicho en anteriores capitulos que la organizacion esta formada por personas y
que son éstas quienes le dan vida a la institucion y realizan el trabajo. Las personas se
mueven, deciden, interactuan, se comunican, perciben y crean representaciones. Es un
nivel abstracto que va mas alla de lo material y tangible que tiene que ver con la

conciencia, con el habla.

Si atendemos a la piramide que refleja los tres niveles de operacion de las

organizaciones tenemos el siguiente esquema:
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Fig. 21. Tres niveles de operacion de las organizaciones.

SUPERESTRCUTURA

La comunicaciéon opera a nivel de la superestructura, que es el nivel de las
representaciones, y como ya se dijo, éstas son ideas sobre el mundo que ordenan la
sociedad. Todo individuo sea de la condicibn que sea, crea sus propias
representaciones, es ahi a donde la comunicacion opera y es ahi donde hay que
trabajar.

De acuerdo con Revilla, todo sistema se equilibra ante las perturbaciones provocadas
por su incesante interactuar. Las acciones que permiten configurarlo son la produccion:
de bienes y la incorporacién de innovaciones; y la reproducciéon: acciones del sistema
tendentes a inculcar las formas y los significados de la produccion (2001, p. 15).
Agrega, que mientras el modelo ya es expresion valida de la realidad, no se buscara
construir uno nuevo. Pero si el modelo ya no es valido para la organizacion social,
generara desordenes, y los grupos hegemonicos conservadores seran los que intenten

perpetuar el modelo para no perder sus privilegios.

También, el escaso capital cultural de los grupos subordinados ayudara a que el

modelo inoperante se perpetiie porque les da seguridad y estabilidad.

Es preciso que se proponga un nuevo modelo que propicie el cambio y la innovacion en
la organizacién, y que se deje de ver a la misma como un computador con sus
componentes, el ordenador y los que obedecen, puesto que las personas no son
maquinas, tienen deseos, suefios, esperanzas, necesidades y, finalmente, son ellos

quienes hacen posible el funcionamiento de la institucion.
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CAPITULO 5
LA CULTURA DE LA DIRECCION EDITORIAL

oracio Andrade (1996) define a la cultura como la manera en que actian los
integrantes de un grupo o sociedad (en este caso de una organizacion), que tiene
su origen en un conjunto de creencias y valores compartidos. De acuerdo con el autor,
la cultura proporciona un marco comun de referencia que permite tener una
concepcion mas o menos homogénea de la realidad y, por lo tanto, un patrén similar de

comportamientos ante situaciones especificas.

El presente capitulo tiene como fin identificar el tipo de cultura que prevalece en la
Direccion Editorial de la SEP, ademas de elaborar un plan estratégico de intervencion

sobre las areas problematicas de la cultura y la comunicacién de la organizacion.

Para llevar a cabo lo anterior, se identificara el tipo de cultura que prevalece en la
instituciéon, para lo cual se definiran los principales conceptos, actividades y beneficios
vinculados a la misma. Asimismo, se interpretaran los factores culturales a partir de
los diagnosticos de los capitulos precedentes con lo cual se podran establecer
diagnosticos complementarios que nos ayudaran a realizar un plan estratégico de
intervencion que impacte positivamente sobre los procesos productivos de la DE.

5.1. La cultura organizacional

Es preciso reafirmar que la cultura organizacional esta constituida por todos aquellos
factores humanos que influyen en el rendimiento y funcionamiento de una
organizacion, esos factores son los intereses, aspiraciones, valores, emociones,

costumbres, etc.

La cultura organizacional abarca los habitos, valores, modos de pensar de una
organizacion su entramado (Jaime Pérez, 1998, p. 72. A continuacion veremos cual es

su campo de accion.
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5.1.1. Campo de accion de la cultura organizacional

A lo largo de su desarrollo la sociedad ha buscado ser cada vez mas eficiente en cuanto
a la productividad, para lo cual se ha basado en el principio de racionalidad, entendida
ésta como el orden que se utiliza para salvaguardar la vida productiva y en

consecuencia al espacio social del caos (Pérez Davila, Jaime, 1998, p. 8).

De acuerdo con este autor, lo que se pretende es que el esfuerzo humano dependa cada
vez menos de la suerte y la fortuna, por lo que en el marco de la racionalizacion, el
hombre se ha basado en el conocimiento para entender el universo natural y humano y
hacerlo previsible, asi como del trabajo colectivo organizado que permite la

multiplicacion de la energia en el logro de objetivos humanos.

El fundamento de la organizacion del trabajo colectivo desde la perspectiva del
racionalismo es el orden, que conlleva a la efectividad, la eficiencia, la productividad, la
previsibilidad, la seguridad, el confort, la organizacion, en contraposicion del caos, la
impotencia, el retroceso, la esterilidad, la ignorancia, el azar, la inestabilidad, el

capricho.

La organizacion se encuentra, bajo esta perspectiva, inmersa en la division de
funciones, a saber: de direccion, de control, de ejecucion, cuyos principales exponentes
son Taylor y Fayol, para quienes la cultura organizacional comprende: el trabajar con
motivaciones econémicas, ser racional con conducta logica, necesidad de un sistema de
control de los individuos, optimizacion de principios clave como son la division del
trabajo especializada, estructura jerarquica, sistema de reglas y procedimientos

escritos, racionalidad de la toma de decisiones fundada en informes (Pérez, 1998, p. 9).

Estas caracteristicas le dan a la organizacion un enfoque mecanicista pues ésta es vista
como una maquina, como un ejército o como una burocracia a la manera de Max
Weber. Por ende, los comportamientos humanos debieran ser, siguiendo la logica
racionalista, rutinarios, eficientes, confiables, predecibles, y la personalidad de quienes
la habitan, disciplinada, obediente, subordinada, conformista. Sin embargo, como
sabemos, el ser humano no es enteramente asi, y tampoco resulta sano para la vida

humana.
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La organizacion también esta constituida por factores que, siguiendo con Pérez Davila,
en ocasiones juegan el papel de antivalores, tales como emociones, voluntades,
subjetividades, caprichos, intereses, informalidad, juegos de poder, aspiraciones,
ideales, modos de vida, valores profesionales y familiares, costumbres, opiniones
(representaciones, impresiones), afectos, expresividad. Lo anterior significa que el
recurso humano con toda su subjetividad, es un elemento primordial en toda

institucion.

Dice Pérez Davila que en el encuentro entre organizacion instrumental y subjetividad
humana ocurre un enfoque que provoca una serie de reacciones no previstas y que
desvia los resultados efectivos del trabajo, lo cual a su vez pone de relieve la
impersonalidad de la organizacion (Pérez, 1998, p. 12). Dichas reacciones no previstas
pueden ser de adaptacion, de defensa o de autonomia, inversion de medios y fines,
repliegue sobre su feudo, sabotaje, aspectos que indudablemente van a influir en el

clima pero, sobre todo, en la productividad organizacional.

Algunos teoricos iniciaron el estudio de este tipo de comportamientos. Tal es el caso de
Elton Mayo y otros especialistas que se enfocaron a las relaciones humanas (sociélogos,
sicologos, sicoanalistas) quienes investigaban a los pequefios grupos dentro de las
organizaciones y que comienzan a darse cuenta de que el obrero tiene cierta actitud
frente al “sistema de relaciones sociales impersonales, impuestas y contrarias a un
buen rendimiento” (Lorau en Pérez Davila, 1998, p. 13) que fue mal interpretada como

“holgazaneria”.

Los estudios de este enfoque de tipo humanista tomaron en cuenta las variables
tecnologicas, econdmicas, sociales, la motivacion, la contingencia, las necesidades
humanas, el poder y la autoridad, la importancia de la informacion en la toma de
decisiones, la libertad y estrategia de los actores, entre otras. Pérez agrega que la
consideracion de multiples variables ha hecho necesaria la construccion de enfoques
globales que integran la gestion estratégica y los factores culturales y de

comportamiento.

Al hablar de comportamiento se puede decir que, segiin el propio Pérez Davila, el
principio basico de la relacion de cada individuo con su organizacién pasa por una

251



representacion entendida como opinion, impresion, prejuicio, que influye en el

funcionamiento de la institucion.

En la DE podemos decir que las representaciones que median entre los miembros y la
organizacion han dado como resultado el que muchos de ellos quieran renunciar pues,
desde su percepcion, la organizacion no se interesa por el trabajador, es solo una cifra
mas, un elemento mas que puede ser sustituible y que si no esta, el trabajo de
cualquier manera se realiza. Esta fue una de las impresiones que nos dejaron las
entrevistas realizadas en los capitulos dos y cuatro. El elemento humano, aun cuando
es basico para el funcionamiento, no es valorado; el esfuerzo que a veces realiza algiin
miembro no es tomado en cuenta, y lo que ha venido resultando es la frustracion y el

desencanto, que redunda innegablemente en el aspecto productivo de la propia DE.

Tras este recorrido por las dos visiones con las que se ha venido estudiando a las
organizaciones, podemos decir, basados en la opinion de Pérez Davila, que si se quiere
mejorar el funcionamiento de cualquier tipo de organizacién, hay que actuar sobre las

representaciones, es decir, intervenir en los factores culturales.

La cultura, recurso fundamental en la optimizacion de la organizacién, se compone de
diversos factores, como el liderazgo, los valores, los mitos, cuentos, leyendas, relatos,
narraciones, ritos, conocimiento, signos, simbolos, comunicacion y claridad
organizacional. Sobre estos recursos es donde se pude actuar para poder cambiar la

percepcion de los miembros de la DE.

Es preciso sefnalar que la cultura y su estudio dentro de las organizaciones es realmente

nuevo, a continuacion daremos un breve repaso a sus inicios y desarrollo.
5.1.2. Origenes del estudio de la cultura en las organizaciones

El analisis de la cultura dentro de las organizaciones se ha desarrollado recientemente
trascendiendo a todo tipo de organizaciones, aplicandose no sélo a las empresas

industriales sino que también abarca a las publicas y las privadas.

De acuerdo con Diego Ruiz Olabuenaga (p. 213) fue a partir de los afios sesenta que se
dio una especie de boom en el tratamiento de la cultura en la teoria organizacional sin
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que se abordara mas que como una minima alusion. La crisis producida por el cotejo
entre los dos lideres de la productividad industrial mundial (EUA y Japon) cuestiono6 la
manera en que se habia venido dando el liderazgo en la ciencia de la direccion de

empresas.

La produccién literaria subsiguiente reflejo esta preocupacion en multiples autores
clasicos en teoria organizacional, como W. Ouchi (Teoria Z), Pascale y Athos (El secreto
de la técnica empresarial japonesa), E. Shein (La cultura empresarial y el liderazgo),
entre otros. Fue entonces que la “tesis gerencial de que la competitividad empresarial y,
con ella, la excelencia en la direccion de sus organizaciones, dependia esencialmente de
la correcta aplicacién y manejo de los factores culturales”, dando lugar al pensamiento
de que la cultura y el estilo de vida de las empresas japonesas constituyen la clave
fundamental de éxito. ]J. M. Peiré resumio6 el camulo de aspectos y temas a los que ha

dado lugar la literatura al respecto:

Contenidos: Los valores dominantes, la filosofia, presunciones basicas,
valores, sanciones, creencias, expectativas, actitudes, y normas,
conjunto de predisposiciones, las conclusiones (es decir,
creencias sobre el trabajo que van desde practicas
convencionales hasta asunciones pasando por valores) marco
cognitivo de referencia y un patron de comportamiento.

Sujeto: Empresa, un grupo dado, una comunidad, los miembros de una
organizacion, un grupo de gente.

Mecanismos Aceptados, inventados, descubiertos o desarrollados,

sicosociales: compartidos, que unen y revelan el acuerdo, comunmente
aceptados.

Efectos o fines:  Que orienta la politica con respecto a sus empleados y/o clientes
como el modo correcto de pensar y percibir esos problemas,
que guia (aunque no determina) la conducta de sus miembros de
una organizacion, da sentido al trabajo, la vida.

Aspectos Transmitidos a los miembros por las generaciones previas de
historicos: ese grupo.
De acuerdo con Ruiz Olabuenaga, este giro tedrico en el estudio de las organizaciones
no ha sido producto de un proceso de maduracion intelectual, sino la experiencia de un
éxito o, por el contrario, un fracaso inesperados lo que ha hecho que se le preste
atencion al fenomeno de la cultura, por lo que se adolece de improvisacion teérica, de
apresuramiento por llenar vacios lo cual, de acuerdo con Ruiz, dista mucho de “la
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profundidad y relevancia” de un discurso teérico evolucionado entre la experiencia y la

reflexion cientifica.

La observaciéon de como en Estados Unidos se daba una declive en la productividad vy,
por el contrario, en el Japon aumentaba la competitividad, dio paso a la crisis del
principio de racionalidad. Lo que significo, entre ambas naciones, la ruptura
institucional del status, donde se constatdo que otra logica y otra forma distinta de
razonar y hacer las cosas podian tener iguales o mejores resultados organizativos y

empresariales.

El ascenso de Japon como potencia econémica mundial, ha dado como resultado que
los tedricos de la organizacion reconozcan que es la cultura y el estilo de vida de las
empresas japonesas lo que constituye la clave fundamental de su éxito. Lo que ha
despertado, tanto entre tedricos como entre directores de empresas, el interés por la

relacion entre cultura y organizacion.

Lo anterior representa el antecedente de la reflexion sobre la cultura organizacional,
iniciado en los setenta. Pero se puede sefalar, con toda certeza, que sus origenes de
pueden encontrar en la consideracion de los factores humanos en la investigacion
organizacional de la década de los treinta, con su precursor Elton Mayo y todas las
corrientes sociosicologicas de investigacion de las motivaciones y de los grupos en las
instituciones. A continuacion explicaremos la importancia de tomar en cuenta a la

cultura dentro de la organizaciéon.

5.1.3. Sentido e importancia de considerar a la cultura organizacional dentro de la
Direccion Editorial

Como pudimos observar, la cultura es la manera de pensar y de ser que identifica a los
miembros de una organizacion, es decir, la creacion de significados compartidos que
permiten la construccion social de la realidad. También notamos que lo que se
encuentra entre el individuo y la organizacién son las representaciones que los

miembros se hacen del ambiente que priva, en este caso, en la DE.

Lo anterior tiene que ver con la identidad de la organizacion, Harry Abravanel (1992)
explica que la formacion de ésta es una tarea de la gerencia, y se refiere al ambiente,
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pero no so6lo como un medio favorable para el cumplimiento del trabajo, sino que se
compone de “realidades simbolicas multiples cargadas de sentido” (Abravanel, 1992, p.

38).

En lo que toca a la DE, y retomando a Pérez Davila, su cultura se constituira por
factores humanos que influyen en el rendimiento y el funcionamiento de la
organizacion, tales como valores, costumbres, tradiciones, modos de vida, emociones,
intereses y aspiraciones, que van a tener un impacto sobre la efectividad de la
organizacion pues se reflejan en la voluntad, el grado de compromiso, la disponibilidad
y el comportamiento de los actores, determinando su actuacién o no actuaciéon, su
actuacion relativa o alternativa (Pérez, 1998, p. 16).

Agrega Pérez Davila que la cohesion en la organizacion es vital pues de ella depende el
consenso, el compromiso de los miembros. Pero en las instituciones se puede optar,
para lograr la cohesion, por dos caminos: la via del control y la supervision, y la via del

consenso, el compromiso y la lealtad con la organizacion.

La primera via implica una regulacién de caracter externo, es decir, “vigilar el estricto
cumplimiento de las funciones y metas, su instrumento es el poder y su principio, la
desconfianza”. Este mecanismo se vuelve muy costoso pues nunca es suficiente la
supervision, lo que equivale a montar el control sobre el control. Esta via se vuelve muy

costosa y la organizacion se torna lenta, ineficaz, rigida y poco adaptable.

A este respecto, en la DE notamos que los mecanismos de control en realidad son los
mismos que operan en toda la secretaria: control de asistencia, horarios rigidos,
funciones preestablecidas, respeto de jerarquias. Podria decirse que no son demasiados
mecanismos, sin embargo, para los empleados resulta molesto que existan jefes de
departamento que no tengan gran responsabilidad y que, ademas, tengan la libertad
para llegar tarde y entrar o salir sin necesidad de estar justificando mediante atentas
notas esas ausencias. En cuanto a la realizacion del trabajo, la supervision pasa
directamente del subdirector hacia los jefes y operativos, lo que en ocasiones resulta

sumamente estresante.

La otra via de la que habla Pérez Davila es la del consenso y la lealtad, de caracter

interno (autorregulacion): “ser consciente y responsable del cumplimiento de mis
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propias actividades y metas; su instrumento es la voluntad y su principio la conviccion
en lo que se hace”. Esta es una manera de cohesionar que resulta menos costosa ya que
no se requiere supervision, pues posibilita un desencadenamiento de energia (Pérez,
1988, p. 18).

iComo se gana la voluntad de los miembros? Como ya se menciond, “son los rasgos de
la cultura (intereses, valores, costumbres y emociones) los que determinan en gran
medida la voluntad y el grado de compromiso, los que a su vez influyen en el tipo de
comportamiento”. Por lo que hay que actuar sobre la cultura para conquistar esa
voluntad y obtener un comportamiento funcional a la organizacion. Jaime Pérez (1998,
p. 18) explica el proceso de socializacion-enculturizaciéon mediante el esquema:

Tabla 21. Proceso de socializacion-enculturizacion en las organizaciones

Ensefianza /
convencimiento de
o la pertinencia, Obtencion del Comportamientos
Multiplicidad utilidad e compromiso, adecuados a los

de rasgos importancia de las la voluntad y fines de la
culturales metas y cualidades disponibilidad organizacion

culturales exigidas

por la

organizacion

Como hemos visto, la cultura tiene mucho que ver con las representaciones que los
actores se hacen de la organizacion, por lo que es preciso que, al elaborar una
propuesta de intervencion, se trabaje sobre las mismas. A continuacion revisaremos los

modelos de evaluacion de la cultura.
5.2. Ambitos, elementos y beneficios de la cultura organizacional

La cultura de una organizacion es la modelacion de las convicciones y conductas de los
trabajadores a favor de los fines de la organizacion (Pérez, 1998, p. 19). Se requiere de
la conformidad de los miembros debido a la necesidad del trabajo en equipo, y para
evitar el fracaso, ningtin elemento debe quedar aislado, para lo cual se deben tomar en
cuenta instrumentos o factores que influyen en la optimizacién de las actividades

organizacionales.

Los elementos a tomar en cuenta son: propésito y visién; comportamiento, actitud y
valores; conocimiento; claridad organizacional; comunicacién; liderazgo; imagen
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interna y externa. Estos elementos se describen a continuaciéon y nos daran la pauta

para reconocer como se dan en la practica dentro de la DE:
Mision

Jaime Pérez afirma que la mision es una definicion compartida de la funcion y el
proposito de una organizacion y sus miembros. Da sentido y razones no economicas
por las cuales el trabajo de una organizacion es importante. Ademas, ofrece direcciéon y
metas claras que sirven para definir el curso apropiado de accion. (Denison en Pérez,
1998, p. 23)

Valores

De acuerdo a la definicion de Jame Pérez, los valores son conceptos que guian el
comportamiento de los sujetos, por lo cual es importante intervenir sobre ellos o
reconocerlos, con el fin de moldear la actitud y mejorar la disposicion o voluntad de los
miembros en beneficio de los objetivos organizacionales.

Conocimiento

Es el conjunto de habilidades, saberes y experiencias que potencian y hacen efectivo el
funcionamiento de una empresa. Esto inicia desde que la organizaciéon reconoce que no
solo las instituciones educativas tienen cumplen con la funcién de impartir el
conocimiento; ademas se debe reconocer el saber, la actualizacion y los grados
académicos de las personas y, sobre todo, impulsar la preparacion de la gente; otro
aspecto importante que la organizaciéon debe tomar en cuenta es el reconocer lo que no
se sabe para subsanarlo; también, la instituciéon debe enriquecerse de las propuestas,

experiencias, observaciones y sefialamientos criticos.

Con todo lo anterior, los beneficios recaeran en la propia organizacion al reforzar la
confianza en la misma reconociendo al personal, rescatando y estimulando a la cultura,
promoviendo la iniciativa, creatividad y desarrollo continuos, mirando reflexiva y

criticamente el trabajo para hacerlo mejor y diferente. (Giral Barnes en Pérez, 1998, p. 33).
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Claridad organizacional

Es la identificacion y eliminacion de las confusiones, dudas, ambigiiedades e
incertidumbres que obstaculizan el funcionamiento de la organizacién e impiden el
desarrollo de su potencial. Algunas confusiones que pueden obstaculizar el trabajo
son: falta de informacion para realizar el trabajo; falta de definicion de las expectativas
organizacionales e individuales que impiden que se dé el compromiso con la
organizacion; falta de claridad en los criterios de evaluacion que desorienta o dispersa
el esfuerzo individual o grupal; falta de conocimiento de las demandas, expectativas y

afectos del entorno, lo que vuelve obsoleta a la organizacion.
Comunicacion

Instrumento que orienta una actuaciéon o un comportamiento organizacional efectivo.
Sus principales tareas dentro de la organizacién son: de conduccién-direccién, para
canalizar las acciones hacia el logro de objetivos; de enculturizacion mediante la
cohesion-integracion de la organizacion; de adaptacion con el fin de que la
organizacion sobreviva; de coordinacién-articulacion, organizando acciones en funcion

del logro de objetivos.

Cada una de las tareas anteriores se relaciona con un proceso de comunicacion dentro
de la organizacion. Es decir, si se trata de tareas de conduccion-direccion estaremos
hablando de comunicacion vertical, lo mismo ocurre con la tarea enculturizadora. Pero
si se trata de adaptacion por la sobrevivencia se asocia a la comunicacién ascendente
y/o0 externa. Por otro lado, cuando la comunicacién tiene la tarea de coordinar, ésta se
da de manera horizontal y transversal. Para la DE la comunicacion tiene un papel de

conduccion-direccion y de enculturizacion, por lo que es vertical descendente.

Por otro lado, las tares de la comunicacion organizacional, de conduccion y direccion,

son las siguientes (Pérez, 1988):
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Tabla 22. Tareas de conduccién de la organizacion

[ Definicion de evaluaciones y actos correctivos
Comunicacion de metas y objetivos
Comunicacion sobre procesos y procedimientos

de trabajo

Comunicacion sobre decisiones tomadas
Tareas de conduccion < Comunicacion sobre la organizacion (niveles y
de la organizacion departamentos)

Informacion sobre estudios, politicas, estrategias,
o todo aquello que pueda evitar la incertidumbre

Comunicacion sobre aprovechamiento de experiencias
\ Informacion sobre los recursos con los que cuenta

En la institucidén que nos ocupa, la tarea de la comunicacion se limita a aspectos
correctivos, decisiones tomadas, procesos y procedimientos de trabajo, y se le concede
nula importancia a la comunicaciéon de metas, informaciéon sobre la organizacion que

evite la incertidumbre
Liderazgo

Despoja a los directivos de su armadura de poder y los obliga a convencer y no a
vencer. Exige la responsabilidad de ser congruentes en sus actos y en su pensamiento,
lo que obliga a seguir una conducta ejemplar que priva de los privilegios comunes de

los altos niveles (Giral en Pérez, 1998, p. 36).

Un liderazgo que busca el consenso, que usa la negociacion, la argumentacion y el
convencimiento tendra como consecuencias la inclusion, adaptacion y motivaciéon de
sus miembros, lo que redundara en la eficiencia a través de la integraciéon a la

organizacion.

Por el contrario, cuando el liderazgo se basa en el ejercicio del poder, la fuerza, la
imposicion y los privilegios, se da la exclusion, el resentimiento y la resistencia, lo que
redundara en fragmentacion e ineficiencia de la empresa. Esto ultimo es lo que ocurre
en la DE, conclusion a la que se llega después de revisar las representaciones de
algunos de los miembros de la DE.
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Ritos

Son comportamientos aceptados que se deben seguir o actualizar con frecuencia y
sirven para el aprendizaje de las reglas organizacionales, los tipos de relaciones,
derechos y obligaciones, costumbres bien o mal vistas, asi como el papel que se
desempenia dentro de la organizacion (jerarquia, responsabilidad, pertenencia)

(Abravanel en Pérez, 1998, p. 39).

Se caracteriza por dos situaciones: los aspectos liturgicos que implican un compromiso
personal y un grado de participacion notables; y un aspecto representacional,
constituido por los principios internos, es decir, el espiritu corporativo que sostiene y

guia a la organizacion.

La funcion del rito es la consolidacion de la identidad de grupo, a través de la
transmision/ensefianza de la cultura mediante actitudes, valores y comportamientos.

Cumple ademas diversos papeles, como el enculturizador, por el cual se rescatan las
lecciones del pasado; como purificador, que permite la expresion de los sentimientos y
facilita la creacién de bienes colectivos, ayuda a la disminucion de la angustia y la
ansiedad mediante las necesidades expresivas. Otro de los papeles que cumple el ritos
es el de integrar al permitir vivir la experiencia emotiva de la colectividad, de
participacion en la mistica de grupo. Finalmente, cumple un papel de reconocimiento al

permitir la experimentacion de la importancia de adquirir estatus.

En la DE no existen a la fecha y de manera formal ritos que permitan la integracion no
el otorgar estatus, la organizacion es bastante autoritaria puesto que todo se basa en el
control, la regulacion, la supervision, actitudes que toman el lugar que debiera ocupar

el rito.
Totem

Es un objeto simbélico que representa el interés comun. Se caracteriza porque da
estabilidad, suscita reacciones similares en diferentes individuos y en momentos

diferentes, crea orden, coherencia y continuidad, hace congruente a la organizacion.
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En organizaciones tan antiguas como la DE, el totem, si es que existe, esta ya muy
desgastado y no representa lo que en el pasado quiza significo. Tal es el caso del viejo
edificio de la calle de Argentina en el Centro Historico, que para quienes trabajaron ahi
representd algo significativo. Actualmente, las instalaciones en donde labora el
personal de la DE se ubican en un edificio moderno, en el sur de la ciudad, al cual nadie
se siente ligado ni le representa nada. Quiza, y como se dijo en el capitulo dos, el hecho
de ser una construccion moderna, pueda dar algo de estatus, sin embargo, lo moderno
de la construccion contrasta con las pesada maquinaria burocratica que es la DE
(Abravanel en Pérez, 1998, p. 41).

Ideologia

Es un sistema coherente de creencias que dan explicaciones generales convincentes, a
veces miticas, acerca de la realidad social; justifica el orden acutal o propone metas
diferente, exhorta a la acciéon colectiva (Abravanel, en Pérez, 1998 p. 42).

5.3 Modelos de evaluacion

Ruiz Olabuenaga (p. 237) comenta que la produccién bibliografica reconoce al menos
dos corrientes principales de la cultura organizacional, la primera es la vision
funcionalista, que pretende aplicar el concepto de cultura a garantizar y propiciar la
regulacion y la eficacia empresarial, para lo cual se le concibe como una variable
interna cuya correcta administraciéon y direccion puede convertirse en el foco clave del
éxito empresarial. Los autores de esta tendencia destacan la “unidad” de la cultura

organizacional y sus “funciones centrales” las cuales son:

#* Funcion simbdlica: representacion de la vida social de la organizacion.
Funcion identificadora: referencia principal de la pertenencia a un grupo o a una
sociedad.

#* Funcion integradora: la cultura expresada a través del comportamiento de un
individuo le hace aparecer integrado a un grupo con el que se identifica.

#* Funcion instrumental: la cultura utilizada por los grupos como medio para
conseguir los objetivos anteriores, asi como para potenciar cambios sociales

oportunos en un determinado momento.
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La vision del consenso y el orden, que conjunta el concepto de cultura y el de
organizacion, refleja la interseccion de dos imagenes de orden que han dado lugar a la
preeminencia del estudio de determinados temas sobre otros, en correspondencia con

cinco concepciones de la idea de cultura:

1) Direccion comparada. La cultura es entendida como una variable independiente que
sirve de fondo. Se puede comparar el estilo de liderazgo en diferentes paises, la
cultura es vista como instrumental.

2) Cultura corporativa. La cultura es entendida como producto de la organizacion. La

—

organizacion es un instrumento social que produce bienes y servicios y como un
subproducto también produce artefactos culturales tales como ritos, leyendas,
ceremonias. Las organizaciones producen ellas mismas, internamente, productos
culturales. Se apoya en la teoria de sistemas analizando la relacion entre la cultura y
el tamaiio, la estructura, la tecnologia de la organizacién. Los artefactos culturales
pueden ser utilizados para lograr un mayor compromiso, para transmitir la filosofia
de la Direccién, racionaliza la actividad, motivar al personal y facilitar la
socializacion. Se enfatiza la funcién integradora.

3) Conocimiento organizacional. La cultura es vista como sistema de conocimientos y
creencias compartidas que organiza los fenémenos materiales, los hechos sociales y
las emociones y es generada por la mente humana, al mismo tiempo que controlada
por una serie concreta de reglas y normas. Se enfatiza la funcion identificadora.

4) Simbolismo organizacional. Insiste en la cultura como un sistema de significados y
simbolos compartidos que es preciso comprender, interpretar, sonsacar del
subconsciente y comprobar la relacion que guardan con la conducta. Se enfatiza la
funcién simbélica.

5) Procesos inconscientes de la organizacion. La cultura es expresion de procesos
sicologicos al modo como lo entiende el estructuralismo de Levi Strauss. Estos
procesos son analizados a la luz de los comportamientos conscientes. Son patrones
universales inconscientes que operan e influyen en el comportamiento consciente.

Se enfatiza en la funcién instrumental.

Los teoricos de esta vision coinciden en ciertos postulados subyacentes:
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1) La economicidad: no se considera otro tipo de organizacion que no sea la industrial
o comercial, cuyo objetivo es el lucro.

2) La subsidiariedad: parte del objetivo de la maximizacion de la competitividad sobre
cualquier otro criterio. De manera que cualquier analisis parte de un doble nivel: el
instrumental (acciones emprendidas en la organizacion que producen resultados
observables desde el principio de la eficacia) y el nivel expresivo (prevision y
comprension de como las acciones en y de la empresa son percibidas, interpretadas
y legitimadas.

3) La unicidad: existe una cultura principal, oficial, a la que se pueden anadir algunas
subculturas de orden menor y secundarias.

4) El liderazgo: la cultura constituye la tarea especifica de la Direccion empresarial y

por tanto a sus lideres quienes compete su creacion, fomento y control.

El autor refiere que la estrategia de culturizacién para esta vison, se basa en que el
establecimiento de una cultura organizacional especifica se presenta como una gran
oportunidad para reforzar los procesos de socializacion real, y en funcion de ella, “el
control de movilidad vertical del sistema de fidelidades recompensadas y de

marginaciones institucionales” (Ruiz, p. 235).

Tabla 23. Rasgos de la cultura en la DE

Rasgos de la cultura
desde la vision funcionalista
La adhesion cultural se convierte facilmente en
una base de legitimacion del poder que, por su
sutileza, permite a ésta ir mas alla del control
del comportamiento externo, mas alla de la
fidelidad a la norma escrita, y establece un
control de la conciencia.

~ Como se aplican a la Direccion Editorial

Estas con la autoridad o estas en contra de
ella, es de cierto modo la logica que se maneja |
y que determina el comportamiento de los|
miembros de la organizacion. i
|
|

El proceso de seleccion de personal se ve como
mecanismo de socializacion anticipada.

El personal que entra a ocupar puestos en la|
DE viene recomendado en muchos casos por
personas cercanas a la directora, , y a altimas |
fechas ya solo entran personas que son|
conocidas por personas cercanas a la|
directora. |

Al anticipar el papel del liderazgo en la
responsabilidad de la definicion, creacion y
gestion de la cultura organizacional, se
institucionaliza una especie de comisariado
laico en manos de la direccion con su
correspondiente estructuracion ideologica.

Solo la directora y su grupo pueden tomar |
decisiones y equivocarse sin que pase nada |
grave, los demas no.
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Por una confusion entre racionalidad subjetiva
y objetiva se acepta la racionalidad de la
subcultura del poder y del mando establecidos
en sustitucion de la racionalidad del resto de las
subculturas organizacionales no gerenciales.

Es evidente que la cultura dominante es la que

detenta el circulo de poder conformado por el
grupo de la directora (con sus ftres
subdirectores. Las otras subculturas que

subyacen no pueden hacerse ver a todas luces
porque la que impera no lo permite.

Reserva a la direccion formal la tarea y la
responsabilidad de repartir el conocimiento y

La directora y su séquito son quines tienen el
conocimiento y definen tareas. Solo ellos

tienen la verdad en cuanto a la definiciones de
la cultura y no solo eso, sino respecto al
conocimiento, todos los demas no saben o no
piensan o no entienden, por lo que hay que
explicarles y darles indicaciones precisas.

compartir la jerarquia de valores
supuestamente legitimos.

Esta vision instrumental de la que se sirven los gerentes o directores en las
organizaciones es la que impera en las instituciones gubernamentales, o por lo menos
en la SEP. Como se puede observar en el cuadro anterior, en la Direccion Editorial la
cultura del grupo de poder de la directora, sus opiniones, interpretaciones, formas de
organizar el trabajo, e incluso los mejores conocimientos los tiene ese pequeifio circulo

formado por tres personas ubicadas en la cipula.

Por su parte, Harry Abravanel (p. 38) propone que el ambiente de la organizacion se
conforma por un medio favorable para el cumplimiento del trabajo, ademas de
realidades simbolicas multiples cargadas de sentido. Agrega que son lo gerentes

quienes permanentemente interpretan, refuerzan e influencian ese ambiente.

La palabras anteriores tienen una grave implicacion para la directora de la DE, pues el
ambiente que priva es de tension, rumor, estrés, descontento, falta de interés, entre

otros sentimientos de inconformidad.

Para darle sentido a lo anterior, debemos entender que los simbolos son portadores de
sentido, definen las cosas, establecen el contexto, y la forma y sirven para crear la
identidad individual y de grupo (Abravanel, p. 39). En la DE los simbolos se utilizan de
forma que se crea un verdadero ambiente de tension, pues no existe el nosotros, ni se
permite la expansion de los individuos en el plano emotivo, pues como se dice a nivel
de los subdirectores, “aqui se viene a trabajar, no a hacer amistades”.Por lo que el
simbolismo que se maneja refleja la personalidad de quien dirige a la organizacion, una
mujer dura, desconfiada, que presta oidos a todo tipo de chismes provenientes de su
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secretaria o de personas muy cercanas a ella, con un caracter dificil por ser iracundo y

explosivo.

_ Las culturas pueden y de hecho emergen desde la base, y difieren y se enfrentan a las

de los lideres y la élite de la organizacion.

Horacio Andrade elaboré un modelo de evaluacion basado en los tipos de cultura
funcional y disfuncional, fuerte y débil y sus posibles combinaciones. Lo anterior se

explica mejor mediante el cuadro que el propio Andrade explica:

Tabla 24. caracterizacion de la cultura en la DE

CULTURA DEBIL-DISFUNCIONAL CULTURA FUERTE-
DISFUNCIONAL
Funcion de la|La cultura como obsticulo La cultura como grave obsticulo
cultura
Caracteristicas Pocos significados compartidos Significados compartidos
Heterogeneidad en la percepcion y | Desorientacion
accion Resistencia al cambio
Desorientacion Aplicacién de viejos principios a
Reactividad situaciones nuevas
Accion a tomar TERAPIA INTENSIVA VENCER LA RESISTENCIA
DIRIGIR LA ACCION CAMBIO CONDUCTUAL RADICAL
CULTURA DEBIL-FUNCIONAL CULTURA FUERTE-FUNCIONAL
Funcion de la|La cultura como obstaculo La cultura como recurso
cultura
Caracteristicas Pocos significados compartidos Significados compartidos
Creencia de que lo que ha| Percepeion homogénea y realista
funcionado sigue vigente Acciones concertadas v planeadas
Percepcion poco realista de antemano
| Pragmatismo | I e
Accion a tomar ORIENTAR ORIENTAR LA PERCEPCION Y LA
CREAR SIGNIFICADOS ACCION APOYADOS EN LOS
COMPARTIDOS VALORES

Fuente: Andrade, Horacio, “El papel de la cultura y la comunicacion en las crisis organizacionales”, RAZON Y
PALABRA, numero 4, Afio 1, 1996.

Basandonos en el cuadro anterior, podriamos clasificar a la DE dentro de la cultura
fuerte disfuncional, en la que, como se ve, existen significados compartidos, pero éstos
no proporcionan una guia para la accion ante situaciones de crisis, debido a que la
organizacién ya no es capaz de obtener los resultados esperados. La cultura muy
arraigada a la tradicién, genera una gran desorientacion y resistencia al cambio. La
organizacion va a tratar de aplicar los parametros a través de los cuales ha

interpretado en el pasado la realidad, aun cuando éstos ya no sean exitosos.
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Para interpretar, de acuerdo a lo anterior, la cultura de la DE, es dificil encasillarla en
una sola categoria, puesto que, al tratarse de una dependencia del Gobierno Federal, y
ademas siendo la DE, los resultados que las autoridades necesiten se deberan cumplir
aunque al interior de las direcciones y subdirecciones el clima organizacional que se

viva sea desfavorable.

Esto se refleja en que las personas que “gozan” de la confianza de la directora tengan
mayores cargas de trabajo y, por lo tanto, de responsabilidad, que las que no estan
cercanas a ella; ademas de que las funciones no estan debidamente distribuidas de
acuerdo con los perfiles de los puestos y con los salarios asignados a los mismos (lo
anterior se desprende de las representaciones de los actores entrevistados para el
capitulo cuatro) lo que crea un estado de animo de decepcion y descontento que
redunda en querer trabajar lo menos posible, echarse las menores responsabilidades o
no asumir las que ya se tienen y, como en un circulo vicioso, crece el descontento de
los demas por estas actitudes. En pocas palabras: los miembros de la organizacion “no
se ponen la camiseta” ya que sienten que en cualquier momento pueden ser
despedidos o, en el peor de los casos, se les pueden poner trampas o traspies para que
cometan errores y asi justificar su salida. A continuacion veremos en que ambitos se

refleja la cultura de una organizacion.
5.4. Problematica de la Direccion Editorial

La orientacion de esta investigacion se dio tratando de ir de lo general a lo particular,
para posteriormente volver a lo general. Para ello, lo primero que se reviso fue el
entorno de la DE; en seguida la estructura formal; en tercer lugar, el funcionamiento
real y el papel de los actores, para proseguir con la comunicacién y terminar con la

cultura de la organizacion.
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En cuanto al entorno, los problemas que se detectaron fueron los siguientes:

Fig. 22. Problemas del entorno en la DE.
recortes cambios
presupuestales demograficos

SEP

-y
............ \_‘ —

achicamiento por los
programas de retiro
voluntano y renuncias
del personal

reestructuraciones por
los cambios politicos

Es importante recalcar que la organizacion no lee su entorno, y si lo hace poco o nada

hace caso de él.

En el capitulo dos, en donde se abordé la estructura formal de la organizacion, salieron

a relucir los siguientes problemas:

®x

&7

X %

K

No se ha preocupado por integrar a sus miembros (no les participa de los manuales,
idearios, etc)

A los nuevos miembros no se les aclaran sus funciones ni se les propicia a la
socializacion

No cuenta con departamento de reclutamiento y seleccion de personal por lo que
sus contrataciones se basan en recomendados y conocidos

No existe perfil de puestos

En el personal se percibe, de acuerdo a las representaciones, que hay
desintegracion, conformismo y falta de interés

El poder se ejerce por el estatus que da el puesto, por los conocimientos y por el
miedo que genera la coercion, lo que conlleva a un control autoritario

La comunicacion se da de manera vertical, pero solo se cuenta con informacion
minima y a veces incompleta para trabajar

Se basa en los supuestos gerenciales racionales econémicos donde el personal debe
ser manipulado, controlado y motivado

En el capitulo tres, en donde se revisd el funcionamiento real de la organizacion y el

papel de sus miembros, se encontro una problematica mas profunda:

¢ Canales de comunicacion que se cortan.
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Tareas que se duplican, lo que genera gastos innecesarios.
Errores que no se corrigen, lo que genera costos.

Grupos que discrepan entre si.

No existe trabajo en equipo.

Diferencias personales superan el objetivo comun.

Insatisfaccion en el trabajo.

En cuanto a la parte que se refiere a la comunicaciéon en la organizacion, que va muy

ligada también con todo lo anterior, se encontraron que:

-
[ 3
*
*

*

Las subdirecciones encabezan los conflictos
El mandato se sitia por encima de la comunicacién
Estructuracion de la organizacion como maquina

Los jefes operan como ordenadores que concentran la informacion y la distribuyen
a su conveniencia

La informacion es utilizada para concentrar poder

Finalmente, la cultura en la DE se desenvuelve de manera

La percepcion es que la institucion no se interesa por sus miembros.
El elemento humano no es valorado, por lo que hay frustracion.

Los mecanismos de control en realidad son los mismos que operan en toda la
secretaria: control de asistencia, horarios rigidos, funciones preestablecidas, respeto
de jerarquias.

Supervision que pasa directamente del subdirector hacia los jefes y operativos, lo
que en ocasiones resulta sumamente estresante.

El proceso de seleccion de personal se ve como mecanismo de socializacion
anticipada, lo cual se refleja en la manera en que ingresan las personas a la
organizacion, por recomendacion, y en este caso, solo personas de la confianza de
la DE. es curioso mencionar que para seleccionar al chofer de la directora, el
candidato tiene que tener una entrevista con el esposo de ésta, para que lo apruebe,
aun cuando este sujeto nada tenga que ver con la institucién, sin embargo, es sabido
que quien funja como chofer, debe trabajar también para ese familiar de la
directora.
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~ Se institucionaliza una especie de comisariado laico en manos de la direccion con su
correspondiente estructuracion ideologica en donde. Solo la directora y su grupo
pueden tomar decisiones y equivocarse sin que pase nada grave, los demas no.

~ Se acepta la racionalidad de la subcultura del poder y del mando establecidos en
sustitucion de la racionalidad del resto de las subculturas organizacionales no
gerenciales. Es evidente que la cultura dominante es la que detenta el circulo de
poder conformado por el grupo de la directora (con sus tres subdirectores. Las otras
subculturas que subyacen no pueden hacerse ver a todas luces porque la que
impera no lo permite.

~ Reserva a la direccion formal la tarea y la responsabilidad de repartir el
conocimiento y compartir la jerarquia de valores supuestamente legitimos. La
directora y su séquito son quines tienen el conocimiento y definen tareas. Sélo ellos
tienen la verdad en cuanto a la definiciones de la cultura y no sélo eso, sino
respecto al conocimiento, todos los demas no saben o no piensan o no entienden,
por lo que hay que explicarles y darles indicaciones precisas.

A lo largo de este apartado de problematicas hemos visto cuales son las que prevalecen
en la DE en cada uno de los ambitos analizados en este trabajo, es importante sefialar

que el mapa cultural que se puede construir para esta organizacion

Fig. 23. Mapa cultural de la DE

Lider
Autoritario
No toma en
cuenta al
recurso

humano

Trabajador
Desintercés

Necesidad de un servicio
educativo de calidad

La problematica de la DE es muy variada y va desde la necesidad de recursos
econdmicos y humanos hasta el sentimiento de frustracion de sus miembros, pasando
por el autoritarismo de los lideres, falta de compromiso de todos, desinterés, minima o

nula valoracion del recurso humano. Lo anterior de

269



5.5. Diagnostico

La cultura de toda organizacion, entendida como sus modos de pensar, su entramado,
sus habitos, esta influida por el entorno, es decir, los estimulos que recibe el ambiente

en el que se desenvuelve.

La DE se ha visto en los Ultimos afios, afectada por el achicamiento producto de los
programas de retiro voluntario y renuncias del personal, las constantes

reestructuraciones no sélo en su interior sino en toda la DEMyME.

Asimismo, los recortes presupuestales la han hecho restringir recursos que son casi
vitales para desempefiar su labor. Lo que se detecto tras la revision de lo anterior es

que no lee su entorno o hace poco caso del mismo.

Al revisar su estructura organizacional lo mas relevante que se detecto y que incide
directamente en la cultura es que no se integra a los miembros (nuevos o antiguos) lo

que les niega el sentido de pertenencia.

Por la parte que toca al funcionamiento real, se detecté que el flujo de comunicacién no
se da con naturalidad por lo que algunos eventos problematicos tardan mas tiempo del
preciso en resolverse o, simplemente, quedan en el aire, trayendo consigo costos

econémicos, energeticos y sicologicos.

Para efectos de la revision de la comunicacion en la organizacion, se detectd que al no
haber una comunicacion la instituciéon se concibe como maquina, donde lo que pesa es

el mandato, al cual se le debe obediencia.

Finalmente, los individuos perciben que la institucion no se interesa por sus miembros
y que el elemento humano no es valorado, por lo que hay frustracion. Como se dijo en
el capitulo anterior, las instituciones publicas mexicanas estan concebidas para servirse
de ellas y no servir al otro, por lo tanto, es necesario reinventar el pensamiento o las

representaciones de los lideres.

Es preciso que se tenga conciencia de que las organizaciones publicas son instancias de
servicio, y que lejos de ser botines, primero y antes que nada deben servir, por lo
tanto, los funcionarios tienen que tener una mentalidad de servidores publicos.
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CAPITULO 6
PROPUESTA DE INTERVENCION

I :l desarrollo de la teoria organizacional demostro la necesidad de buscar un nuevo
enfoque que conjugue los objetivos organizacionales con los intereses de quienes
la conforman: las personas. Por lo anterior, una propuesta de intervencion, tema de

este capitulo, debera tomar en cuenta ambos puntos.

De acuerdo con Jaime Pérez (2001), las organizaciones mexicanas poseen ciertos rasgos
que se identificaron a través de los diversos diagnosticos realizados en algunas

empresas publicas y privadas:

Centralismo, liderazgo autoritario, coaccioén, presién y supervision, control de la
informacién, sobre valoracion de lo profesional en el reclutamiento, comunicacion
descendente, carencia de un enfoque que haga énfasis en el desarrollo de los recursos
humanos, organigramas jerarquizados (verticales), nula participacion de los recursos
humanos, malas condiciones laborales, rotacion de personal, son las caracteristicas

detectadas, y que por supuesto la SEP y todas sus dependencias padecen.

En la lista anterior notamos claramente la falta de atencion que se da al personal, es
decir, no es valorado en todo lo que significa, después de todo, ;qué son las

organizaciones sin su personal, ya sea operativo o de mandos medios y altos?

Es preciso sefialar que la finalidad de toda organizacion es cumplir con sus metas,
asimismo, el objetivo de esta propuesta de intervencion es que la organizacién cumpla
con ellas pero, también, el lograr que sus miembros tengan una estancia llevadera y
que a la vez cumplan sus suefios, aspiraciones, logros profesionales, y ayuden a

realizar las metas institucionales.

La presente pretende ser una propuesta que inicie el proceso de cambio que se requiere
¥ que, en el largo plazo, la DE sea vista como motor que impulse a las demas areas, por
lo menos de la DGMyME, a efectuar los ajustes que se requieren. Los pasos a seguir para

llevar a cabo esto se describen en la tabla siguiente:
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Tabla 25. Plancacion

Identificacion de una

situacion problematica | DIAGNOSTICO |

Identificacion y ponderacion
del conjunto de acciones que
puedan hacerle frente con
cierta ventaja

| ESTRATEGIA |

de ese conjunto de acciones
anticipadas para potenciar y
organizar mediante su
articulacion la efectividad
de las acciones

PLAN

0770¥dVS3d 3d viIOodvLllg

Desarrollo pormenorizado de
ese conjunto de acciones
o tacticas

PROGRAMAS ]

Organizacion - estructuracion }

Dispositivos y productos comunicativos a utilizar
Fuente: Jaime Pérez (2001, p.2)

Definiciones

Jaime Pérez define estrategia como un “conjunto de acciones orientadas a conseguir
una ventaja competitiva sostenible”, se trata de “acciones aplicadas a toda clase de
situaciones competitivas para colocarse en ventaja”. Plan, es el “curso de accion
prevista con antelacion” es un “proyecto general de actividades". Programa es el
proyecto en el que se indican los pormenores del desarrollo de un plan y de una accién.
Tactica, la habilidad para hacerle frente a una situacion y conseguir un fin

predeterminado, es de caracter particular y local, no general (Pérez, 2001, p. 1).
6.1. Problematica de la Direccion Editorial

Siguiendo el planteamiento anterior, en primer lugar se presenta la problematica de la
organizacion En la institucion objeto de estudio se pueden reconocer ciertos rasgos
distintivos derivados de la tarea o fin que persigue, que es la producciéon de materiales

educativos. No obstante, su problematica interna no difiere en mucho con otras
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instituciones, en las cuales los actos o acciones que se efectiian estan desvinculados del
acto comunicativo. Es decir, por un lado se encuentra la mecanica organizacional y por

otro la comunicacion.

Esta ultima no es vista como “un instrumento que sirve para articular y orientar la
accion social”, sino que es considerada como “el antiguo modelo retérico griego” que la
utiliza como herramienta de persuasion, “cuyo unico proceso de actuacion es la elaboracion

de un mensaje que se transmite de un emisor a un receptor” (Jaime Pérez, 2001, p. II).

Dice Pérez que “la comunicacion acompaiia, sirve y determina al mismo tiempo el
rumbo que finalmente tomara la sociedad”, accion que determinara, a nuestro modo de
ver, el camino del éxito o el fracaso de todo tipo de instituciones, pues si se quiere
seguir viendo a las organizaciones como maquinas en donde cada quien es un engrane
mas que debe funcionar tal como se espera de él y en cuanto falle hay que cambiarlo,
llegara el momento en que tal desarticulacién terminara por reventar a la organizacion.

Es en este tipo de organizaciones en las que la comunicacién es utilizada para la
investigacion (auditor de mensajes y medios), la administracion (operacion de todo tipo
de medios de comunicacién), la difusion (de objetivos y metas organizacionales) y para
el uso de la comunicacion no verbal (colores institucionales, disefio de espacio,
logotipo, etcétera), la actividad comunicativa esta aislada (es un accesorio). A

continuacion trataremos de sistematizar la problematica de la DE.
6.2. Plataforma estratégica

Para profundizar en la problematica de la institucion se presentan en las debilidades o
conflictos que es necesario contrarrestar; también se enlistaran de manera general las

fortalezas, oportunidades o ventajas que se deben aprovechar.
Fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

Para encontrar las fortalezas y oportunidades, asi como las debilidades y amenazas que
padece la DE se revisaron los diagnosticos efectuados a lo largo de los cinco capitulos
anteriores. Es preciso explicar que fortaleza es la fuerza y el vigor, virtud cardinal que
confiere valor para soportar la adversidad y practicar la virtud. Oportunidad, es lo que

se hace o sucede en el tiempo, lugar o circunstancia conveniente. Debilidad, estado de
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falta o pérdida de fuerza fisica o moral, y, finalmente, amenaza, presagiar la

proximidad de algin dario o peligro, anunciarlo. Para la DE encontramos lo siguiente.

Tabla 26. Fortalezas/debilidades, oportunidades/amenazas de la DE

Fortalezas Amenazas
¥ Recibe presupuesto gubernamental * Silos ca_r‘nblos dcr:m_)graflcos se dan sin
planeacion estratégica
v Definicion de ideario, objetivos y x  Si las tendencias politicas sexenales no
manuales de procedimientos le dan relevancia a la educacion
i e
¢ Se preocupa por mantenerse S COnEiRS s Cous RS e
achializac temologicameite x  Si continua la disminucion de recursos
v" Imparticion de cursos para sensibilizar humanos y de plazas laborales
al personal % Si el personal muestra falta de interés,
3 . esta desintegrado y se vuelve conformista
v Y ; :
El lider posee comocimientos % Silas contrataciones se basan en
recomendaciones o compadrazgos
Debilidades Oportunidades
x  Decisiones tomadas de manera . -
2 v
contralizada Impartir educacion
= El presupuesto resulta insuficiente o v Ofrecer un servicio
mal administrado : o
. v
% Estructura altamente formalizada y Obtener informacién del entorno
burocratica v Actualizarse tecnologicamente
x  No cuenta con departamento de 4 Panlatiiec it el munis
seleccion de personal por lo cual las lobaii:a dlo
designaciones se hacen por amiguismo g
%  No existe trabajo en equipo ¥" Poca dependencia del entorno
x  Estructuracion de la organizacion
€OMo maquina

El cuadro anterior nos permite reconocer los bueno o aprovechable que tiene la
Direccion Editorial, contra lo que hay que neutralizar o contrarrestar, lo cual nos da

una primera guia de accion.
Elementos que fragmentan contra factores que integran

Otros elementos que ayudan a tener una vision mas clara de los problemas que hay que
atacar, es detectar los rasgos que fragmentan o pueden hacer estallar a la organizacion,
y su contraparte, los que pueden unir, vincular e integrar, y que nos ayudaran a

neutralizar los primeros y potenciar los segundos.

1. Uno de los factores que a la larga afectaran el trabajo de toda la direccion es el

hecho de que, bajo las perspectiva de sus miembros, no existe trabajo en equipo, lo
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cual se refleja en actitudes de algunos integrantes de no pasar la informacion a

tiempo o, en ocasiones, guardarsela o manipularla.

La discrepancia entre grupos supera el entorno personal y se instala en las disputas
laborales, es importante recalcar que uno de los grupos esta encabezado por la
directora e integra a dos subdirectores, dicho circulo, en vez de articular a la
organizacion, con su actuacion la fragmenta pues representa el poder ejercido con

autoritarismo.

La desintegracion del personal se da en dos aspectos, primero, no se induce a los
nuevos miembros a conocer los objetivos, metas, mision y vision de la organizacion,
y mucho menos se les induce a la socializacion; segundo, la actitud de los jefes
mismos que inducen a la division entre el personal, por ejemplo, existen
subdirectores que indican a sus colaboradores directos que no hablen con personal
de otras subdirecciones de la propia DE:

. Las prohibiciones de todo tipo, que ultimamente se estan dando y que crean un
clima de enojo que genera falta de interés, inconformidad y apatia. Como ejemplo
se anexan algunas circulares que la asistente de la directora ha repartido a todos en
el sentido de prohibir usar el teléfono para llamadas personales, usar Internet e
imprimir cualquier tipo de documento que no sea de estricto uso laboral, entre

otras.

Las contrataciones se basan en recomendados o conocidos que no siempre cubren

el perfil del puesto.

El personal de nuevo ingreso llega a la direcciéon sin ser presentado a los demas
miembros, en ocasiones no se le sefialan sus funciones o, si se hace, no es con la

claridad necesaria.

El liderazgo se ejerce de manera autoritaria, imponiendo una barrera entre la
direccion y todos los demas, al grado que esta persona es vista a veces con miedo

por los demas

Derivado de lo anterior se da una comunicacioén vertical descendente lo que a su vez

incide en la falta de informacion necesaria para laborar. Este tipo de liderazgo que
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raya en lo despotico, incide en que la comunicacion, incluso entre los subdirectores

con la directora, se corte a capricho de ellos o de ésta tltima.

Cuando alguien no es del agrado de la directora y tiene gue tener trato directo con
ella, esa persona es agredida hasta el punto de conseguir que por cansancio

renuncie.

10. Por ultimo, podria decirse, que como un maquina, el mandato se sitiia sobre la

comunicacion y los jefes actian como ordenadores y no como interlocutores.

Elementos que pueden unir e integrar a la organizacion

1

El hecho de que esta sea una institucion dedicada a impartir educacion y de que en
la DE se editen los libros de texto gratuitos implica una gran ventaja, pues a decir
de algunos miembros entrevistados a lo largo de este estudio, la labor que se
desempeiia es noble e incluso bonita. El trabajar con libros para nifios y saber la
funcion e importancia que éstos tendran en su formacion es algo que deja muchas
satisfacciones, por ello quiza muchos de los que ahi laboran, continiian, atin con el
clima y ambiente que se vive dia con dia. Esta satisfaccion incluye el hecho de que
se sabe que se esta ofreciendo un servicio publico a la nifiez, que es nada menos

que la educacion.

Los canales que permiten obtener informacion del entorno ya estan creados, solo
es cuestion de aprovecharlos, lo que ayudara precisamente a mejorar el servicio

que se presta.

Quienes elaboran o disefian los libros de texto gratuitos cuenten con la tecnologia
necesaria, lo que permite ahorrar tiempo a la institucion. Es preciso recalcar que
no se esta en la punta tecnologica pero si se cuenta con herramienta que permite

optimizar el trabajo.
Existe un ideario, objetivos y manuales lo que le da rumbo a la organizacion.

Existen cursos para sensibilizar al personal de todas las areas de la DGMyME, lo

que permite se conozca un poco mas a la organizacion.
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6. Existe gente dentro de la DE que, pese al ambiente laboral adverso, conserva un
espiritu optimista, lo que le permite trabajar con menos presion y a la vez ser mas

productiva.
Los miembros de la organizacion

La personalidad de los miembros de la organizacion, tomando como base a los que
participan en el proceso medido (solicitud de cotizacion de impresion de materiales

educativos, Cap. 3) es un factor decisivo para nuestro objeto de estudio.

A lo largo de este trabajo se ha venido describiendo la personalidad de quien dirige a la
DE, en resumen, es una persona con conocimientos, con relaciones, pero cuya forma de
ser impone una barrera entre ella y los demas miembros ya que es vista con miedo o,
simplemente, con antipatia. La gente que con la que ella acostumbra reunirse en la
oficina son, ademas, sus colaboradores mas cercanos, se trata de dos de los cuatro

subdirectores que integran el equipo de la DE.

Como sabemos, en esta area de la DGMyME se encuentran cuatro subdirecciones:
produccion, coediciones, planeacion y cuidado editorial; los mas allegados a la
direccion son los dos primeros mencionados. El de cuidado editorial es un subdirector
cuya relacion con la directora es distante. En cuanto a la de planeacion, a partir de julio
de este ano, no hay titular, las diferencias con la directora desembocaron en la renuncia
de la subdirectora, quien se fue dejando una carta en la cual acuso la directora de

“maltrato psicologico al grado de dudar de sus propias capacidades”.

En platicas informales con algunos de los miembros de la organizacion se comenta que
al tratar con la directora es preciso no mostrar inseguridad, miedo o desconocimiento

del trabajo pues de lo contrario la relacion se torna dificil.

Pero, no solo influye la personalidad de quien dirige el area, los demas actores

confluyen en este lugar y conforman grupos con intereses afines.
Proyecto organizacional

Al hablar de proyecto estariamos pensando en un ideal que se adapte a las
caracteristicas del trabajo que se realiza en el area editorial de la SEP. Para empezar,
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destacamos el hecho de que se debe tratar de un lugar en donde se respetan las
diferencias, tanto fisicas como de habilidades, de inteligencia, de pensamiento y de

situacion socioeconomica.

Un lugar en donde se privilegie el dialogo, en contraposicién al mandato-obediencia o
la confrontaciéon misma. Pérez Correa (1995 p. 219) explica que para evitar pagar los
costos de la confrontacion se recurre al “procedimiento racional para la soluciéon de
controversias” que es la negociacion. “Con el acuerdo, estima Pérez Correa, las partes
asumen los costos ciertos de una solucién precisa. La negociacion introduce también

un principio de equilibrio positivo”.

Para reforzar lo anterior y dejar en claro que la comunicacion es un elemento vital que
no debe estar ausente si se quiere tener éxito en cualquier empresa, agregamos lo que
Fernando Flores (1997 ,p. 26) expresa sobre la conversacion: “Es la unidad minima de
interaccion social orientada hacia la ejecucién con éxito de acciones”.

Al hablar, establecemos “compromisos”, que Flores divide en una amplia gama, pero
que en realidad lo que se quiere expresar es que, en la organizacion que proponemos,
esos acuerdos se cumplan, se escuche a la otra parte y se negocie para resolver los
puntos de quiebre. El propio Flores (1997, p. 39) refiere que el quiebre “es lo que se ha
deteriorado, lo que esta faltando o obstruyendo, al final, son nuestras relaciones de

éxito con el mundo.”

En cualquier organizacion estos puntos de quiebre estaran presentes, y de nuestra
habilidad comunicativa, entre otras, dependera el éxito o el fracaso en la resolucion o
encausamiento de los mismos. Jaime Pérez (1998) observa que “la comunicaciéon es un
proceso de interaccion, por tanto, dentro del amplio espectro de la vida social, que es
donde ubicamos el estudio de la organizacién, la comunicacién forma parte de su

campo de accion”.

Para el ideal de organizaciéon propuesta también se requiere que quienes la dirigen
sean, de acuerdo con Annie Bartoli (1993), “jerarquias gerenciales que organizan,
animan y activan al funcionamiento” y “especialistas funcionales que aconsejan y
orientan a los operativos”. Agrega que asi, la “comunicacién es mucho mas amplia y opera
en todos los niveles: de arriba hacia abajo, abajo hacia arriba y de manera lateral”.
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Para entender mejor la importancia de la comunicacién y la necesidad de tomarla en
cuenta para establecer un proyecto de organizacion, recurrimos al diagrama en el que

Pérez Davila explica las tareas que le son propias:

Fig. 24. Tareas de la comunicacion organizacional

Conduccion- Enculturizacion Adaptacion (auto- Coordinacion-
direccion de la heteroregulacion) articulacion
organizacion
Canalizar las Cohesion- Sobrevivencia de la Organizar las
acciones hacia el integracion de la organizacion acciones en
logro de objetivos organizacion funcion del logro
(Eficacia) (cierta unidad de de objetivos
las aspiraciones / (eficiencia)
disminucion de las
tensiones)

En la figura anterior vemos como la comunicacion influye en todos los procesos de la
organizacion. Jaime Pérez (2001) dice que ésta es un proceso gue atraviesa la vida

social: lo cultural, lo politico, lo economico, etc.

Respecto a la organizacion, la comunicacion interviene en los recursos humanos, la
tecnologia, la inversion economica, la competencia, el mercado, los objetivos
institucionales, entre otros. Agrega Pérez Davila, que es estratégica como instrumento
de direccion de las operaciones empresariales, puesto que cruza toda la vida

organizacional (2001, p. 25).

No obstante, es preciso que se entienda que su utilizaciéon no es solo mediante medios
formales como boletines, revistas, oficios, memorando, sino que la conversacion es
importante para poder llegar a acuerdos y cumplirlos. Bajo la perspectiva de la
comunicacion como eje rector de la accion, es como se desarrollara este proyecto

organizacional.
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6.3. Estrategia de comunicacion

La comunicacion es un proceso de interaccion que se ubica dentro del amplio espectro
de la vida social, que abarca a las organizaciones. Este proceso de interaccién atraviesa
la vida social y todos sus espacios: el cultural, politico, econémico, etc. Jaime Pérez
agrega que desde cualquier perspectiva tedrica se observa que la comunicacion
atraviesa todo, y que en la organizacion sucede lo mismo: esta presente “en todas las

variables externas e internas que le afectan.

Fig. 25. Campo de interaccion de la comunicacion.

Recursos humanos ] ; C-\MP?C[I)SN
NTERA

INCLUIDA LA
COMUNICACION

Direccion
Editorial

Procesos
organizacionales

Tecnologia

r Inversion economica

En la figura anterior observamos que la comunicacion atraviesa todos los ambitos de la
vida organizacional, por lo tanto, es estratégica al ser un instrumento de direccién de

las operaciones que se llevan a cabo dentro de la DE.

Existen dos tipos de comportamientos: los auténomos y los heterénomos, para los
primeros no se requiere la colaboracion de otro agente; para los segundos si, es
precisamente de estos Ultimos de los que se conforma el area de interés de la
comunicacion, entendida como coactuacion. De acuerdo con Jaime Pérez (2001) la

naturaleza de la comunicacion en si misma produce ciertos servicios:

280



® Ppuesto que es un proceso de naturaleza abstracta que no requiere de una cantidad

considerable de energia, reduce el esfuerzo y facilita el trabajo.

® Dado que permite la puesta en comun de significados, informa lo importante,

difunde ideas, conceptos, planes. Conduce la integracion.

® Al definir y explicar objetivos, pretensiones, acciones, planes, etc., convence, crea

oportunidades, crea climas propicios al desarrollo y la trascendencia.

® Su uso en si mismo teje una red social propia de la empresa (construye identidad).

Pérez (2001, p. 34) concluye que “la comunicacion es imprescindible cada vez que el
manejo del mundo obliga a que el ser vivo tome en cuenta la cooperacion, la oposicion

o la mera existencia de otros”.

Ahora desarrollaremos el proyecto que se propone implementar en la Direccion
Editorial.

6.4. Programa integral de comunicacion para la Direccion Editorial

Objetivos:

v Fomentar el trabajo en equipo y descentralizar, en la medida de lo posible, la
toma de decisiones.

¥ Difundir entre los miembros de la organizacion la mision, vision, valores,
ideario, objetivos y metas organizacionales.

v Cambiar el sentido que hasta hoy tiene el liderazgo dentro de la organizacioén, es
decir, de autoritario a un liderazgo que impulse y sirva de apoyo a los
trabajadores pues el lider es también un servidor publico al interior y al exterior

de la organizacion.
v Fomentar la capacitacion para los miembros de la DE

¥  Fomentar la comunicaciéon que lleve a compromisos entre los miembros de la

organizacion.

El objetivo a corto plazo es concienciar a las autoridades de la DE con el fin de que

acepten la implementacion de esta propuesta de intervencion.
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A mediano plazo, iniciar la implementacion de los productos comunicativos que

resulten de esta propuesta.

A largo plazo, se prevé que en un tiempo razonable se podran ver los resultados de la
implementacion exitosa de la intervenciébn comunicativa, situacion que se

probablemente se se reflejara en la mejora de la productividad.
Finalidad

La implementacion del proyecto organizacional tiene como finalidad regenerar o
reconstruir el clima organizacional e influir directamente en los aspectos de la cultura

lo que redundara positivamente en la productividad de la DE.
Justificacion

Es preciso que se tenga en cuenta que la institucion objeto de estudio fue creada para
dar un servicio publico: educacion. También es necesario estar conscientes de que mas
alla de plazos sexenales y cambios de funcionarios, la organizaciéon permanecera y el

objetivo principal seguira siendo el mismo, brindar educacién a la poblacion.

Las acciones para llevar a cabo la meta son multiples, de ahi la gran estructura que
posee la SEP, sin embargo, la tarea encomendada a la DE, consistente en elaborar los
materiales didacticos requeridos para ello, no es sencilla. Por lo tanto, aun cuando las
circunstancias del pais no sean las mejores y se vivan recortes de personal y

presupuestarios, se debe trabajar con lo que se tenga.

La situacion es de por si dificil, lo que se precisa es que las autoridades optimicen los
recursos financieros y materiales que conservan pero, lo mas importante es que valore
el recurso humano con que cuenta, pues tiene la experiencia y el conocimiento
indispensables para llevar a cabo las tareas de la direcciéon.

La revalorizacion de las personas tiene que ver con cuestiones como motivacion,
remuneracion justa, reconocimiento del trabajo del otro, recompensas, entre otros. lo

anterior puede ser uno de los diversos factores que ayuden a elevar la productividad.
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Ademas de conseguir ser mas eficientes, la autoridad encarnada en la directora y su
asistente también obtendran una ganancia adicional, ahorro de energia puesto que no
se precisara de gritos, prohibiciones, sanciones y demas para contar con empleados

que colaboran sin necesidad de coercion.

A nivel de los trabajadores, se podra obtener un mejor ambiente laboral, ya que ellos
estaran motivados, se sentiran reconocidos, su labor sera importante y, aunque no esté
en manos de la directora conseguir aumentos para todos, el simple hecho de reconocer
al otro redundara en la mejora de la productividad.

La importancia de las acciones que se pretenden implementar también se vera reflejada
a nivel de la DGMyME, pues la imagen de la DE mejorara, y podria servir como
detonador del cambio a nivel general. Los beneficios sociales que traera consigo lo
anterior redundaran en la educacién del pais, pues un cambio institucional es necesario

a todos los niveles de gobierno.

En resumen, con un cambio en la forma de relacionarse las personas de la DE el
beneficio seria para todos: trabajadores, autoridades y piblico receptor de los

beneficios que ofrecen los servicios de la SEP.
Politicas y normas de accion

Para llevar a cabo este plan es preciso que haya compromiso, tanto de las autoridades
como de los trabajadores, y que lo que se comprometa sea la palabra, pues existe la

imperiosa necesidad de comunicacién y que ella sea el eje rector que guie la accion.

Lo que se acuerde de aqui en adelante debera constituirse en normas de actuacion para

todas las acciones comunicativas (Jaime Pérez, 2001, p. 63).

Algunas de esas lineas de accion son el comprometerse a que la informacioén fluya, para
que quien la necesite la obtenga sin rodeos; que se genere como cultura el trabajo en
equipo; que se impida que por cuestiones personales y no laborales, se hostigue o se

despida al personal.
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Lo anterior debera establecerse como cultura organizacional y sustituir la que
actualmente persiste, que se basa en la centralizacion, en la informacion como poder,

en el despotismo, entre otros.
Vocabulario rector

Se fundamenta en valores que se tienen que manejar en todos los mensajes

institucionales, dichos valores pueden ser:

Tabla 27. Valores que deben regir a la organizaciéon

Trabajador Organizacion
Orgullo Competencia
Pertenencia a... Calificacion
Firmeza Tradicién
Experto Cambio
Seguridad Productividad
Atencion al cliente Desarrollo
Competencia
Lealtad
Compromiso

Este vocabulario debera regir al conjunto de los mensajes emitidos por la organizacion,
y con este mismo construir argumentos, motivaciones, frases u oraciones que

cristalicen en lemas.
Estructura organizacional y modo de funcionamiento

Para llevar a cabo la implementacion de esta propuesta de intervencion no es necesaria
la creacion un departamento de comunicacion organizacional, quiza en el futuro se
requiera, no obstante, si seria necesaria la participacion de una persona dedicada a

implementar algunos de los productos que se desarrollaran mas adelante.

Esa persona podria ser la actual asistente de la directora, entrevistada para efectos del
capitulo cuatro. La herramienta principal requerida es una computadora y el apoyo de
una persona de disefio que elabore algunos materiales. (Quiza ella misma los pudiera
elaborar). Lo que se pretende es dar a la comunicacion, dentro de la DE, una nueva

perspectiva que tome en cuenta la diversidad y heterogeneidad de los actores.
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6.5. Plan de comunicacion
Programa integral de comunicacion para la Direccion Editorial
Presentacion

La Direccion Editorial de la SEP es quien produce y edita los libros de texto gratuitos
para maestros y alumnos de los niveles de preescolar, primaria y secundaria. Dichos
materiales son enviados a todos los rincones del pais y sirven de base para la

educacion que imparten las escuelas tanto pablicas como privadas.

Como parte de una estructura mas grande, pues pertenece a la Direccion General de
Materiales y Métodos Educativos de la Subsecretaria de Educacion Puablica, refleja, en la
manera de organizarse, los vicios estructurales de la propia SEP, a pesar de que su

creacion data de la década de los noventa.

La labor que realiza es un proceso muy complejo y requiere de quien la dirige un gran
dominio de los procesos editoriales. Debido a que se elaboran ademas todo tipo de
folletos, diplomas, tripticos, invitaciones, gafetes y trabajos especialmente encargados
por la direccion general, la subsecretaria y hasta para el secretario, el ambiente en

ocasiones se carga de tension por la presion del tiempo y la carga de trabajo.

Como es natural, cada una de las personas que integran esta area, de aproximadamente
30 personas, tienen sus propios problemas, aspiraciones, intereses particulares, que
dificilmente pueden hacerse a un lado y que por supuesto son llevados al terreno
laboral.

En algunos casos algunos de nuestros entrevistados aspiran a ocupar jefaturas o
subdirecciones como en el caso de Angélica Cordero, quien luché durante un afno por la
jefatura y finalmente no la obtuvo, situacién que agrego un sentimiento de frustracion
a su estado de animo. Otro caso particular es el de Leslie Cano, quien se sabe ha estado
pugnando por un ascenso pero nunca ha obtenido el apoyo de la directora, aun cuando

su relacion con ella es mas o menos amistosa.

Otros miembros estan en la organizacién mientras terminan algin proyecto académico,

pues el horario que tiene y la actividad les permite llevar a cabo sus estudios en forma

285



paralela. Tal es el caso de Irene Leon, ella estudia etnohistoria y piensa que al terminar
la carrera podra moverse, ya sea dentro de la propia SEP o en otro organismo como el
INAH.

Martin Cérdova es un elemento con muchos conflicto dentro de la DE, se le ha llamado
la atencién en distintas ocasiones pues no cumple con su jornada laboral, el afirma que
no esta ejerciendo la carrera o la formacion que tiene, por ello tal vez su actitud hacia

la organizacion.

En cuanto a Mariela Zavala, no percibe que pueda tener crecimiento en la organizaciéon
y su intencion es no durara mas alla de dos o tres afios en la misma. Lourdes Mitre
tiene la aspiracion de irse a viajar y no pretende permanecer mucho tiempo dentro de

la institucion.

Felipe Sierra vivio de cerca la relacion tirante entre la directora y su jefa (la
subdirectora de planeacion). Su percepcion es que el trabajo se hace a capricho de los
subdirectores allegadas a la directora. Ademas, siente que si a ellos no les agrada

alguna de las personas de la DE, es razon suficiente para que a la directora tampoco le

agraden.

Estas personas representan a ciertos grupos dentro de la organizaciéon, y como se
puede observar tiene intereses, necesidades, frustraciones, ambiciones que poco o nada
concuerdan con las metas de la organizacion. Sin embargo, realizan una labor

importante en cada lugar que ocupan.

Estos modos de ver fragmentan la actividad en la organizacién, por lo que se hace
necesaria la mediacion entre unos y otros, situacién que actualmente no se da por lo
que la division en el area es notoria, cada quien mira para sus propios intereses y no

confluye nunca con nada ni con nadie.

Tal fragmentacion se refleja también en la falta de colaboracion en equipo y la manera
en que se concentra la informacion pues se cree que asi se conserva o se confiere

poder.
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De lo anterior se infiere que el liderazgo ejercido se basa en el autoritarismo que el
propio organigrama refleja, en donde nadie puede tomar decisiones, salvo que sean

avaladas por la cabeza, es decir se centralizan.

Otro elemento que genera descontento es la manera en que se distribuye el trabajo,
pues se tiene la percepcion de que hay quienes no tienen grandes responsabilidades
pero si mejores salarios. Finalmente, cuando se contrata a alguien normalmente se

realiza por recomendacion o dedazo.

La necesidad de optimizar los recursos institucionales, ante la creciente crisis por la
que atraviesa el pais y que afecta a todas las entidades del gobierno federal, expresadas
en recortes presupuestarios, reestructuraciones, despidos y el programa de retiro
voluntario, asi como el interés de analizar la situacion laboral y ambiental de la DE,

dieron origen planteamiento de esta propuesta.

La pretension es llevarlo a cabo sin necesidad de mayores recursos, tanto econémicos
como humanos, por lo que las propuestas son realistas y pertinentes, con el fin de
constituirse en motores de cambio, que den paso a posteriores analisis y programas

mas complejos.

Los objetivos

En ellos se condensan todas las metas que se quieren alcanzar en cuanto al proposito,

caracter, perfil de la organizacion y sus proyectos:

Objetivo general: Repensar la manera en que la institucion esta organizada, para ello es
preciso que la forma de percibir a la organizacion se modifique, es decir, sus

integrantes son, en principio, servidores publicos.

1. Fomentar el trabajo en equipo y descentralizar, en la medida de lo posible, la toma
de decisiones.

2. Difundir entre los miembros de la organizacion la mision, vision, valores, ideario,
objetivos y metas organizacionales,

3. Cambiar el sentido que hasta hoy tiene el liderazgo dentro de la organizacion, es

decir, de autoritario a un liderazgo que impulse y sirva de apoyo a los trabajadores
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pues el lider es también un servidor publico al interior y al exterior de la
organizacion.

Fomentar la capacitacion para los miembros de la DE

Promover las contrataciones basadas en las aptitudes de los aspirantes y no en las

relaciones de amistad que se tengan con el lider o sus allegados.

Los logros que se quieren consolidar con el cumplimiento de los objetivos anteriores

son los siguientes:

a)

b)

©)

d)

e)

g)

h)

i)

J)

Mejorar el ambiente laboral, integrando a todos los miembros de la organizacion.
Que el personal conozca las metas, mision, vision y valores de la secretaria y de las
dependencias que tienen que ver con la DE, con el fin de darle un sentido de
pertenencia a los miembros de la organizacion.

Que los integrantes de la institucién entiendan que el trabajo en equipo mejora y
agiliza la labor cotidiana y ayuda a cumplir con las metas de la organizacion.

Que se reconozca al otro en sus diferencias y similitudes.

Que la participacion del lider sea para cohesionar en vez de coercionar.

Que la asignacion de funciones sea equitativa y no se recargue en ciertas areas, lo
que ayudara descentralizar la toma de decisiones.

Que exista un sistema de estimulos, ya sea formal o informal, para las personas que
colaboran bajo presion y con grandes cargas de trabajo.

Que los miembros de la organizacion tengan la oportunidad de concursar por un
ascenso y promoverse para obtener mejores salarios.

Fomentar la comunicacién que lleve a compromisos entre los miembros de la
organizacion.

Propiciar un acercamiento entre la organizacion y sus miembros, a traves de

un agente que sirva como mediador.

Lo que se quiere alcanzar con los logros descritos aqui es el que todos ganen en la DE:

optimizar recursos financieros, humanos, tecnologicos; aumentar la productividad en

todos los niveles; mejorar la imagen hacia el exterior del area; sanear el ambiente

laboral, que los miembros se sientan parte del proyecto y que se les reconozca su

trabajo, entre otros aspectos.
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Politicas de comunicacion

El lenguaje y el habla son una de las tantas cadenas de acciones que constituyen la vida
de los seres humanos, para Fernando Flores (1997, p. 25) éstos dos ya no son vistos
como instrumentos; sino como una “‘revelacion, fenomenos que no pueden ser

comprendidos aparte del vivir en el mundo, ya que el mundo es lo que se revela en el

lenguaje”.

Se debe comprender que comunicar no es solo dar instrucciones, ordenes, y esperar
que se cumplan al pie de la letra. Comunicar es interactuar, dialogar, establecer
compromisos. Compromiso es una palabra cominmente usada para referirse a una
obligacion o responsabilidad por una accién futura, ademas, “una persona al hablar se
compromete a si misma a la inteligibilidad, verdad, sinceridad y oportunidad de lo que
dice” (Flores, 1997, p. 28).

Las personas que estan involucradas en el proceso medido en el capitulo tres de este
trabajo, asi como las demas que integran la DE, deben llegar a compromisos en el
sentido descrito lineas arriba, con el fin de establecer una mejor relaciéon, tanto laboral

como personal.
Vocabulario rector

Como ya se expreso lineas arriba, éste contiene conceptos como pertenencia, orgullo,
lealtad, servicio, confianza, desarrollo, tradicion. Su empleo en los mensajes
institucionales y la coherencia entre el hacer y el decir daran credibilidad y seran

rectores de las acciones de la institucion.
Programas especificos

Una vez establecidos los objetivos, las politicas de comunicacién y el vocabulario rector
podemos establecer los productos o programas destinados a atacar la problematica

que se describio lineas arriba.

Es importante sefialar que sin el compromiso consciente y responsable de todos los

miembros, pero sobre todo del lider, cualquier tipo de acciéon no tendria ningan efecto
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puesto que el principal motor del cambio lo constituye quien o quienes dirigen a la

organizacion.

Aqui vale la pena retomar la definicion de Flores para el término conversacion
entendida como “la unidad minima de interaccién social orientada hacia la ejecucion
con éxito de acciones” (1997, p. 26). Por lo anterior toda estrategia que se pretenda
implementar no podra servir de mucho si no se asume que la base es la comunicacion

entendida como dialogo e interaccion.

Para efectos de este trabajo abordaremos aqui algunos programas de comunicacion

interna necesarios para repensar a la organizacion:

Comunicacion Administrativa: es la informacién necesaria oara el desarrollo de las
actividades laborales.

Flujos de comunicacion: es la ubicacion, el redescubrimiento de redes internas que no

se pliegan al esquema formal de la organizacion (organigrama).

Estilos, practicas y estructuras comunicativas: es el lenguaje, el sentido, los conceptos a

utilizar, en un mensaje.

Modelos de mediacion: sirve para explicar y resolver las contradicciones y conflictos de

diversa naturaleza.
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Planes de comunicacion:

1. Trabajo en equipo, una nueva forma de organizarnos

Es preciso que se entienda que el trabajo en equipo permite, si se lleva a cabo
correctamente, generar una disposicion hacia la innovacion y la creatividad.

El desarrollo de equipos busca incrementar la eficiencia, mediante:

a) la comprension de las metas de grupo

b) comunicacion franca y abierta

¢) confianza

d) apoyo mutuo y reciproco

e) tratamiento eficiente de los conflictos

f) uso adecuado de las habilidades de sus miembros

g) desarrollo de un liderazgo adecuado

Para abatir costos, ya que en el area no hay presupuesto, se podrian implementar
talleres en los que los participantes, a través de una secuencia de modulos

analicen las siguientes areas:

a) el establecimiento de metas y prioridades
b) la definicion de roles
¢) las normas y procesos gerenciales

d) las relaciones interpersonales

La anterior representa una opcion de auto capacitacion de la organizacion,
disminuyendo la dependencia con el conocimiento especializado en las ciencias
del comportamiento.

Los cambios del comportamiento se dirigen al desarrollo de equipos
cohesionados, para mejorar la comunicacion y la creatividad, vencer la
resistencia al cambio y revalorar los aspectos humanos del trabajo. (Ruiz)

Es preciso sembrar en las percepciones de los miembros de la organizacion la
necesidad de impulsar el cambio, de los beneficios que conlleva para todos el

articular los intereses particulares con los institucionales.
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* Programa de comunicacion. a) Administrativa: se proporcionara la informacion
necesaria para que el personal sepa de qué se tratan los talleres arriba
mencionados, b) flujos de informacion: mediante canales de informacion como el
conocido pizarréon que se encuentra en la entrada de la DE, c) estructura:
introduciendo el concepto de trabajo en equipo, cordialidad, solucion de
controversias, d) modelo de mediacion: ventajas, necesidades y beneficios de un
cambio en la forma de trabajar.

¢ Producto comunicativo: Se generaran comunicados previos a la celebracion de
los talleres para informar sobre fechas y horarios; posteriormente se haran
reportes de resultados para informar a la direccién sobre los mismos.

e Este plan respondera a la problematica del funcionamiento y la cultura

organizacional

2. Conocer la mision institucional

e Con el fin de que el trabajador se sienta identificado con la DE, es preciso que
conozca cudl es la mision, la visién, los valores, los objetivos, vy las funciones de
la DE, lo cual le proporcionara mayor seguridad sobre el trabajo que realiza y
sentido de pertenencia.

e Se puede aprovechar el equipo de computo que existe para elaborar los
materiales que se requieran.

e Programa de comunicacion: a) Administrativa: difundir la mision, vision, valores
y demas, b) flujo de informacion: mediante folletos, carteles, circulares
informativas, c) estilo y estructura: con un lenguaje incluyente, d) modelos de
mediaciorn: sentido de pertenencia a la organizacion.

e Producto comunicativo: folletos, carteles, hojas volantes.

e Este plan responde a la problematica de la cultura organizacional.
3. Hacia una nueva concepcion del liderazgo

e Son actitudes que requieren de acciones realizadas con convencimiento, una vez
mas, con compromiso, puesto que no se deja de ser elitista ni excluyente o

autoritario de un momento a otro.
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Se requiere de un cambio de actitud. Es preciso reconocer que cuando el
personal se siente motivado y valorado trabaja mejor y produce mas.

Programas de comunicacion. a) Administrativa: no se precisa, b) flujos de
informacion. comunicacion directa con los empleados, c) estilo: ser inclusivo,
cordial, flexible, saber escuchar, d) modelo de mediacion: necesidades y beneficios
de un cambio, articular el interés particular y el colectivo, resolver conflictos,
reconocer al otro.

Producto comunicativo: la conversacion que lleve a compromisos.

Este plan responde al entorno, estructura, funcionamiento, comunicacion y

cultura de la organizacion.

4. Aprender para mejorar, la capacitacion

Es importante que se revalore la importancia de la capacitacion, pues aun
cuando el personal que ingresa, en teoria debe estar apto y tener los
conocimientos necesarios para desempefiar su labor, es indispensable la
actualizacion en cualquier materia.

Se expreso en la encuesta de clima organizacional que cuando se proponen
cursos de capacitacion, no se atiende a quien los pide. Es preciso que se dedique
un tiempo a analizar las propuestas de capacitacion, valorar la pertinencia de las
mismas y no dejarlas al aire.

Programas de comunicacion: a) Administrativa: capacitacion b) flujos de
informacion: comunicacion directa con los trabajadores para conocer sus
sugerencias y propuestas de capacitacion, ¢) estructura: buzén de sugerencias,
comunicacion directa, d) modelo de mediacion: ventajas, necesidades y beneficios
de un cambio, capacitar al personal para mejorar la productividad.

Producto comunicativo: buzon de sugerencias, o la conversacion que lleve a
COmpromisos.

Este plan responde al funcionamiento de la organizaciéon, la comunicacion, la

cultura organizacional.
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5. Oportunidades

Es preciso promover en el lider o lideres la necesidad de tomar en cuenta los
méritos laborales de los trabajadores y brindarles la oportunidad, cuando se
presente, de ocupar cargos mas altos en el escalafon, lo anterior redundara en la
productividad puesto que quien logre ascender vera premiado su esfuerzo, se
sentira motivado, lo que tendra efectos sobre los demas trabajadores.

Cuando los puestos se ocupan por amiguismos, los nuevos miembros son vistos
con recelo, se genera descontento en el interior, esta practica debe eliminarse.

Es preciso que el servicio profesional de carrera, que todavia no esta
suficientemente desarrollado, se implemente cuanto para que de ahi surjan
quienes deben ocupar los puestos disponibles.

Programas de comunicacion: a) Administrativa: difundir a todo el personal las
bases y requisitos para concursar en el programa del servicio profesional de
carrera, b) flujos de informacion: existe ya un documento informativo que debe
darse a conocer, c) estructura: su distribucion puede ser por las vias que siempre
se han utilizado, es decir, por oficio, d) modelo de mediacion: articulacion entre el
interés particular y el interés colectivo; ventajas y necesidades de un cambio.
Producto comunicativo: documento informativo.

Este plan responde al funcionamiento y a la cultura organizacional.

Otros planes que se pueden implementar son:

a) Distribucion equitativamente del trabajo

Con el fin de aliviar las cargas de trabajo para ciertas areas de la DE, se propone
que, mediante reuniones periodicas, se analice la situacion de cada area interna,
para redistribuir funciones, asignar tareas, e incluso reasignacion de personal a
donde haga falta.

Programas de comunicacion: a) Administrativa: reflexionar sobre la necesidad de
brindar apoyo a las areas que lo requieran, tomar las decisiones de cara a los
empleados, explicandoles la necesidad de hacer los movimientos en cuanto a
tareas y posiciones de las diferentes areas. b) flujos de informaciorn: eliminar la

practica de avisarle a la persona afectada por medio de un documento frio e
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impersonal, debe hacerse cara a cara, c) estructura: mediante la conversacion
basada en el compromiso lo cual debe ser el sustento de la direccion
organizacional, d) modelo de mediacion: articulacion entre interés particular e
interés colectivo.

Producto comunicativo: la conversacion que lleve a compromisos.

Este plan responde a la estructura, el funcionamiento, la comunicacion y la

cultura organizacional.

b) Comunicacion

Se ha recalcado a lo largo de este trabajo la actitud de los lideres en el sentido de
operar como ordenadores que emiten instrucciones y operadores que deben
actuar en funcion de ellas.

Una nueva vision es necesaria para propiciar el acercamiento de los lideres con
sus trabajadores. Se requiere del replanteamiento de la funcién del servidor
publico, que lo es incluso al interior de la organizacion.

En la medida en que se reconsidere esta posicion, se podra hablar de jefes que
entiendan que los miembros de la organizaciéon no son engranajes de una
maquinaria, sino personas con sentimientos, frustraciones, emociones,
aspiraciones, y que las mismas deben ser articuladas con la organizacion.

La comunicacion que se propone es cara a cara, con el establecimiento de
CcOMPpromisos por parte de unos y otros, pero que esos compromisos se cumplan.

Este plan responde al funcionamiento, comunicacion y cultura organizacional.

c) Promover vy distribuir los estimulos y recompensas el personal

En la SEP existen diversos tipos de premios para el personal que se distribuyen
por areas. Sin embargo en la DE, aunque si se conocen, pocos son los que los
reciben y de manera esporadica.

Es preciso senalar que esos estimulos estan ahi, destinados para ser repartidos, y
que si no se distribuyen, van a parar a las arcas de la SHCP.

El promover este tipo de premios es un estimulo al personal por lo que deben
ser repartidos, no hay, si no se quiere, la necesidad de crearlos o proponerlos

pues va existen.
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Es posible otorgar otro tipo de reconocimientos al desempeno del personal,
podria establecerse alguno que impusiera un dia de descanso adicional a esa
persona, una tarde o un dia mas de vacaciones, por ejemplo.

Este plan responde al funcionamiento y la cultura organizacional.

d) Mitos fundadores que permitieron el nacimiento de la organizacion

La cultura institucional esta conformada por rituales, entendidos como
comportamientos aceptados que se deben seguir con cierta frecuencia y que
sirven para el aprendizaje de las reglas organizacionales, los tipos de relaciones,
derechos y obligaciones, costumbres bien o mal vistas, o el papel que se
desempeiia en la organizacion (Pérez Davila, 1998, p. 39).

En cuanto a los mitos, cabria aqui argumentar que la ausencia de valores y quiza
de una atinada direcciéon ha dejado sin ese “algo” que podria ser el mito, el cual
funciona como “un vinculo afectivo entre un pasado verdadero y la realidad
actual, justificando y normalizando las acciones y a los lideres presentes.

Bien podria ser retomado el esfuerzo, la pericia, la constancia y la inteligencia
del fundador y primer secretario de la SEP: José Vasconcelos, quien se dio a la
tarea de proponer y crear todo un aparato que reagrupara a las instancias de

educacion de entonces.

La personalidad de este hombre que tuvo una vida por demas interesante,
combinada con ciertas circunstancias politicas y sociales del momento, llevo a la

construccion de una secretaria cuya tarea sigue siendo primordial para el pais.

Probablemente, el tener una concepcion de la vida del fundador de la SEP pudiera
constituir el mito que tanta falta hace, pues él tuvo toda una vision de la cultura y

queria que la gente “pensara, aprendiera, se elevara”.

Su labor consistio en la creacion de la SEP pero también y bajo los auspicios de
esta, en la tarea que inici6 desde que fuera rector de la Universidad Nacional, la
campafia alfabetizadora que logré ensefar a leer y escribir a mas de 100 mil
adultos; ademas de la construccion de locales escolares a gran escala; la creacion
de las misiones culturales y el impulso a los maestros rurales, asi como la
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revalorizacion del maestro; traté de relacionar la educacion con los problemas
nacionales; de tomar a la cultura como factor de liberaciéon y de dignificacion de
la persona; la revaloracion del libro; y por ultimo, la conciencia de nuestra

identidad mestiza.

Su vision, segiin Pablo Latapi (1999, pp. 24-26), era que “soélo el trabajo y el saber
redimen y su obsesion fue redimir y elevar a México. Una obsesion revolucionaria

y solo posible en un pais que acababa de pasar por una revolucion”.

Lejos de haber sido alcanzados estos propositos queda mucho por hacer en el
terreno de la educacion, pues por diversas causas se ha tergiversado el objetivo
de la institucién que siempre ha servido a los intereses del gobernante en turno.

Puede plantearse la vida y la obra de Vasconcelos como un mito fundador para
que la institucién cumpla con los objetivos que tiene establecidos y que ayudaria
en mucho al pais a salir de la crisis social en la que vivimos.

La mitificacién del hombre nos puede dar la pauta para encontrarle sentido a lo
que se hace y por qué se hace en la organizacion. Saber a donde y como resolver
los problemas o cémo decidir, que de acuerdo con Jaime Pérez Davila, constituye

la orientacién gue un mito nos puede dar (1998, p. 52).

Finalmente, el totem de la institucion puede también construirse a partir por
ejemplo del edificio principal ubicado en el centro historico y que tiene una

historia tras de si.

Ese viejo edificio, que conserva la oficina con los muebles que utiliz6 el propio
Vasconcelos, es de gran valor, no soélo econdémico sino también moral y
legitimizador. El edificio en cuestion representa un totem institucional (interés
comun) cuya funcion podria ser la de suscitar reacciones similares en diferentes

individuos y en momentos diferentes (Pérez Davila, 1998, p. 41).

Otro totem podrian ser las nuevas instalaciones de algunas unidades
administrativas, como las de la propia SEByN, que ahora cuenta con un edificio

mas o menos moderno que nada tiene que ver con los del centro histérico y que
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refuerza la imagen modernizadora que el gobierno actual quiere dar a su
administracion.

Productos comunicativos

Francisco Javier Ruiz Marquez, miembro de la Universidad Abierta, propone algunos
productos que propiciarian el cambio. La estrategia que se plante6é aqui no toma en
cuenta la creacion de un gran departamento de comunicacién organizacional necesario
para implementar los productos que este autor delinea, sin embargo, nos parecio

interesante bosquejar su propuesta:

A) Desarrollo de equipos, basado en la comprension, la comunicacion franca y abierta,
la confianza, el apoyo, tratamiento eficiente de conflictos, entre otros valores.

B) Suministro de informaciones adicionales o feedback de datos, basada en la
percepcion de que mientras mas datos cognoscitivos reciba el individuo, mayor sera su

posibilidad de organizarlos y actuar con creatividad.

C) Reuniones de confrontacién, basado en la confrontacion de personas de la
organizaciéon que protagonicen un conflicto, lo cual llevara a la resolucion, siempre y

cuando intervenga un consultor (neutral) que oriente la discusion y anime a la solucion.

D) Laboratorio de sensibilidad, basado en el entrenamiento en comunidad dedicada a
apoyar el cambio y el aprendizaje experimental, se trata de una innovaciéon educacional

en la que los individuos participan como aprendices.
Modo de evaluacion

Esta propuesta esta basada sobre todo en un cambio en la actitud de las personas.
Sabemos que la actitud de quien dirige una organizacion es esencial para lograr un
cambio, pero no es el tnico que debe colaborar para que éste se dé, pero si es
importante que reflexione y valore las ventajas y beneficios que se tendrian de
implementar las propuestas descritas lineas arriba.

No se requiere de grandes inversiones economicas pero si de tiempo, puesto que la

realizacion de reuniones no es una actividad a la que en la actualidad se le dedigue
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ningan espacio, asimismo, la elaboracion de los folletos y carteles requiere de abrir

espacios entre la ardua actividad que se lleva a cabo diariamente en la DE.

No obstante, los beneficios a mediano y largo plazo seran mayores que lo que se tiene
que invertir, puesto que la imagen al exterior de la DE y de quien la dirige mejorara al
aumentar la eficiencia, la productividad y la calidad de los materiales que se producen

en el area.

Los resultados se traduciran también en una reducciéon de la incertidumbre por parte
de la direccion, ya que al realizarse el trabajo con mayor empefio y, por lo tanto, mejor,
se reduce la posibilidad de que sean removidos integrantes de esa area y hasta el
propio dirigente.

El clima organizacional se vera beneficiado al construirse relaciones laborales mas
sanas, pues si la dirigente tiene una actitud mas amable para con los empleados, el
efecto se ampliara hacia los demas, cambiando gradualmente la actitud de los otros.

Disminuira la ansiedad y sensacion de incertidumbre del personal, el cual querra
permanecer en la direccion el tiempo que sea necesario siempre y cuando su trabajo

sea valorado, recompensado y se sienta reconocido como persona.

Existe la opcion de permanecer como hasta ahora o cambiar para mejorar. El riesgo de
no optar por el cambio puede ser que la situacion empeore y la gente que tiene la
experiencia, el conocimiento y las ganas de colaborar termine por irse, lo cual tiene
serios costos energéticos, temporales y hasta econoémicos para la organizacion y su
lider.

6.6. Reflexion final

La imperiosa necesidad que tenemos los seres humanos de tener un sustento
economico, estatus, oportunidad para ascender, debe ser el motor que impulse el
cambio. Si una instituciéon no se mueve y no cambia, tendera a desaparecer, por ello, el
que la situacion al interior de la DE mejore, beneficia a directivos y operativos, en el
sentido de permanecer en sus trabajos, tener garantizado un salario, conservar el

estatus, entre otros muchos beneficios.
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No obstante, es preciso hacer un alto, puesto que la solucion a los problemas de
cultura y comunicacion no son tan sencillos de resolver, si fuera con recetas simples y
magicas todo este trabajo no tendria razon de ser, bastaria con aplicar la misma

estrategia a cualquier tipo de institucion gubernamental y listo.

No obstante, hay que tomar en cuenta que, como lo mencionan algunos autores, la
cultura de una organizacion es reflejo de lo que sucede en el ambito de la sociedad en
su conjunto. El tejido social del pais ha sido fragmentado y la cultura que permea no ha

ayudado al pais a salir de las constantes crisis en las que se ha visto caer.

Es un problema de cultura, se dice por todos lados, sin embargo, ;como atacarlo?;como
cambiar la cultura de una naciéon? jcomo hacer que nuestras instituciones publicas

realmente cumplan el papel para el que fueron creadas, dar un servicio al publico?

La cuestion del servicio publico no se ha entendido a cabalidad, o se ha malentendido
en el sentido de que los servidores o funcionarios no sirven sino que se sirven de las
instituciones. Las finalidades pueden ser varias, las mas conocidas serian, por ejemplo,
el hecho de utilizarlas como trampolines politicos con lo que se propicia que el
responsable de la institucion no mire hacia el interior de la misma para conocerla y

actuar sobre lo que observa, sino que mira hacia sus propios intereses.

Otro malentendido a conveniencia de quienes dirigen a las organizaciones publicas es
el que, aun sin tener intereses politicos, miren por su propio beneficio economico, el saqueo

ancestral en diversas organizaciones publicas es un ejemplo lacerante para el pais.

No menos relevante y que se da constantemente, es el hecho de acumular y ejercer el poder
autoritario, que confiere estatus a gentes con problemas de personalidad y que se ven
alimentados con el despotismo, autoritarismo, influyentismo y demas. La solucién bien

podria estar mas alla de las paredes de las instituciones, pero ;quién tiene la respuesta?
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CONCLUSIONES

Fl recorrido a través del entorno, la estructura formal, el funcionamiento real, la
comunicacion y la cultura de la Direccion Editorial de la SEP mostré que lo que

ocurre en su interior es multicausal.

Quienes cotidianamente viven y sufren a la instituciéon quiza no sepan que lo que
ocurre en su interior no es casualidad ni es privativo de esa oficina en particular.

Tras la revision de cada uno de los capitulos de esta investigacion podemos decir
que lo que influye en el ambito de la Direccién Editorial es, en primer término, su

entorno.

Los cambios demograficos que afectan la oferta y la demanda de servicios y
materiales educativos; los cambios en las politicas sexenales que imponen nuevas
reglas, recortes y austeridad; los cambios tecnolégicos y la globalizacion generan
tensiones hacia el interior pues la demanda crece o disminuye, las politicas van y
vienen, la tecnologia exige estar al dia en la materia. Visto de este modo, se
entiende su ingerencia directa en el ambiente laboral que abarca todos los

ambitos de la direccion estudiada.

Otra aspecto que afecta a su interior es la manera en que esta estructurada, lo que
imprime un estilo en la forma de trabajar, no es lo nﬁsmu encontrarse en una
organizacion del tipo laissez—faire, que situarse en una donde los controles son
cada vez mayores. Afectan también a la organizacién y sus relaciones al interior,
el hecho de que se formen grupos y que algunos concentren el poder y otros solo

se defiendan del mismo.

En cuanto al funcionamiento real y acercandonos a las entranas de la DE que fue

el tema del capitulo tres, pudimos constatar que, por mas que existan reglas,

normas, manuales, la accion de las personas es la que va a definir el rumbo de la
~

organizacion.
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Es interesante destacar que la libertad y el poder de negociar que tenemos las
personas siempre sera un obstaculos para que la normatividad existente se lleve a

la practica al cien por ciento.

Por otro lado, influye la personalidad y todos sus atributos en la manera de ser de
las personas y, definitivamente, esto se refleja en el clima de la organizacion, el
cual refleja la fragmentacion que se vive entre los miembros donde cada uno

habla como le va y cada quien trata de ver por su propio beneficio.

Es importante recordar la forma en que se ejerce por ejemplo el liderazgo. Las
percepciones que se detectaron a este respecto en cuatro de los seis capitulos que
conforman este trabajo, fue que en la DE el liderazgo se ejerce de manera

coercitiva, basado casi exclusivamente en la jerarquia que otorga el organigrama.

Podriamos decir que en esta organizacion el liderazgo se ejerce bajo la optica del
poder sobre el otro, no reconociéndolo ni valorando el trabajo de los demas.
También se ejerce con coercion, inflingiendo el miedo pero a la vez ignorando al

otro.

El lider en este caso solo actia cobijado bajo el poder que le confiere la estructura
organizacional, sin atender a lo que debe ser un verdadero lider, un dirigente, un
mediador con capacidad para negociar entre los intereses de la institucion y los

de la base trabajadora.

Retomando las palabras de La organizacion habitable, el lider de la DE basa su
poder en “el miedo que genera el instrumento de la coercion; la distribuciéon
genera el operador del “premio-castigo”; el convencimiento-chantaje que genera el
manipulador persuasivo; y el acceso a la informacion que genera conocimiento”
(2991, p. 48).

Respecto al ambito de la comunicacion, en el capitulo cuatro se detectd que lejos
de ser vista como integradora y eje rector de las acciones de los actores, es
utilizada como medio para emitir ordenes, instrucciones, y cada quien debe
obedecerlas sin mayores reparos que el hecho de haber sido contratado para

trabajar, pues para eso se “nos” paga.
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Finalmente, con la vision de los cuatro primeros capitulos se caracterizo a la
cultura de la Direccion Editorial, que en palabras de Horacio Andrade es fuerte
disfuncional puesto que existen significados compartidos, pero éstos no
proporcionan una guia para la accion ante situaciones de crisis, las percepcion y
la accion de sus miembros son heterogéneas, hay desorientacion y reactividad.

Vista desde la perspectiva funcionalista, la cultura de la direccion citada se basa
en la legitimacion del poder sobre el otro, opera solo la vision del lider y su grupo,
se acepta solo la racionalidad de la subcultura del poder sobre el resto de las
subculturas no gerenciales, quedando asi nulificados todos los miembros vy
obligados a aceptar y recibir 6rdenes pero también castigos si no se actia acorde

a todo lo anterior.

Es importante destacar que, aunque el grupo principal no los reconozca, existen
subgrupos integrados por individuos con intereses comunes, por la relacion

laboral, gustos, aficiones, etc.

Es casi seguro que con un minimo de inversion o incluso con ninguna inversion
econdmica, se pueden lograr cambios drasticos en la productividad, en el clima
organizacion y en la cultura. Solo precisa reconocimiento de los otros, valorando
€Omo personas y no como engranes a sus inlegranles, quienes necesitan un
reconocimiento a su labor, un minimo interés por sus problematicas personales,

un acercamiento a sus aspiraciones y suenos.

En la propuesta de intervencion resalta la idea de que un cambio por la via de
cursos, talleres de sensibilizacion, periodicos murales, revistas, boletines, folletos,
en poco ayudaran si la vision de la necesidad de un cambio no se genera

principalmente en el lider.

Por mucho que se lleven a cabo todo tipo de eventos y se generen medios de
comunicacion alternativos, el compromiso se tiene que establecer por parte de
todos, pero sobre todo del propio lider, que es quien detona los cambios con su

actitud hacia los demas.
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La organizacion en su conjunto, si quiere estar al nivel de los retos que se
presentan, debe modifica la cultura a su interior, basandola en la comunicacion

como rectora de la accion.

Debe dejar de lado el hecho de que el trabajo sale por si s6lo pues los integrantes
estan obligados a cumplir por el solo hecho de estar dentro. La institucion debe

dejar de moverse por la inercia.

La frase que da titulo a este trabajo, Y SIN EMBARGO...ISE MUEVE!, expresada por
el célebre matematico Galileo Galilei, pretendia defender su teoria heliocéntrica,
es curioso pues lo que se pretende mostrar aqui es que, pese a que es una
organizacion centralizada, donde el poder lo ejerce el lider basado en las
caracteristicas arriba descritas, la institucion se mueve, produce y se reproduce.

Sin embargo, lo que se propone es precisamente lo contrario, delegar
responsabilidades, integrar al otro para dejar de ser yo y convertirse en nosotros,
para que el verbo ganar se conjugue en plural y no en singular, para que al
triunfar todos hacia dentro, ganemos todos como sociedad con el desempefio mas
eficiente, que optimice recursos, que disminuya los costos temporales y

sicologicos y que en suma, produzca mas.

Para lograr lo anterior se precisa de la comunicacion, se dira que todos sabemos
comunicarnos y gue eso es una panacea, pero aun cuando la comunicacion esta
presente, no siempre es utilizada adecuadamente, se requiere para ello que quien

hable, se comprometa e interactie con €l otro.

La comunicacion no es solo disparar una serie de instrucciones como un
ordenador y que quien las reciba las acate sin mas. Es el eje rector de la accién
que ahorra energia, que detona los actos y que obliga a quien habla a

comprometerse.

La historia de la SFP en su conjunto ha sido la de los vaivenes que ha sufrido el
pais, por lo que las politicas que le han servido de motor estuvieron y siguen

estando sujetas a los gobiernos en turno, de cualquier partido. El viejo edificio
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que sirvié otrora hasta de hospital, alberga las oficinas principales de la secretaria

y su vieja estructura semeja en mucho la estructura organizativa actual.

Las organizaciones se parecen mucho a la manera de operar de los gobiernos de
los paises en los que coexisten. Son reflejo fiel de la situacion que se vive y que

para nuestro pais no es nada halagadora ni promotora de buenos augurios.

La importancia de organizaciones como la que nos ocupa en este trabajo radica en
que fueron en sus inicios concebidas para dar un servicio publico o, por lo menos

esos era lo que se plasmaba en el discurso.

Tras el paso de los anos, casi 85 para la SEP, nos damos cuenta de que los rezagos
que se decia esta organizacion iba a subsanar, siguen vigentes. La cobertura de la
educacion no alcanza a los sectores marginados y los que tiene acceso a ella no la
reciben de la mejor calidad, consultense los reportes de la OCDE, o si no, los
propios reportes de analistas nacionales que hablan de las carencias que a mas de

80 afos no han podido salvarse.

Lo anterior se debe en parte al rezago economico que vive el pais y que en los
ultimos anos se ha agudizado, pero también, a que la estructura organizacional
no le permite ser una institucion que sirva para dar servicio, en el sentido estricto
de la palabra. Sino que se ha visto en muchas ocasiones, por parte de quienes han
tenido la oportunidad de dirigirla, como trampolin politico y como botin

economico.

Esta vision debe dejar de tener vigencia y dar paso a una nueva forma de concebir
a la institucién, urge la reflexion por parte de las propias autoridades pero
también de quienes operan es estructura, que son los trabajadores. De lo
contrario, nadie sera beneficiado, ni quienes laboran ahi ni quienes reciben los

servicios que otorga esa institucion.
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Entrevistas para el capitulo dos

ANGELICA CORDERO RENTERIA (Administrativo)

;Como llegaste a la DE?

Una jefa que tuve (Martha Miranda) en el CCH Azcapotzalco, me invito a trabajar con ella, en
1997

;Cual es el objetivo principal de la DE?

Uno de ellos puede ser la elaboracion de los materiales educativos (diseno, correccion y
formacion) porque de los contenidos se encargan oftras areas. También damos apoyo a otras
areas en cuestion de materiales de difusion como carteles, dipticos para eventos que realiza
la misma Secretaria.

;Conoces el ideario de la SEP (mision, vision y valores)

No, no sé de eso

;Conoces el reglamento interno de la SEP?

No lo conozco

:Crees que la division del trabajo es adecuada?

No, porque considero que hay areas en donde se carga mas el trabajo y hay elementos que no
estan ocupados. Hay personas que tienen otras aptitudes, por ejemplo hay personas que
pueden hacer correccion y nunca se les requiere para eso y es necesario. El personal esta
desaprovechado, como que te encajonan en ciertas actividades.

;Sabes de la existencia del manual de procedimientos del area?

Si

iCrees que se cumpla?

No completamente. En el manual hay actividades que debe realizar determinada subdireccion
y, a veces, no tanto por cargas de trabajo, sino que, no sé a que se deba, se le designa a otra
area de la misma direccion que no le compete realmente de acuerdo a como esta
estructurado en el manual. Por ejemplo, en el proceso de Libros del Rincon, le compete
mucho mas, y lo vimos en un periodo, al drea de Planeacion y ahora, se le da otro tipo de
funciones. En aquella ocasion se le cargo mas a Planeacion que a Coediciones, que también
tiene mucho ver.

Si nos basaramos en el manual, las cosas serian mucho mejor. Mejoraria la forma de trabajar,
los tiempos de entrega.

;Como te sentiste el primer dia de trabajo, como percibiste el ambiente?

Tranquilo, porque conocia a alguien que era Martha, mi jefa; también con mucha
responsabilidad porque manejaba documentacion importante para la SEP, porque en ese
entonces contrataibamos a muchos proveedores externos, que ahora ya no se da porque el
trabajo ha bajado. A lo mejor cuando yo entré se estaban renovando muchos libros o no
estaba tan bien organizada la direccion, porque en el irea donde yo estaba se revisaban las
pruebas azules y se decidia que trabajo se daba hacia fuera, porqué y a quién; ahora ya no,
ahora solo eres receptora, ya no tienes ese poder de decision.

El ambiente lo senti tranquilo y pues una institucion muy grande, comparado a donde yo
estaba, pues si, mucho mas grande.

ZEn esa ocasion, te presentaron a tus compaferos?

No, es algo que no se da ahi, yo lo hice nada mas con Abigail y Luli pero ya no.

ZEsa percepcion que tuviste entonces, sigue vigente?

No, ya no, porque yo considero que ahi no toman en cuenta tu capacidad ni los
conocimientos, ni la disposicion, no lo valoran, al menos en esa area, no sé si da en otras, a la
gente la traen porque quiza conoce a alguien, pero es muy dificil, a los pocos casos que han
escalonado, no han durado mucho.

:Te explicaron cuales eran tus funciones?

Si

Qué es lo que mas aprecias de tu trabajo, que es lo que mas te gusta?

El contacto con la gente, me gusta relacionarme con la gente y en esa area, se presta para
tener contacto con mis companeros del drea y con personas de otras areas, y en el caso de
los proveedores, externas.
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:Como percibes la relacion con tu jefe inmediato?

Hay confianza, la cuestion es que como yo tengo mas tiempo, conozco mas esta area, pues le
llevo una ventaja y a ella la limita un poco, porque en principio no se ha querido meter
mucho, en segunda, no le gusta o le de flojera o quién sabe. Yo conozco el area por el tiempo
que tengo trabajando ahi, y se apoya mucho en mi, hay la confianza, sabe que yo conozco el
movimiento del departamento y confia en mi, es una relacion cordial. No sé que tan bueno
sca que tu subalterno sepa mas que ta.

;Tienes participacion en la toma de decisiones?

Si

Has tenido la oportunidad de evaluar tu trabajo, de medir los resultados?

Si, me permitio hacerlo cuando se fue mi jefa inmediata, cuando estas atras de las personas,
el trabajo es en equipo, y si esta bien, pues que bueno, pero cuando me tocé estar al frente, si
pude evaluar mi trabajo, antes, como yo no tenia la cercania con la directora, las cosas que yo
hacia, no se las pasaba directamente a ella, se las pasaba a mi jefa, pero cuando ella se va, me
toca a mi pasarle directamente a la directora, y eso me da la oportunidad de evaluar mi
trabajo, de saber que en algunas cosas soy buena y que mi trabajo sirve, y que a ella le sirvio
para conocernos. De alguna manera deberia de darse que tu director general pudiera tener
esa cercania con nosotros, que no se da. En el momento en que ella tenga la oportunidad de
valorar, bueno, ni siquiera valorar, sino conocer.

.Ta crees que el trabajo lo hacemos en forma fragmentada?

Si, porque no sientes esa responsabilidad y no sé en qué medida le eches ganas o no. Desde
que yo llegué ahi hacia las justificaciones de los proveedores y nunca la directora me habia
felicitado hasta que tuvo contacto directo conmigo, que desde que yo llegué en 1997, las he
hecho. No sé en que consista, para que ellos tengan o como podria ser que ellas vean tu
trabajo, que se pudiera ver tu trabajo.

ZEs un estimulo?

Si, por supuesto que lo es.

;Piensas que la DE te puede brindar satisfacciones personales?

Para mi ya no, en lo particular ya no, creo que se dio una oportunidad, y por alguna cuestion
ya no se pudo llevar a cabo. Ya no hay oportunidad. Hago mi trabajo con gusto, pero yo, ver
que pueda tener desarrollo ahi, lo dudo.

2En cuanto a las satisfacciones profesionales?

Tal vez me dio, el que ella haya tenido contacto con mi trabajo directamente, fue gratificante,
a lo mejor en lo personal, pero también en lo profesional, porque me dio seguridad,
profesionalmente.

No sé que tan importante sea en que tu tengas poder de decision. Aprendi cosas que no
sabia, por ejemplo, en hacer la lista de precios, en el contacto con lo del presupuesto y con
los de planeacion, que me costo trabajo, porque yo no lo conocia y sigo aprendiendo. No
estoy encasillada, es importante también que lo veas, que no te le dio la institucion, sino
como que te lo dieron las circunstancias o te orillaron las circunstancias, no es una
capacitacion o una oportunidad que te dé la misma institucion, bueno en mi caso no fue asi,
que la institucion te permita a ti desarrollarte profesionalmente.

La directoria te coarta mucho, simplemente vemos a Abigail, una persona muy capaz, pero si
no te dan esa oportunidad, si no te permiten trabajar libremente, no vas a poder crecer ni
puedes dar mas.

;Que aspiraciones tienes dentro de la organizacion?

Pues yo pensaba cambiarme de area, pero ahora ya hasta pienso cambiarme de trabajo. No
porque la institucion no sea noble, porque hay muchas cosas muy bonitas y de lo que a mi
me gusta podria desarrollar ahi, pero ahora, con lo del seminario, yo ya cumpli mi ciclo, yo ya
no voy a crecer, antes a lo mejor era el dinero y ahora es el dinero y también es una
satisfaccion personal, yo ya quiero hacer otras cosas, ya son muchos anos. Cuando se fue mi
jefa se me dio la oportunidad de crecer, de conocerme mas y creo que de alguna manera me
gané un lugar aunque ya haya entrado mi jefa, es decir, mientras tu figura sea fuerte necesita
llegar una mas fuerte para que de alguna manera te opaque no por que yo sea-muy linda,
muy atenta, yo creo que mi trabajo lo ha hecho y aunque mi jefa era muy buena onda, y que
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me queria mucho, me dejo a la deriva. Pero ya es cuestion de cada una, y como les dices no lo
hago, 0 no es mi funcion. Para hacerlo también ticne que haber una motivacion, a lo mejor
personal porque hay cosas que no hacemos, porqué, quién sabe, a lo mejor no deberiamos de
hacerlas pero las hacemos. Si te tienes que quedar mas tiempo ni modo, te quedas aunque no
te parezca pero te quedas.

2Se da la motivacion en el area?

No, no creo, porque no hay integracion, no hay grupo de trabajo, o no nos ven como parte de
un equipo, ese es el problema. Que no te ven como parte del equipo.

Zqué opinion tienes del lider?

Es una persona con conocimientos, por eso esta ahi, conoce muy bien el area y lo que hace,
eso no se discute, pero como persona para relacionarse con los demas no. Es una persona
desconfiada, es poco tolerante y no te da la oportunidad de conocerla ni de conocerte,
porque por su caracter y su mismo aspecto no te da ni siquiera la oportunidad de acercarte.
No es fea pero como echa pestes y como habla y se impone. Porque realmente no es una
persona muy impactante, pues es delgada, no es muy alta pero su caracter?

¢(En qué basa su liderazgo?

En sus conocimientos, porque no es carismatica, no tiene amigos obsérvala en las reuniones,
si no esta sus dos subdirectores favoritos, esta sola, porque ninguno nos sentimos con la
confianza de acercarnos ni ella porque siempre pone su barrera.

:Queé le da la autoridad?

Su puesto, sus conocimientos, el manejo de las circunstancias.

Parece ser que ella no es muy agradable a todo el equipo de trabajo, pero no hay otras
personas que se hagan cargo de esa area. Ella conoce de todo: formacion, diseno, correccion,
arte, de todo, es una persona muy culta. Eso te hace tener cierto liderazgo, el que tu tengas el
conocimiento te permite tener el control. Si ta tienes el conocimientos de las cosas puedes
controlarlas, aunque no seas carismatico, aunque no seas amable y no sepas tratar a tu
personal, pero tienes el conocimiento. La subdirectora de coediciones te daria una vision mas
general de la direccion que la de planeacion, porque esta mas cerca de la directora, ella le
tiene confianza.

Tu crees que hay un control de la informacion?

Si, para conseguir una cotizacion, no me dan los datos, me los dan a cuentagotas. Entonces,
la subdirectora de coediciones, independientemente de sus conocimientos, sabe por gue esta
cerca de la directora.

Como ejerce el lider su poder?

Por sus conocimientos, por que conoce el trabajo que se realiza ahi, pues muchos le tenemos
miedo,. Pero no creo que sea eso realmente. El miedo a que nos regane en publico. Es un
miedo en general, todos, yo lo tenia pero ahora ya la enfrento, porque antes se imponia, con
sus gritos con su aspecto, impone una barrera, te saluda cuando quiere y cuando no ni en
cuenta.

Antes no era asi, cuando organizabamos los pasteles de los cumpleanos, la gente ahora ya no
se integra, estamos desintegrados. No somos las personas, porque somos las mismas, yo creo
que todo lo parte de la cabeza, lo que le ha pasado a la directora con sus cabezas, que son
eran sus cuatro subdirecciones, antes era un equipo mas conformado, mas fuerte. Pero ahora
iqué pasa? ya no esta su asistente, ya no esta la de planeacion, a mi no me ha integrado
totalmente, a su asistente no la integrado, yo veo que la directora no le tiene confianza, como
era la figura de su anterior asistente, no. Su circulo ahora son los dos subdirectores (diseno y
coediciones) y desde ahi ha venido la desintegracion. Se le fue su equipo. Ahora tiene a dos
subdirectores relegados su equipo son esos dos subdirectores y los demas somos como las
hormiguitas que le llevamos el trabajo, lo que ella necesita, pero yo creo que para comentar y
tomar decisiones, son ellos dos, y no sé si de ahi parta como esté el ambiente ahora en
nuestra area,

Ahora hemos llegado al extremo de que nosotros ya estamos divididos.

IRENE LEON COXTINICA (apoyo administrativo)
Antigiiedad: enero de 1998
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:Como llegaste a la DE?

Por una companera de trabajo del CCH Azcapotzalco que me llamé para trabajar.

:Cual es el objetivo principal de la DE?

No

:Conoces el ideario de la SEP (mision, vision y valores)

No

;Conoces el reglamento interno de la SEP?

No

;Crees que la division del trabajo es adecuada?

No, porque hay areas que tienen mucho personal, otras que tienen poco personal y por
supuesto gue las distribuciones del trabajo son desiguales.

2Sabes de la existencia del manual de procedimientos del area?

No, hasta donde yo sé no contamos con un manual de procedimientos

;Como te sentiste el primer dia de trabajo, como percibiste el ambiente?

El recibimiento no fue tan bueno, porque pensaban que yo venia con una mega
recomendacion, entonces ven a la gente que viene recomendada y dicen “el elegido, el
protegido”, eso te restringe un poco el acceso con la gente hasta que vas hablando,
conociendo, es como se te abren un poco las puertas, pero de inicio es indiferente u hostil.
ZEn esa ocasion, te presentaron a tus compafieros?

Tuve la presentacion pero solo en el area en la que yo iba a estar, lo que es iconografia, no
tuve una general.

2Esa percepcion que tuviste entonces, sigue vigente?

Yo creo que igual de pesado nada mas que ya puedes detectar ahora con qué gente si puedes
trabajar mas abierto y con qué gente no, pero de que el ambiente es pesado por cuestiones
de grilla interna o por cuestiones de que “yo brillo mis que ti" siempre ha sido eso. Tu
clasificas a la gente.

;Te explicaron cuales eran tus funciones?

No, cuando fui contratado no me dijeron que tenia que ocupar un puesto estilo secretaria,
sino ya hasta después cuando se hace un organigrama de la direccion es como ya me
incluyen dentro del area secretarial.

Queé es lo que mas aprecias de tu trabajo, que es lo que mas te gusta?

El beneficio propio, mas que lo que tu puedas dar a la institucion, es lo que ti puedas
obtener de ella, para mi eso es mas importante, porque qué padre que tu puedas dar y pulir
es0s conocimientos que vas adquiriendo pero algo personal pues es lo que yo pueda adquirir
extra.

;Como percibes la relacion con tu jefe inmediato?

Buena en su inicio, cuando estaba Rosa. Ahora, con la directora, pues ni bueno ni malo,
partiendo de la personalidad que tiene ella, pues no hay relacion.

;Tienes participacion en la toma de decisiones?

Si

;Has tenido la oportunidad de evaluar tu trabajo, de medir los resultados?

No, estaria bien pero cuando te hacen las evaluaciones anuales, todas me las he hecho yo y
casi nunca han sido rechazadas por mi jefe inmediato, este dltimo afo se armo un relajo
porque pues ;quién te va a evaluar?, pero si me he autoevaluado.

sPiensas que la DE te puede brindar satisfacciones personales?

Si, yo creo que seria a través de las relaciones que tu vas generando, con instituciones
privadas, con fotografos, con museos. Otro seria que a través de esas mismas instituciones
tengas la oportunidad de tomar cursos.

(En cuanto a las satisfacciones profesionales?

Estan muy ligadas la personal con la profesional, Serian esas relaciones que puedes ir
puliendo, apropiandotelas para que en un futuro o en un proyecto académico puedas tomar
esas armas para realizarlo.

Existe companerismo//envidias?
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Ambas cosas, si se puede dar el companerismo tu te vas dando cuenta con quien si y con
quien no. Puedes hacer compaiierismo laboral que es muy diferente que lo hagas por amistad
personal. Tu trabajando con alguien te puedes llevar perfecto y sacas la chamba, pero en
cuestiones personales que tu quieras comentar algo extra, hay veces que no se puede. Y hay
veces que es al revés, me sirve bien de mi confesora y en cuestiones laborales chocan. Eso te
rompe la convivencia laboral.

:Se da la motivacion en el area?

No, no hay motivacion, porque una forma de motivar seria con premios y no tanto salariales
porque eso ya seria utopico, pero si con esas concesiones, por ejemplo un dia de descanso, o
vete temprano sin ponerte cara o sin tener que hacer tanto tramite de “hazme un oficio para
poder salirte”, o cuando ti necesitas el apoyo para los cursos o que estén mas al pendiente
de ti a ver ;qué esta haciendo Irene aparte de estar trabajando en la SEP? Si tienes algin
proyecto personal, no dignamos académico, sino de cuestion de negocio, no hay esa
preocupacion por el personal que eso seria una motivacion.

Cuanto tiempo mas crees que vas a seguir trabajando?

Por mi proyecto académico, pues seria acabarlo en tres afios mas y luego ver la posibilidad de
moverme dentro de la misma SEP en primera instancia, en segunda, pues dentro del INAH.
;Qué opinion tienes del lider?

Que es un lider negativo no positivo, ;jpor qué? porque hay lideres que tienen el carisma y
que tu, las cosas las haces por ese carisma que te jala, sin poner pero. Pero con ella haces las
cosas a través de reganos, de gritos y a veces hasta de insultos. Eso no te motiva para nada
de hacer tu chamba sin la necesidad de esos gritos, sino de que tu vayas trabajando, con una
guia pero vayas solo. En el caso de ella no, si haces las cosas mal es un regafo duro y
violento.

2En qué basa su liderazgo?

En esa autoridad o autoritarismo muy marcado, decir que los voy a tener apabullados,
apanicados para esconder ella los propios problemas que tiene.

:Existe el control de la informacion?

Si, a mi me pasod cuando me tocaba mi hora de lactancia, voy a conseguir el reglamento
interno de la SEByN para ver ;qué es lo que dice?, si tengo derecho o no. Pues nadie me pudo
dar el reglamento porque estaba (textualmente me lo dijeron) en resguardo en la
coordinacion administrativa. Yo hasta la fecha nunca he visto que te pasen con atenta nota y
digan “aqui esta el reglamento interno”. No es de facil acceso para el personal.

;Como ejerce el lider su poder? .

A traves de gritos y rabietas.

Tus aspiraciones o sueiios ;cuales son?

En lo personal, cambio mi forma de arreglarme, pues estoy en una secretaria de gobierno y
ademas de educacion. A lo mejor me ha llevado a hacer alguna especializacion o tener interés
por ciertas cosas. Hasta el comportamiento, cambia, por la misma situacion.

Aqui te dan un curso de induccién al servidor piblico pero de manera muy general, no
especifico sobre lo que es la SEP. Esos cursos se deberian de dar.
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MARIELA ZAVALA HERNANDEZ (correctora y formadora)

Antigiiedad: dos anos

;Como llegaste a la DE?

Por medio del periodico vi un anuncio que no era directamente para estas oficinas, sino que
se hicieron en un despacho de ahi canalizaron a todas las personas y por medio de
entrevistas y una prueba, fue como llegué aqui. Era un grupo de diseiiadores que fueron a
entrevistarse a ese lugar y de ahi los que iban seleccionando los iban mandando para aca.
;Cual es el objetivo principal de la DE?

Es distribuir, cuidar todas las ediciones de los libros gratuitos que hace la SEP.

;Conoces el ideario de la SEP (mision, vision y valores)

No.

ZiConoces el reglamento interno de la SEP?

No.

iCrees que la division del trabajo es adecuada?

Habria que plantearse un poco cierto desempeno de los departamentos, habria que ver las
cargas de trabajo, muchas veces no es el adecuado.

2Sabes de la existencia del manual de procedimientos del area?

No.

;Como te sentiste el primer dia de trabajo, como percibiste el ambiente?

Yo me senti bien, acababa de terminar la carrera y tenia ganas de aprender, saber lo que se
tenia que hacer, de hecho el area me gusta, me gustan las cosas que se hacen, los libros, ti
tienes acceso de alguna manera a todas las ediciones que hace las SEP. Algunas son muy
buenas, otras no tanto, me senti muy bien. Aparte no fue tan drastico como me trataron.
2Esa percepcion que tuviste entonces, sigue vigente?

No, ha cambiado un poco, de acuerdo al jefe, el jefe es muy distinto a lo que yo pensé a lo
que yo me imaginé.

£(Te explicaron cuales eran tus funciones?

No, se fue dando poco a poco, porque fue muy ambiguo, se supone que a mi me contrataron
para una base de datos pero tenia que ser disenadora para apoyar el trabajo que haya,
entonces de alguna manera no tuve claro cuales eran mis funciones hasta después.

;Que es lo que mas aprecias de tu trabajo?, ;que es lo que mas te gusta?

Que tienes acceso a todo lo que edita la SEP, puedes leerlo conocerlo aprender un poco de
como se esta dando sobre todo este plan nacional de lectura que es algo que enriquece
mucho a los ninos y a nosotros también, entonces, si se da a conocer tal como se esta
planteando pues es una oportunidad bastante grande. Me gustan los libros aunque son
basicos, pero esta bien planteado, habria que ver con que mas lo sustentan.

:Como percibes la relacion con tu jefe inmediato?

Es practicamente de trabajo, no es mas que laboral, ni amistosa ni nada. También es una
persona que viene a lo que viene y asi le gusta, entonces pues asi nos comportamos con él.
(Tienes participacion en la toma de decisiones?

No, casi siempre me dicen “hay que hacer esto” y yo lo hago, nunca me preguntan qué hay
que hacer. A veces si hay cierto tipo de analisis, me refiero a esta base de datos porque yo he
tenido que analizarla, que es lo que le falta, hay informacion que es importante, entonces de
alguna manera si me preguntan, pero asi de que yo decida que se va a poner no, pero nada
mas es como una consulta como yo soy la que la manejo me consultan pero el jefe decide si
se hace o no.

Has tenido la oportunidad de evaluar tu trabajo, de medir los resultados?

Como todo es escrito, si hay manera de ver que lo hagas bien o mal, porque la ultima
evaluacion, si se encuentra un error grave si hay manera de saber quien fue, como todo es
impreso.

Piensas que la DE te puede brindar satisfacciones personales?

No creo que haya mucho margen de crecer, para mis aspiraciones personales

:En cuanto a las satisfacciones profesionales?
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No hay muchas oportunidades, porque no se permite la direccion hacerlo, no hay una vision
clara de que si haces bien o mal tu trabajo, si te desempenas adecuadamente haya algin
estimulo. Fs como muy basico haces tu trabajo bien y te van a seguir dando mas trabajo, si
hay alguna oportunidad de crecer pues creces pero no llegas mas alla de algunos niveles. Y
pues se ve no hay mucho para crecer profesionalmente.

En mi departamento si hay companerismo y solidaridad pero hasta cierto punto. Si te
apoyan, si te ayudan a que el trabajo salga pero no es incondicional. Te ayudan una o dos
veces, pero depende mucho de si vienen de malas, uno tiene que buscar la manera de que le
ayuden, aunque no es dificil, mis compaferos si se prestan a ayudarnos en cuestion de
trabajo, pero hay veces que no, que no se puede.

£Se da la motivacion en el area?

Pues de parte de las personas no, es muy ambiguo. Tu tienes que estar motivado para que el
ambiente esté motivado o te motiven. A mi me gusta lo que hago y me gusta mucho trabajar,
entonces pues si me da muchos motivos para hacer bien las cosas. No hay mucha
motivacion, tu trabajas, cumples y ya.

Cuanto tiempo mas crees que vas a estar aqui?

No sé, no quisiera estas mas de dos o tres afnos.

2Qué opinion tienes del lider?

Si tiene ese puesto, tendria que ser una persona muy capaz para tenerlo, no es facil porque
ahora con todo lo que esta pasando en el pais y con todas las cosas con las que hay que
enfrentarse, es complicado estar siempre de buenas o sonriente. Ella es un poco parca para
todo, simplemente en las indicaciones que da, a mi no me ha dado ninguna, pero yo, de las
que he oido, pues las da muy parcas como que no explica lo que tiene uno que hacer, hay que
adivinarle un poco este juego a ver, yo tengo esto en mente y a ver ti que tienes ;no? No
mide sus enogjos, sus iras, simplemente las arroja a quien las cache. Las personas que estan a
su alrededor tienen que aprender a vivir con eso, no es algo reciproco, sino que uno como
esta mas abajo pues tiene que aprender a limitar todo eso y a saber que no es tan personal,
sino que es como ella lo quiere hacer. Aparte, la gente es invisible para ella. Es complicada.
¢En qué basa su liderazgo?

En la capacidad que tiene como profesionista, es muy capaz en sus conocimientos,
intelectual.

;Que le da la autoridad?

Si tiene, porque tiene el puesto y el rango de ser la jefa, sila tiene.

;Como ejerce el lider su poder?

Es unilateral, ella sabe que tiene ¢l poder y hay que asumirlo como tal, no hay otra cosa mas
que lo que ella dice, puede estar o no equivocada, puede saberlo si esta o no equivocada. Pero
su poder lo ejerce de manera unilateral, es solo ella.
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MARTIN CORDOVA (administrativo)

Antigiiedad: 10 anos

:Como llegaste a la DE?

Porque habia una vacante fui a hacer mi solicitud y me quedé (telsecundaria). A la direccion
editorial porque se desorganizo telesecundaria.

£Cual es el objetivo principal de la DE?

Supongo que cada area tiene objetivos, hay una cosa que se llama mision, vision, todas las
areas la tienen, tienen objetivos y conforme a ellos hacen su mision y vision. Pero no los
conozco los de aqui.

;Conoces el ideario de la SEP (mision, visiéon y valores)

:Conoces el reglamento interno de la SEP?

No los conozco

iCrees que la division del trabajo es adecuada?

Como no los objetivos, porque en base a ellos se hace un organigrama, porque hay ciertas
area y cada una tiene objetivos particulares. Y si no los conoces no puedes decir si funciona o
no funciona.

;Sabes de la existencia del manual de procedimientos del area?

No.

;Crees que se cumpla?

7

;Como te sentiste el primer dia de trabajo, coémo percibiste el ambiente?

No se te permitia involucrarte en mas cosas. Como que te daban una terapia ocupacional y
hasta ahi.

ZEn esa ocasion, te presentaron a tus compaieros?

Solo con los que eran del area a la que yo iba a pertenecer.

:Esa percepcion que tuviste entonces, sigue vigente?

Ha cambiado, pues te involucras un poco mas en las dinamicas del area, ya estoy mas
integrado.

;Te explicaron cuales eran tus funciones?

no

Queé es lo que mas aprecias de tu trabajo, que es lo que mas te gusta?

No te puedo decir que es lo mas aprecio, porque para empezar yo no estoy en el area en la
que deberia estar, yo tengo una formacion y no estoy ejerciendo esa formacion. No estoy
ejerciendo lo que yo sé hacer

;Como percibes la relacion con tu jefe inmediato?

Buena. Una relacion de trabajo es buena cuando hay una cuestion de comunicacion
horizontal, cuando las cosas se vuelven verticales hay indicaciones que a veces no las
comprendes o si las comprendes pero no se puede establecer un vinculo. Volvemos a lo
organizativo. Hay politicas, filosofias o formas de pensar, cuestiones administrativas que son
mejores en algunos paises.

(Tienes participacion en la toma de decisiones?

No, no se organizan se vuelve un circulo

¢Has tenido la oportunidad de evaluar tu trabajo, de medir los resultados?

Yo no creo

;.Ta crees que el trabajo se realiza en forma fragmentada?

¢Es un estimulo?

;Piensas que la DE te puede brindar satisfacciones personales?

No,

2En cuanto a las satisfacciones profesionales?

ZQué aspiraciones tienes dentro de la organizaciéon?

No
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CATEGORIA: MOTIVACION
Definicion: ensayo mental preparatorio de una accion para animar o animarse a ejecutarla con
interés o diligencia (DRAE, 2001, p. 1047)

Subcategoria: GUSTO DEL SUJETO POR SU TRABAJO
Pregunta 1:
Me gusta lo que hago en mi trabajo (la labor que realizo me agrada)
Cuestionario Totalmente De Neutral En Totalmente No
nimero de acuerdo acuerdo desacuerdo en contesto
desacuerdo
Total 10 10 1 | 1 0
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Subcategoria: Beneficio obtenido como resultado de su desempeiio

Pregunta 2:
Recibo lo justo en salario por mi trabajo
Cuestionario Totalmente De Neutral | Endesacuerdo | Totalmenteen No
nimero de acuerdo acuerdo desacuerdo contesto
Total 1 5 5 9 3 0
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Subcategoria: Beneficio o satisfaccion que obtiene un tercero o bien que éste evita algo

negativo para €l



Pregunta 3:

Soy reconocido por mi traba

jo ante mis jefes y ante los demis.

Cuestionario Totalmente De Neutral | Endesacuerdo | Totalmenteen | No contesté
nimero de acuerdo acuerdo desacuerdo
Total 0 6 8 6 3 0
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Subcategoria: Ascensos
Pregunta 5:
Tengo la posibilidad de ascender
Cuestionario | Totalmente De Neutral En Totalmente | No contestd
numero de acuerdo acuerdo desacuerdo | en desacuerdo
Total 0 2 5 7 9 0
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sentimiento o razén contraria. Confianza o seguridad del d&nimo. Cumplimiento del deseo o del

CATEGORIA: SATISFACCION
Definicién: Razén, accién o modo con que se sosiega y responde enteramente a una queja,

gusto (DRAE, 2001, p. 1379)
Importancia de su trabajo

Subcategoria:




Pregunta 7:

Mi trabajo es valorado

Cuestionario Totalmente De Neutral En Totalmente | No contestd
numero de acuerdo acuerdo desacuerdo | en desacuerdo
Total 0 7 8 6 2 0
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Subcategoria: Colegas que brindan apoyo
Pregunta 9:
Cuando necesito ayuda, siempre hay alguien que me la brinde
Cuestionario Totalmente De Neutral | En desacuerdo | Totalmente en No
imero de acuerdo acuerdo desacuerdo contestd
Total 1 16 5 0 1 0
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CATEGORIA: INVOLUCRAMIENTO
Definicion: Abarcar, incluir, comprender (DRAE, 2001, p. 880)
Subcategoria: Identificacién con las metas de la organizacion
Pregunta 12:
Conozco los objetivos y metas de la organizacion
Cuestionario Totalmente Neutral | En desacuerdo | Totalmente en No
Nimero de acuerdo acuerdo desacuerdo contesto
Total 2 11 7 3 0
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0

Totalmente De acuerdo

Totalmente No contestd

Neutral En
de acuerdo desacuerdo en
desacuerdo
Pregunta 14:
Trabajo con un grupo de gente comprometida con las metas de la organizacién
Cuestionario Totalmente De Neutral | En desacuerdo | Totalmente en No
Niimero de acuerdo acuerdo desacuerdo contestd
Total 1 6 8 7 1 0
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Pregunta 15:
Deseo seguir trabajando por mucho tiempo en esta organizacion
Cuestionario | Totalmente De Neutral | Endesacuerdo | Totalmente en No
Nimero de acuerdo acuerdo desacuerdo contesté
Total 4 5 4 8 1 0
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Categoria: TOMA DE DECISIONES
Subcategoria: Participacién
Pregunta 19:
Participo en la toma de decisiones
Cuestionario | Totalmente Neutral | En desacuerdo | Totalmente en No
Nimero de acuerdo acuerdo desacuerdo contesto
Total 1 5 6 8 3 0
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Pregunta 20:
Se me escucha cuando sugiero algo
Cuestionario Totalmente De Neutral | Endesacuerdo | Totalmente en No
Niimero de acuerdo acuerdo desacuerdo contest
Total 1 8 E 6 1 0
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Pregunta 21:
Cuento con el apoyo de mis superiores
Cuestionario | Totalmente De Neutral | En desacuerdo | Totalmente en | No contesto
Niimero de acuerdo acuerdo desacuerdo
Total 1 8 5 4 5 0
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CATEGORIA: INTEGRACION

Definicién: dicho de las partes: construir un todo. Hacer que alguien o algo pase a formar

parte de un todo (DRAE, 2001, p. 872)

Subcategoria:

Relaciones efectivas y solidas

Pregunta 22:

Las relaciones entre companeros son sinceras y solidas

Cuestionario Totalmente De Neutral | En desacuerdo | Totalmente en | No contesto
Nimero de acuerdo acuerdo desacuerdo
Total 0 2 10 8 3
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Subcategoria: Definicion de roles
Pregunta 23:
Los roles o papeles a desempeiiar por cada quien estan claramente definidos
Cuestionario | Totalmente De Neutral | En desacuerdo | Totalmente en | No contesto
Niimero de acuerdo acuerdo desacuerdo
Total 0 4 6 9 4 0
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CATEGORIA: LIDERAZGO
Definicién: situacién de superioridad de una empresa, un grupo o un sector (DRAE, 2001, p.

Pregunta 24:

Hay una gran confianza entre empleados y jefes en la organizacion

Cuestionario | Totalmente De Neutral | En desacuerdo | Totalmente en | No contesté
Niimero de acuerdo | acuerdo desacuerdo
Total 0 2 ] 10 6 0
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nta 25:
Los jefes promueven la participacién de todos sus subalternos
Cuestionario | Totalmente De Neutral | En desacuerdo | Totalmente en | No contesté
Numero de acuerdo acuerdo desacuerdo
Total 0 2 4 12 5 0
14
121
104
8-
|
6 - 4
4{ 5
1 I . .. g
T T —— T wr
gs 3 g 8 2 8 g%
g % i 2 E.B £
s8 & 2 &g g%g 3
] = v
=8 8 § 28 2

Definicién: transmisién de sefiales mediante un cédigo comtin al emisor y al receptor(DRAE,

CATEGORIA: COMUNICACION

2001, p. 412)
Pregunta 29:
Todos en la organizacion tiene la libertad de decir lo que piensan sin temor a represalias
Cuestionario Totalmente De Neutral | En desacuerdo | Totalmente en | No contesto
Niimero de acuerdo acuerdo desacuerdo
“Total 0 2 2 12 7 0
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Pregunta 31:

Estoy constantemente informado de los cambios que ocurren en la organizacién

Cuestionario
Nimero

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

Neutral

En desacuerdo

Totalmente en

desacuerdo

No contesto

Total

0

1

5

13

3

0

104

Totalmente
de acuerdo

De acuerdo|'| —

Neutral

En

desacuerdo

Totalmente
en

desacuerdo

No contestg ©

Pregunta 32:

Mi jefe se ha sentado a explicarme los aspectos
fundamentales de las politicas de la compaiiia

Cuestionario Totalmente De Neutral | En desacuerdo | Totalmente en | No contesto
Niimero de acuerdo acuerdo desacuerdo
Total | 5 1 8 7 1
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desacuerdo

CATEGORIA: CAPACITACION (CAPACITAR)
Definicién: hacer a alguien apto, habilitarlo para algo (DRAE, 2001, p. 295)
Subcategoria: Interés de que el empleado se supere

Pregunta 34:

Constantemente se me envia a cursos de capacitacién

Cuestionario Totalmente De Neutral | En desacuerdo | Totalmente en | No contesto
Nimero de acuerdo | acuerdo desacuerdo
Total 0 v 2 8 11 0
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Pregunta 35:
La capacitacion que ofrece la organizacion me ha ayudado a desempenar mejor mi trabajo.
Cuestionario Totalmente De Neutral | En desacuerdo | Totalmente en | No contestd
Nimero de acuerdo acuerdo desacuerdo
Total 0 3 5 9 6 0
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CATEGORIA: PRODUCTIVIDAD

Definicién: Cualidad de productivo (que tiene virtud de producir), Que arroja un resultado
favorable de valor entre los precios y costes. (DRAE, 2001, p. 1248)

nta 38:
Siempre sé con exactitud que tan bien estoy realizando mi trabajo
Cuestionario Totalmente De Neutral | Endesacuerdo | Totalmente en No
Nimero de acuerdo acuerdo desacuerdo contestd
Total 3 9 5 4 2 0
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Entrevistas realizadas para el capitulo 4

1) Soy Felipe Sierra Beamonte, jefe de departamento de la subdireccion de planeacion
y enlace editorial, de la SEP.
Problematica que se detecta en el area. Ahi no es tanto que haya problemas de comunicacién,
porque tiene que se todo muy concreto, muy preciso y no se puede dejar nada si no es por
escrito, se puede adelantar via telefonica la solicitud de la cotizacién, o incluso la liberacion,
como el caso del folleto de secundaria, cuando necesitaban que se imprimiera a la velocidad
de la luz, entonces lo que se hizo fue adelantar todo y después se hizo la papeleria oficial,
pero digamos gque ya estaba impreso cuando se estaba llevando a cabo el tramite, por lo
bomberazos no se sigue cuida la forma, que no se sigue lo que normalmente procede, pero
todo debe quedar por escrito. Lo que si puede pasar es que al area no le informen, que no le
pasen a la subdireccion lo que fue el presupuesto liberado o aprobado de determinada
cotizacion, pero si se la deben de pasar. De hecho ya quedd establecido, cuando estaba
Martha (la anterior subdirectora), se las turnaban, pero cuando ella se va, dejaron de hacerlo,
llega Abigail (actual subdirectora) y lo pide explicitamente, y vuelven a enviarle copia de las
liberaciones y de las cotizaciones de los materiales de la direccién. Ya formalizada la
situacion a nivel administrativo, ya no hay problema, mas bien a nivel cotizacion si puede
haber, y no problema sino mas bien saltos que uno a veces no detecta en cuanto a
presupuestos y que muchas veces ni la directora lo hace sino que da por hecho de que es lo
mejor y que se tiene que ir a impresion con ellos y no hay ninguna observacion, salvo por
coincidencia o accidente que se detecte, por ejemplo, asi sucedio con un texto Un reto mas
por cierto, el nimero doce, el precio se habia duplicado, no tanto duplicado, sino que por lo
menos un tercio si se aumentaba, cuando eran las mismas caracteristicas, la misma
paginacion y todo, no tenia porque haber subido tanto. Abigail lo recibe, coteja con el
anterior presupuesto que fenia menos de seis meses y detecta un costo bastante alto se lo
comenta a Elena y ella les dice que le bajen o que jcual es la razon para que esté tan alto?, ya
lo revisan y dicen que fue un error y se corrige.
En ese tipo de cosas es donde puede haber deficiencias que finalmente van a pegar al erario,
errores u omisiones involuntarias o no tanto, pero cuantas veces pudo pasar.
Problemas detectado en el area
Son de actitudes, de predisposicion de la persona, en este caso de la directora hacia el area o
hacia determinadas areas. En algunos casos se puede entender que hay un apoyo marcado,
una ... todo se les facilita, todo se les cumple, sin cuestionar si realmente necesitan mas
personal, si realmente requieren de determinado equipo, y sin mas ni mas se apoya.
Comparativamente, por ejemplo, el area de coediciones, que personal tiene y que produccion
tiene, no digo que esté baja, pero de lo que tiene, por lo menos, nosotros deberiamos de

tener igual, por lo menos, como te explicas esa falta de cooperacion, muy subjetiva, no hay
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una buena relacion de la directora con la subdirectora y ahi esta cuestionando todo tipo de
apoyos. Se limita por ejemplo el apoyo secretarial, la secretaria es de tiempo completo pero
esta de medio, de practica, y con la aclaracion de que no se involucre demasiado porque no
va a estar mucho tiempo ahi, entonces lo que ella hace es minimo y no hay un apoyo, pues
ahi hay mucho que hacer; simplemente con la entra y salida de material, y ella se hace a la
izquierda, porque el trabajo puede acumularse ahi y ella no es para decir, bueno, hay que
repartirlo, si no ella, porque ahora lo esta haciendo Martin, y entregarlo, repartirlo. Nos hace
falta un editor que se encargara de las coediciones, incluso mas bien eso yo lo hago, pudiera
ser suficiente, cuando no se juntan dos o tres procesos, telesecundaria y libros del rincon
pero si hace falta otra que ayude a Abigail para que se haga cargo de lo que es planeacion,
porque ella tiene que ser todo lo operativo, no nada mas es recibir y entregar y coordinar
sino también coordinarse porque es a la vez operativa y se encarga de todo. Porque yo la
verdad la asistente de la direccion no se que funciones cumple porgue esa seria un area que
podria dar un apoyo y no lo hace. Esas son deficiencias en cuanto a la distribucion de
personal, la asignacion de personal y de tareas, si nos vamos al manual, cosa que yo ya revisé
te das cuenta que las tareas que tenemos nosotros deberian de ser muy concretas y lo son,
por lo menos estan establecidas asi, sin embargo en la practica haces de todo, desde cargar
cajas, mesas, entregar libros y de todo porque no hay una adecuada planeacion y asignacion
de recursos, en este caso humanos para que se hagan funciones concretas para las que esta
creada esa subdireccion, como ya lo hemos platicado también, para mi en esa area se funden
dos subdirecciones, lo que es planeacion y lo que es enlace editorial; con planeacion ya tienes
para entretenerte un buen rato, en la coordinacion de lo que sale del presupuesto, de cuanto
se va a gastar, de quiénes lo van a hacer, con qué caracteristicas, con las reuniones periodicas
y tenerlo al dia cosas que la verdad lo hace y lo lleva Abigail, que para mi le ha agarrado muy
bien la onda y esta al dia en eso, y sabe que si se descuida tantito el tiempo en a
programacion la rebasa, entonces tiene que estar al dia.

No hay apoyo, esta chica que tiene como tres meses con nosotros esta metida en una cosa
nada mas que son los ISBN de los libros del rincon del afio pasado, pero puede no haber
empleado tanto tiempo en eso, porque ocasionalmente lo combina con la elaboracion de
actas y de oficios, pero eso es lo que es inherente a una plaza de secretaria,

Lo otro seria lo de acomodar libros, entregarlos, llevar ese tipo de cosas no?, como no hay
otra persona que lo hiciera ella podria, bueno decir, recibi esto, le asigno nimero, le asigno
oficio lo que tenga que hacerse para revisarlo en el area y ademas le doy seguimiento, es
decir hago el oficio correspondiente para pasarlo a produccion, cuando sea el caso, no lo
hace, todo lo tiene que hacer Abigail,

;Tu dices que ella esta de paso?
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..porque la adscribieron a esa subdireccion y no le entraba, ... al otro dia te vas a tu area y te
acostumbras a no hacer nada, y colorin colorado, y deberia de ser mas grande el apoyo y de
tiempo completo, y pues no hagas nada, esa es la consigna que le dieron, la persona que lo
facilito, la que la transfirié al area que es la jefa directa le dijo esa consigna. Desde ahi la
predispuso a que no haga todo lo que se requiere aqui, por qué, por falta de apoyo a una
persona que ella misma esta contratando, no entiendo porqué ella misma esta de acuerdo en
que trabaje con ella y la blogquea, la limita, no la baja de una impresion o la hace ver como se
ella fuera una tonta y la verdad no, tu la conoces, ella es una persona muy administrada, muy
organizada muy amable, muy accesible, y como todos llega el momento en que esta tensa, y
es logico, por la misma situacion, pero creo que es misma situacion la ha llevado a hacer, a
Abigail, de a veces no ponderar lo que es prioritario sino que es con base en los gritos, cual
fue el mas grande y el mas fuerte y entonces es lo que urge, por eso yo digo que a veces la
frese hecha de que ahi se dirige se administra se coordina por oido, cuando suena el
trancazo, donde haya necesidad de hacer algo urgente entonces de apura, se coordina y se
trabaja, mientras no, todo va como que saliendo, pero realmente ... u aunque no lo sea pero
su a ella se le antoja demandarlo y gritarlo, entonces muchas veces las personas, no todas
pero si en el caso de Abigail, pondera las cosas con base en lo gritos, cual fue el mas alto,
entonces dice ah, esto es lo que urge, cuando si lo ha analizado a ver, como en el caso de BC,
que te dice ya pasalo, o te voy a llevar con la jefa para que le digas, no es necesario, o sea ahi
es donde ella no mantiene su posicion, , de que tambiuén ella conmoce la situacion y es su
trabajo debe de ..le ha ... pues el equilibrio, y si le grita ella también decir esta en esto,
estamos trabajando no se esta durmiendo ahi tres dias, es ¢l primero de la semana y en
cuanto se fenga se va a pasar, pero ya urge, qué pasa, voy a produccion y me dicen: no
entrégamelo completo asi no, logico, pero ella queria que se hiciera asi ya, ya entrégalo,
porgue, porque hay que hacer un acuse, y cuando ya e tiene hay que entregarlo todo
completo, porque es lo ideal, no entregar primero el libro y luego la iconografia y después el
acuse, porque en ese momento no lo iba a hacer la secretaria, ya eran casi las dos.

En lo tocante a los escudos de BC hubo un acuse en el 2002 y donde estan?

Como no hubo un registro, digo todo es asi como que ah, esto no urge, no es necesario, como
vamos a cambiar esto, hay mucho trabajo, estan como que de contentillo, han de haber dicho
no se les va ha hace. Tampoco hay una decision objetiva de los servicios que nos demandan
se hagan, en primera, sino que se pondera se valora y es argumentando de que si hay o no
trabajo, hay posibilidades de hacerlo o no, y finalmente, si esta para eso, pues también se
debe dar chance de hacerlo, darle margen, ya sea que tengas un cartel, que tengas otras tres
cosas en produccion, pero eso es también parte de lo tuyo, debes de dar el servicio. Entonces,
como no es ordenado el sistema para darle servicio a las areas, pues eso no se hizo y ya se

quedo ahi, no hubo nada que hacer, que se respondiera porque no se hizo, creo que se

341



guardaban para la siguiente, ya no se le dio seguimiento, hubo también cambios de personal,
y hubo ahi una ruptura. Porque el ano pasado lo reviso Virginia ese libro, hizo correcciones
parciales, que algunas no se las hicieron y ya se marcé como si se hubieran hecho y fueron
sobre todo ortograficas, no tenemos idea de que habia ese pendiente y si lo hubiera habido,
no teniamos idea de por qué no se hizo, a lo mejor si lo hubiéramos tomado, no se hizo pues
porque no se quiso hacer.

Como describirias en liderazgo, y sobre todo aplicado a nuestra area

El liderazgo ahi, que fuera un liderazgo de martirologia porque ahi ser lider es mas bien
ponerse en contra de toda la inercia que hay, mas bien yo creo que seria en defensa de lo que
sea concreto, objetivo, por ejemplo, razonar en la toma de decisiones que no sea a pie,
porque ahora grito mas fuerte y entonces siguete con esto, como lider de proyecto mas bien
podria ser uno, cualquiera que realmente valore lo que esta en sus manos hacer en funcion
de su trabajo, de sus actividades, inherentes al puesto, y que no se cofunda en hacer lo que
son lo caprichitos de momento o porque el grito estuvo fuerte ahora si por determinado
proyecto, sino hacer lo que tengas que hacer conforme a los lineamientos de tu puesto, y en
ese sentido encabezar la defensa de esa forma de trabajar mas coherente menos disparada
en el sentido de lo que ahora, de acuerdo con la directora urja, sino realmente de acuerdo
con un programa de trabajo, claro, la mayoria de las veces puede haber un extra urgente, de
acuerdo, sacarlo, pero siempre ponderando lo que es un programa de trabajo y no
caprichitos, porque el programa no se respeta. Nuestras funciones son incorporar
correcciones del area, desde luego que puede negociarse, si son importantes, si no, no, pero
la mayoria de ellas son, pues no las van a hacer nada mas para justificar el trabajo, no, desde
un punto que pueda faltar o quitar, es parte de su trabajo y lo van a transmitir aqui para que
lo hagamos, y va a ser valido: un punto, no se diga un acento. Digamos que no estan
haciendo su trabajo para nada mas hacernos trabajar a nosotros , ese es un punto que a
veces se entiende en produccion concretamente. Nosotros estamos como subdireccion en
medio de los dos, e incluso de la Conaliteg, en medio de produccion, en medio de los
maestros en medio de Elena.

Sobre todo, no hay un trabajo de equipo, porque pareciera ser que se entiende que si tu le
das trabajo es para causarles problemas, para provocar que trabajen a veces de mas o sin
razon, porque ya tienen demasiado trabajo y ya no es posible hacer lo otro. Entonces, falta
ese trabajo en equipo, que diga, bien a lo mejor no lo pudimos hacer esta vez por estas
razones, se justifica, pero que quede claro que hay que avisarles a las areas
correspondientes, no nada mas porque son tonterias, como nos piden un punto, minimizan,
degradan el trabajo de los demas.

Seria en este caso parte del liderazgo?
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Pero en el caso de Alejandro mas que liderear el determina lo que quiere hacer 0 no, no es un
lider.

Lider es el que defiende a su gente, el que la protege, el que no deja que se vaya por ejemplo
la gente capacitada, por su humor, por su forma de tratarlo, a mi me parece un anti lider en
el sentido de que no protege a su equipo y no nada mas es de ahora, hay varias gentes que yo
conozco, mucha gente la verdad importante, valiosa como Lety, por ejemplo, se fueron por la
forma que él las trataba. Otro pues se tiene que aguantar y ni modo, apechugar pero si fuera
por ella, no todos, creo que muchos esperan la oportunidad para decirlo adiés. Incluso
estando en una situacion laboral desventajosa, que no tienen un ingreso fijo tal vez, pero
ventajosa a lo mejor en el sentido en que estan a gusto trabajando...

Un lider seria el que hiciera respetar la calidad que tenemos como trabajadores, el lugar que
nos corresponde, sin que ... nadie se va a echar la bronca o mas bien defenderse, evitar que
lo denigren a uno, de salvar la dignidad, pero ya ponerse a defender a los demas yo creo que
es medio dificil.

Tal vez es como una estrategia, a lo mejor no consciente, el que no estemos integrados como
un grupo que podria defenderse

Quiza, es la forma de trabajar como dices tii pero no tienen la intencion de desarticularnos,
mas bien eso lo provoca, la actitud que ella asume pero no creo que sea ... esa desintegracion
porque si no, no se explicaria la actitud, por ejemplo, de fin de afio, que borron y cuenta
nueva, todo mundo bien cuates, bien felices... bien amigos y vamos a decir salud. Y
finalmente la mayoria fuimos coherentes y dijimos si salud y felicidades de qué, si todo el
ano te la pasas ... y hablando a gritos y patadas, v en un dia no se borra eso, entonces hay
que ser coherentes , no se vale, un lider seria realmente, no los hay porque finalmente el
trabajo que se hace es individual y lo haces metido con otras areas, pero pareciera ser que
ese trabajo en equipo es para afectar al otro, , porque si le encuentra un error o una errata al
libro es porque le quieres dar trabajo a quien lo va a hacer cuando es parte del trabajo.

Es decir que yo trabajo mas que mi...

0O al revés yo decido si lo hago o no porque yo soy el que tengo el poder. eso es por lo menos
al nivel del giiero, no lo hago porque tengo mucho trabajo, ademas te aseguro que lo que me
estan marcando es intrascendente, no tiene importancia, el lo considera y lo pondera y dice
que no, y argumenta que tiene mucho trabajo, ... un papel funcional y que su trabajo es ese y
lo debe de hacer salvo que fuera algo totalmente incoherente y que puede presntarse y que
no tenga caso hacerlo y se justifica la negativa, pero la mayoria de los casos, yo te diria que el
90 por ciento son cosas que se deben de hacer porque las dreas actualizan
permanentemente, desde el lenguaje hasta el contenido fundamental del libro de ciencias
naturales, que son los que ahorita tienen ;cargo? Y estan ahi parados porque se van a

valorar, van a ver si se hacen si hay humos para ver si se hacen o no verdad, asi de sencillo.
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Mas que liderazgo hay una decision de jerarquias para determinar ... que yo tengo capacidad
de hacerlo, o de ... quien lo va hacer o determinar si se hace o no se hace. Tanto es a veces la
influencia del amiguismo, 0 una buena relacion entre ellos, que .... desaparecer a la persona
que no se integra. No es que no se integre, si no que no comparte a veces sus bromas buenas
o malas, pesadas, entonces lo hacen a un lado, y dicen no es de mi equipo, no se rie de mis
bromas y entonces la voy a marginar la voy a hacer a un lado y voy a hablara mal de ella
sistematicamente hasta hacer creer que es inoperante que es el caso que le ha tocado jugar a
Abigail, que no se ha integrado a un equipo de bromas , de chistes y de hacer el juego ... a la
jefa y entonces “te hago a un lado porque tu no estas conmigo”, no te caigo bien o por esa
razon no me caes bien y te voy a hacer lo que sea necesario para hacerte creer que tu no
estas haciendo bien tu trabajo y sistematicamente, si hace las cosas de determinada manera,
ahora hazlas de la otra, y si las haces de esa, vuélvela a hace de la primera y asi hasta
fastidiarte. Y todo porque me vendieron la idea de que tu no llevas bien con nadie, eres una
enojona,

;Quiénes?

Sus amigos, los mismos que estan con ella, aun conociéndola, sabiendo que es eficaz pero
que no lleva con ellos, entonces yo te relego, te hago aparecer como tonta, como incapaz y
eso ya vendido, pues quién se lo quita a la que dirige.

Depende del criterio ;no?

Yo lo dudo, si el criterio de ella es hacerle mas caso a su secretaria de algun chismerio, y ahi
va sobre de esa persona. El caso de Elsa, que la acusaron de que habia hablado o dicho algo, a
ese nivel, no se puede creer que una secretaria pueda mas que lo que ella ve y llame a esta
otra persona para reclamarle que por que anda diciendo que ella habia corrido a Martha, y
esta persona con trabajos le hablaban. No tenia a quicn decirselo si no se llevaba con nadie
en ese momento, si acaso conmigo. Creyd mas en lo que le decia su secretaria que en lo que
se podia ver en la realidad, era una persona tranquila. Bueno, creer que Abigail es enojona y
peleonera eso esta fiera de la realidad, asi de sencillo.

En cuanto a las actitudes que yo veo, es que no hay un liderazgo, y una coordinacion, o sea
que, para empezar, si la cabeza esta mal, el cuerpo o las partes deben estar mal, si la cabeza
de repente se dispara y empieza a gritar y a decir y a querer que las cosas se hagan como por
arte de magia, si se le olvida que lo que dijo hace dos anos, como el libro de BC, ahora se
tiene que hacer y no se hizo porque en su momento decidid que no era importante que
estaban mal las imagenes y que ahora si, debe de haber un orden, una organizacion que
permita tener un expediente que te permita conocer cada historia de los libros, entre otras
muchas cosas pero ahi es donde esta mal la cabeza, para empezar no digamos que haya
liderazgo ahi, sino simplemente no hay una buena coordinacion. Liderazgo yo creo que nadie,

hay imposicion, hay jerarquias que ... prevalecen sobre los criterios de las demas personas y
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se hace lo que la persona que esta a cargo dice, no porque sean las mas adecuadas y las que
convengan mas y prevalece el hecho de que por caprichito yo no te hago esta correccion, me
parecen feas, cuando no se valora si, independientemente de la categoria, el material que
sirve para hacer el trabajo editorial finalmente es de un estado y para el estado le cumple y
se debieron hacer, no porque le parecieron mal a la persona, pudo ser que técnicamente no
se pudiera ... se reponen o se hacen otras mejores y se cumple con el trabajo que se esta
pidiendo porgque para el estado cumplia y no hablemos de liderazgo, porque no lo hay. Un
liderazgo yo diria que deberia de fungir por parte de la cabeza para que se pudiera ... con las
plazas que hacen falta, medio se hacen parches por un lado y otro, mas o menos lo que se
necesita para los libros del rincon, pero no de forma, no de lo que realmente se necesita en el
area para funcionar bien. Se habla en otras areas de que pudo haber habido tabulaciéon y no
aumento, porque no va a haber aumento, pero la forma que encontraron otras areas, no sé si
eso haya sido realmente cierto y en la practica se diera para aumentarles que se solicitara
una retabulacion que no se manejara como aumento, sino que se dijo en la altima junta que
hubo en la coordinacion en al direccion general el 19 de diciembre que la inica forma de que
nos dieran un incremento si no significativo, por lo menos simbolico, era que nos buscaran
una retabulacion en las plazas, la tuya, la mia, que buscaran hacer tabulaciones por el trabajo
que hacemos y no se hizo en esta area, yo no le vi el liderazgo , no se puede hablar de un
liderazgo, lider es quien ve por su personal, porque esté bien porque esté a gusto, porque no
se vaya a la primera oportunidad que tenga incluso, si... no es una buena oportunidad ... yo
no voy a tolerar tus gritos, tus insultos, tus estados mentales, y quines a veces nos
aguantamos es porgue no hay trabajo, porque afuera esta mas dificil.

Esto que me dices tiene mucha relacion con lo que es el poder?

Yo creo que si, pero que es realmente el poder? a qué nivel lo estamos manejando, es un
poder de, ni siquiera de despedir, porque no tiene las agallas para hacerlo pues si alguien no
le esta respondiendo lo que hace es hacerle la vida de cuadritos y en el altimo de los casos
cuando ve que la persona no esta dispuesta a irse es cuando les dice “dame tu renuncia”.
Contados casos, porque mas bien las actitudes son las que colman a la gente y solita se va
entonces ahi el poder no ¢s mas que de joder, de que te puedo joder te jodo, no se tiene la
capacidad de decidir y si en ese sentido tiene la capacidad de decidir ... si tu correccion
procede o no procede o si tu diseno es valido o no si tu imagen es buena o mala y se queda
en el libro la que estas proponiendo creo que ese es el nivel de poder que tienen. Si alguien
quisiera tronarme no lo va a poder hacer vamos a dejar que esa persona se vaya, cOmo,
Jjodiéndola, fastidiando. Por qué, porque no tiene la capacidad de decir: fulanito esta llegando
tarde y ya me harto no tiene las agallas, el liderazgo para decirle o llegas temprano o te vas,
no puedes llegar tarde pero eso si, irte puntualmente. Entonces qué hago? Disfrazo mi orden,

mi mandato, mi decision y mi poder en una serie de papelitos para todos cuando solamente
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es una persona la implicada lo que pasaba cuando se quejaba de que cierta persona no
llegaba a tiempo y se iba muy puntual, empez6 a hacer oficios para todos

No entiendo porqué si no le funciona alguien porque lo conserva?

Y porque en lugar de decirle sabes qué, muchas gracias. Sus decisiones son subjetivas, me
cae bien, me cae mal, muchas veces no existes no te integra al equipo , .. es mala onda,
entonces la voy a fastidiar ... a gritos y de mil maneras se lo voy a hacer ver.

No reconoce

No, y nunca lo va a reconocer su intencion es hacer ver mal a la gente , en cualquier
oportunidad que tenga lo va a exhibir. Sin embargo tu y yo la hemos tratado sabemos hasta
sonrie y puede hacer buenos chascarrillos. Pero es mala como jefa. Como persona no ha
habido ningan problemas eh?, yo podria pensar que sus chistes no se me hacen malos. Pero
cuando se trata de ver como coordina o intenta coordinar, no digo que no sepa, conoce su
trabajo, se ha hecho aqui, ella venia de otra drea totalmente distinta ... y ya lleva ... afos aqui
y es buena, conoce esta informada y le ha costado mucho por eso tal vez ahora es que llega a
ser arbitraria, grosera y cree que todos deben estar a su nivel; a ella le costé... mucho tiempo,
quiza muchos tropiezos y regafios. y pues las personas que llegan a sus cargos quiere que ya
sepan todo, un ejemplo de esa situacion es lo que pasa con Abigail, cuando ella llega, jamas
le entregan jamas la presenta siquiera con los demas, con los que tenian que presentarnos lo
hizo, pero de una formal con los que van a ser sus similares a nivel de equipo, jamas, fue
como otra persona que ya ha estado trabajando, se presenta nuevamente a una reunion y sin
mas ni mas empieza a decirte como si ya estuvieras empapadisimo ella olvida, que para el
cargo que ocupa la prepararon por lo menos tres meses me imagino que cobrando un salario
la anterior directora fue Angeles Gonzales, quien la preparé, le ensefié el trabajo, la dejo
encadenada, paulatinamente ella fue aprendiendo mas, conociendo mas relacionandose
obviamente a ese nivel de direccion lo tiene que hacer y lo hizo bien, lo esta haciendo bien,
eso nadie se lo quita pero lo que no ha aprendido es a tratar al personal.

No creo que lo haga de una manera intencionada, que divida al equipo, son cosas muy
subjetivas, por ejemplo de decir no me cae bien fulanita, o fulanito me dijo que no le cae
bien, la viene a acusar de esto y lo otro, entonces yo le creo a ¢l y empiezo a molestar a la
otra persona. No soy capaz yo de poner en tela de juicio lo que me esta diciendo esa persona
y valorarlo con base en el trabajo de la otra. Yo creo que ahi es donde no hay ..

Qué grupos identificas dentro de la direccion

Pues nunca he hecho un analisis de la sociologia laboral, pero creo que podemos hablar de la
gente que, creo que como nosotros que trata de estar en paz, de hacer su trabajo con todos,
al menos entendemos que tienes que coordinarte y relacionarte con los demas para hacer un
buen trabajo. Y hay quines creen que son una elite, y que si no estuvieran en este trabajo las
cosas nunca saldrian, no nada mas del area, sino de la SEP, y quiza un tercero que es a lo
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mejor coherente en el sentido que va trabajar y hacer lo suyo y no le importa llevarse bien
con los demas, va a trabaja. ...se pueden reducir a dos: los que trabajan bien y se llevan bien,
y los que trabajan bien pero que no estan bien con todos, de alguna manera llevar agua a su
molino en el sentido de vender que su trabajo es fundamental y que si no lo hacen ellos
nadie mas lo puede hacer y que son imprescindibles, aunque sabemos que muchas veces
nada mas estamos pegados al teléfono y son de relaciones publicas y de ahi no pasan pero,
bien podria ese trabajo no hacerse y no pasaba nada. Dos grupos, uno que se cree
imprescindible y llega a hacer cosas .... porque en aras de querer demostrar que sabe mucho,
que sabe todo, que puede con todo, llega a ser no solamente torpe, sino hasta odioso, porque
si sabe hacer algo lo hace y ya, hacer las cosas tu solo y punto y no alardea, incluso porque se
tiene que hacer y que bueno que lo hiciste bien, es tu trabajo, todos estamos aqui para
determinada funcion y hacerla bien. ... cacarear tanto el huevo llega a ser molesto y es lo que

yo veo en algunos casos

tenemos que reconocerlo y no nada mas a la direccion, sino que como equipo, realmente
desintegrado o dividido, diseccionado, pero se trabajo realmente en equipo lo que tenemos
que aplaudirnos es eso, que finalmente las cosas salen y bien en la mayoria de los casos,
seria deshonesto de mi parte si no dijera que la mayoria de la gente que estamos ahi somos
capaces, y que hacemos las cosas de la mejor manera, aunque no todos tengamos o tengan el
gusto y la manera de trabajar en equipo sino que quieran hacerlo por su cuenta y .. no
quieren hacer equipo simplemente, no gustan de trabajar en equipo y simplemente lo hacen
con el afan de destacar, atribuirse cosas que, independientemente de que ... en equipo si les
serian reconocidos porque hay buenos elementos ahi. El mismo ale, es bueno, el trabajo que
se esta haciendo con los libros del rincon, que se hizo y que se va a seguir haciendo por lo
menos este ano, en 75 dias sacar 900 titulos, el afio pasado 700, mas o menos, 45 millones
de libros impresos para este, eso no lo hace un pais de primer nivel, lo haria porque tiene
recursos, con todo el equipo, con todo el personal a su favor y aqui con uno que otro
elemento incluido en algunos meses ... y se hacen buenas cosas. Yo creo que ahi es donde
uno se debe sentir orgullos de lo que realmente hacemos pese a las condiciones en que lo
hacemos, tanto laborales como de recursos humanos y de desintegracion.

Ahora, desde el punto de vista laboral, estamos, te lo digo porque se pudiera decir que no
estamos tan mal, como en el caso de los jefes de departamento, se pudiera decir que
podriamos estar mejor por lo menos en otras secretarias una jefatura como la que tenemos
nosotros, minimo salen ganando cuatro mil pesos nominales mas, quiza netos a lo mejor dos
o tres mil. Pero estin mejor pagados, porque el trabajo que hacemos es bastante
especializado, bastante detallado, y se sacan cosas, y si se te va un error, una falta de.. se

imprimen cientos de miles, no es nada mas asi de sencillo y creo que si deberia de ser mejor
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retribuido ¢n general porque la verdad es bastante especializado y la chamba que se hace
bueno seguimos haciendo la misma chamba o mas con menos recursos ... la verdad si nos
debemos de sentir orgullosos porque a nivel de subdireccion o de direccion hagamos cosas
bastante valiosas e importantes pese a que uno que lo conoce porque esta dentro, vemos que
no hay un trabajo en equipo y que la coordinacion es deficiente porque no trabajas a gusto
oyendo gritos, oyendo agresiones, es dificil. El trabajo finalmente sale y sale bien yo creo que
es por la voluntad y el empeio de cada uno, y cuando se puede, claro, trabajas en equipo y lo
haces bien. Si pese a los que no quieran lo haces muy bien.

Bueno, gracias y nos vemos.

2) Mi nombre es Leslie Abril Cano y tengo el cargo de coordinador de profesionales
dictaminadores.

Conflictos
Los conflictos. Realmente no hay una interaccion de equipo, todos son como muy celosos de

sus subdirecciones y en realidad no se trabaja de una forma horizontal, todo es muy vertical
y el problema es que los subdirectores tienen mucho recelo de que se interactie y yo creo
que el drea de Produccion es un area muy conflictiva en ese aspecto. No hay, no fluye
realmente la informacion y la comunicacion de forma regular, siempre hay como muchos
cortes y basicamente es eso y creo que también por la caracteristica del area tienen conflictos
por la cantidad de trabajo, no hay un cronograma establecido afio con afno, existe un
cronograma en esencia pero siempre hay mucha miscelanea no, y entonces como también se
trata de un problema de presupuesto por la caracteristica que es una institucion y el
presupuesto se suclta mas alla de mitad de ano pues hay muchos retrasos y no se puede
trabajar con planeacion realmente con una planeacion afo con ano, entonces basicamente es
es0. Yo creo que sera eso que siempre trabajamos con mucha presion y con muy poco
tiempo. La Direccion General sigue teniendo bajo su ultima palabra todo lo que se hace desde
portadas para un libro y yo creo que eso es un poco absurdo . no se le da todo el peso que
deberia tener a la Direccion Editorial ni se le da toda la beligerancia para tomar
las decisiones ................ Justamente, entonces yo creo que por capacidad no es el problema,
yo creo que es un asunto de jerarquia que se sigue manejando de esa forma y hay muchos
retrasos, los retrasos de por si, los tipicos de institucion, la burocracia aquélla y aparte que
no se delega nada, todo lo tiene que ver finalmente la cabeza, entonces las subdirecciones
tampoco tienen la libertad para tomar ninguna decision, todo lo tiene que ver el superior, en
este caso la directora y a su vez la directora general, entonces finalmente no se puede ni
planear, ni trabajar con tiempo. Yo creo que entonces ese seria uno de los conflictos.............

Ja ja, ja, bastante fuerte.
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Interaccion entre areas y compaineros
Pues yo creo que hay muchos conflictos en esencia, por la situacion laboral, no, este hay

muchos celos, celos de todo tipo, no. De pronto las actividades que tiene cada quien si
tendrian que manejarse de una forma mas natural pues sucede que siempre es mal visto
alguien que tiene inquietud por saber mas. Resulta que no, que a lo mejor esa persona quiere
ser lider, quiere imponerse, entonces hay muchos celos laborales, creo que ese es uno de los
conflictos mas fuertes y no sueltan la informacion o la restringen de pronto, ponen
obstaculos. Entre nosotros mismos nos ponemos obsticulos para que no haya alcances,
porque igual y te brincas las trancas, pero yo creo que toda la gente que estamos ahi,
tenemos muchos afios como para saber de qué manera se debe de llevar a cabo desde un
documento, hasta la presentacion de un plan editorial en coediciones, yo lo sé perfectamente,
pero si, yo creo que hay celos laborales y no te permiten muchas cosas entre los que estamos
a iguales. De cualquier forma hay problemas que son personales y que se llevan al ambito
laboral. Entonces ese es un problema que todavia no queda como muy claro. Nadie nos
aclaramos y ademas, ya de pronto, no te interesa. Francamente uno viene aqui a trabajar y si
no se puede, pues hasta donde se pueda.

Comunicacion formal e informal

Yo creo gque el asunto de los oficios internos o sea dentro del area a mi parecer me parece
absurdo porque podrias manejarla en forma econémica porque somos un equipo finalmente
y no habria el de que ti no me dijiste y tiene que haber un papel que avale que si lo dijiste,
entonces eso es absurdo porque tiene que ver con las metas de area y las metas de area no
excluyen a nadie, entonces eso me parece un poco absurdo y yo que trabajé en la iniciativa
privada me parece mas absurdo todavia. El asunto de los documentos institucionales con su
redaccion y su berborrea también me parecen muy poco funcionales, pero es como ir en
contra de todo lo que esta aceptado institucionalmente, pues finalmente es la manera que
tienen como para avalarse acuerdos y todo ese tipo de cosas pero sucede que un oficio puede
trastocar en mucho el avance de un proyecto, entonces a mi me sigue pareciendo un poco
absurdo sabiendo que finalmente todas son metas institucionales de un proyecto educativo,
entonces a mi en lo personal me parece un poco absurdo que si no lo documentas
fehacientemente, que tenga la firma de todo el mundo, pues quiere decir que no se dijo no
pero si se dijo, pero es lo mismo, es como la falta de compromiso de las dreas también no, de
nosotros mismos y de las areas con las que trabajamos de aceptar la responsabilidad y lo que
te toca hacer y en esencia todos lo sabemos que es la parte que nos toca de cierta de los
proyectos que se elaboran en el area o en la direccion general o en la subsecretaria yo creo

que nos queda claro lo que nos toca a cada quien pero es un asunto de falta de compromiso.
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Relaciones interpersonales
Eso varia mucho. Es como una cuestion de personalidad. De hecho yo te comentaba que mi

personalidad a lo mejor no es tan simple. Yo soy una persona muy introspectiva que si se
relaciona con todos, seé la relacion, pero si me interesa llevarme bien hasta cierto punto. No
hacer amistades porque por ejemplo en el area no tengo amigas asi de manita, no las tengo,
porque por las caracteristicas del trabajo, por las caracteristicas de las personas que
trabajamos ahi que somos tan distintas, pues no se da una relacion de amistad o sea una
relacion meramente laboral y a veces ni esa, no se puede dar, no hay comunicacion pero se
tiene que dar justamente aunque lo personal lo llevas al trabajo y eso es muy grave, muy
grave pero definitivamente estar luchando contra esa parte, pues tampoco se me da,
entonces lo que he optado es lo estrictamente necesario y si tampoco puede haber ese tipo
de comunicacion entonces no hay ninguna y no hay problema o sea yo hay gente a la que no
le hablo y no me importa, definitivamente no me importa ni me meto con ella y espero que
esas personas tampoco se metan conmigo. Basicamente es eso. A lo mejor yo he tomado
decisiones muy drasticas que a los ojos del area les han parecido fuertes, pero yo creo que
por salud es mejor tomar esas decisiones y asumir las consecuencias de esas decisiones y las
tomas con base en la experiencia simple y sencillamente porque sabes las caracteristicas de
tu trabajo porque sabes la posicién que ti tienes y aparte tener que relacionarte, o tener asi
algo de roce con la gente que sabes que por naturaleza no hay empatia pues de plano mejor
no, por lo sano y por salud para ambas o para todos no se.

Yo creo que con muchos con los que yo trabajo en el area en general me llevo bastante bien.
No intimo porque no se da la relacion para eso, pero considero que en general me manejo
bastante bien. Yo puedo hablar a partir de mi igual la percepcion que tengan los demas de
mi la desconozco, pero he tenido muy buena suerte porque si puedo trabajar con la gente
facilmente, no tengo un rollo de imposicion de roles de ningun tipo, puedo ir a sacar una
copia facilmente aunque habra otros en mi condicion en que no lo hagan y también puedo
tomar decisiones de jerarquia, entonces yo no tengo problemas con ese asunto de los roles ni
nada ni con pedir cosas, estoy en el lugar en donde estoy porque sé pedir y sé dar en
consecuencia, entonces supongo que la cabeza que es Elena, ha tenido a bien dejarme donde
estoy porgue soy una mediadora, mediadora hasta con las areas académicas y de toda la
direccion general y eso habla de que soy una persona que se puede relacionar facilmente sin
broncas si no, no estaria en donde estoy y tengo muy buena relacion con los editores
externos, tengo muy buena relacion con las areas en general y si es laboral pero también es
amistosa no es nada mas de jhola!, estoy hablando de tal, no, o sea siempre hay algo de que
hablar a colacion no hay problema o sea yo no he tenido problemas en general y funciono

bien si no, no estaria donde estoy.
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Grupos
R. Esa es una de las cosas que, que bueno que tocas. A mi me ha parecido siempre como muy

loco el asunto de los grupos, formar grupitos y entonces aquéllos no se llevan con los de mas
alla y entonces yo no pertenezco y de repente era para mi un conflicto hasta psicologico no
pertenccer o sea saberme que no pertenecia ni a uno ni a otro ni nada, en algiin momento lo
llegue a tocar en plano laboral también, porque justamente yo no queria estar en medio de
una situacion de rebatinga entre dos grupos, o sea yo dije no, paso, mejor me pongo a
disposicion de personal, pero yo no puedo estar en medio de dos juegos porque esta muy
canon. Finalmente siempre se ha dado eso en el area, la cabeza propia tiene a sus elegidos y
no necesariamente son los elegidos a los que apapacha, son los elegidos a los que les exige
mas. Existen los no elegidos, pero son los que no existen y aunque no hagan nada, no pasa
nada, pueden continuar por ahi, a lo mejor no los llamara y no les tendra confianza, pero no
pasa nada. Eso es lo mas grave, porque no tiene que ver con ser apapachados por la cabeza,
tiene que ver con si hablar con ellos, darse la libertad de poder hablar con ellos ciertas cosas,
pero también de cargarles la mano fuerte; por otra parte a nivel obrero que estamos todos,
las hormiguitas, existen grupos muy marcados que tienen gue ver, supongo, con intereses de
cada quien, personales. Es por eso que yo digo, pues no formo parte porque no manejo el
mismo discurso de nadie y si puedo por ejemplo platicar muy bien con Sagrario de sus cosas,
pero ya hacer una amistad no, porque no hablamos el mismo lenguaje, a lo mejor a mi me
gusta el cine, me gusta la literatura y a ella no le gusta, entonces, bueno, hablamos de lo que
si podemos hablar, a lo mejor son cuestiones laborales, cuestiones de lo que le suceden a ella
y yo tengo asi como que mucho el rollo de escuchar y tratar de dar mi punto de vista de sus
asuntos que no pasa lo mismo para con los mios que siento que son como que mas
complicados y a lo mejor a la gente le parecen nimios en relacion a los suyos que son
problemas de casados, que son problemas asi como que mas complicados a su nivel claro. El
asunto que yo siempre he visto es una necesidad imperiosa de algunas gentes de formar
justamente bandos, el rollo asi de como te diré, del protagonismo a partir de su actitud
supuesta de ser muy amistosas y de no tener problemas y de estar preocupadas siempre por
el bienestar de los demas, pero en un plan protagonico que tiene muchos trasfondos y yo me
doy cuenta que es un problema mas bien manipulatorio por supuesto, pues eso a mi siempre
me ha parecido bastante deleznable, y digo, en la sociedad en general. A mi no me interesa
para nada abrazar ninguna bandera, yo tengo mi bandera y tampoco pretendo que nadie
abrace conmigo mi bandera, o sea, yo soy como soy y soy totalmente independiente y no
pertenezco a ningin grupo, desafortunada o afortunadamente a mi me ha funcionado mejor
asi y no estar al lado de nadie. Soy totalmente imparcial, cuando me llegan a preguntar tal o
tal, yo no puedo dar muchos datos porque yo no tengo que ver con esa gente, pero si, existe

un bando muy marcado y existen los otros. Existe, por ejemplo, por la parte de Disefio que se
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une mucho, de pronto existio, en su momento, en el area de Vinculacion que también tenian
su otro bandito y que comian juntas, o sea, cosas asi que es mas que evidente, gente que si s¢
sigue yendo a comer junta, los que en algin momento sabes que han promovido actitudes
para con ofras gentes muy desagradables y de boicot, eso sigue existiendo y seguira
existiendo siempre, y como a mi no me late formar parte de nada de eso.....

Competencia

Si. No es una competencia leal, es muy desleal, porque, aparte, te digo, es un asunto personal
que lo han llevado al asunto laboral y se ha convertido en chisme popular y entonces
pareciera que toda la gente que entra tiene que enterarse de un chisme inventadisimo de
alguien de mala leche y bueno, si esas gentes prestan oidos a eso y no se permiten realmente
conocer como es en realidad la situacion o la persona, pues que pena por aquéllos, claro.

Personalidad
R. Si definitivamente, eso no lo puedes dejar. Precisamente en algin momento Angélica a mi

me comentaba que en general, la gente me toma como alguien antipatico por mi
personalidad que es una personalidad que no es de sonrisita, no es asi de que jay! yo me
llevo bien con todos y los amo a todos, o sea, no puedo ser asi, o sea, realmente no soy asi,
pero creo que tengo algunas virtudes, tengo muchos defectos, si soy como que, como te diré,
como muy visceral, si soy muy visceral en todos los aspectos, pero también sé que soy una
persona muy solidaria y que en la buena linea, sin tratar de fastidiar a nadie, en el trabajo, te
voy a echar la mano siempre, porque sé y estoy convencida que definitivamente esa es la ruta
para lograr objetivos.

En situaciones muy complicadas que se han presentado y cosas muy fuertes y muy
personales que me han parecido muy desagradables y que esas personas no me interesan, o
sea, no voy a hablar, lo siento, nunca, no me importa. Con el paso del tiempo me di cuenta, y
con otras, digo, me llevo siper bien, no tengo bronca realmente. No puedo dejar mi
personalidad a un lado justamente porque no puedo hacerla a un lado y no puedo dejar a un
lado mi orgullo, que no se entienda como soberbia, sino es un orgullo del que estoy orgullosa
de lo bien que puedo realizar cosas, porque yo lo sé ese orgullo no lo puedo hacer a un lado
y estoy conforme con mi actuar, o sea, puede que a mucha gente no le parezca porque no soy
la tipica jay si! Soy buena gente con todos y mi aura es blanca y no, o sea, eso no lo puedo
hacer ni me simpatiza la gente que es asi porque en general, las que han dicho eso o los que
dicho eso, han caido en sus propias palabras o se han enredado con sus propias palabras y
en la practica no ha sido asi para nada, entonces yo prefiero, a lo mejor soy antipatica para
muchos, pero cuando ya me conoces, a lo mejor, soy mas simpatica.

Camiseta

Yo creo que si tiene que ver mucho con el compromiso. No es uno de los factores
predominantes en el area y eso tiene que ver con las condiciones laborales; son muy malas
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realmente. Hay mucha desigualdad en los salarios, hay una desigualdad espantosa en las
responsabilidades. Hay gente que le va muy bien por hacer muy poco y hay gente que esta
muy desprotegida en todos los aspectos: economicos, de seguridad social, etcétera, y que
trabaja mucho y se compromete mucho, o sea, yo creo que eso esta muy desequilibrado en el
area y tiene que ver justamente con la mala negociacion que existe de la gente que justifica
los cargos y las responsabilidades de cada personaje, yo creo que se han tomado muy malas
decisiones en el area de quienes tienen que tomar decisiones. Yo creo que no ha sido
aprovechada en su totalidad, ni su capacidad de compromiso y de responsabilidad a la gente
que lo puede realmente hacer, o sea, no se dan chance, me queda claro que es mejor
mantenerlos a nivel, no sé por qué, también de pronto se mete el rollo de .....7 jay! novalla a
descollar tanto, porque entonces ya esto se empieza a desequilibrar; o de repente tiene que
ver con rollos de politicas institucionales y burocraticas que a mi me parecen absurdas y yo
creo que mucha gente si tenemos la camiseta puesta, pero hay momentos en que no vives de
si lo haces bien y si vives de dinero y de repente ya la cuestion econémica te sobrepasa
porque tienes que vivir y trabajas justamente para sobrevivir y si no hay un reconocimiento
econémico, no puedes vivir de que bien lo haces, definitivamente, y entonces, eso merma el
compromiso y merma el rollo de usar la camiseta y ponértela bien, o sea, ya vas dejando las
cosas al ay se van y eso es totalmente absurdo porque la gente que si produce se va
desilusionando. Desde que estoy aqui , practicamente la direccién se ha vuelto a hacer en su
totalidad; estaba yo haciendo un conteo y son como 30 personas las que se han ido y esa es
mas o menos la poblacion del area: entonces en 7 afios, ha cambiado totalmente y solo se
han quedado algunos, pero si te das cuenta, esos algunos son los tipicos que se conforman
con checar a las 9 a.m y checar a las 6 p.m., cubrir sus 8 horas, pero en un asunto ya de
empresa, o sea, de emprender, no hay propuesta. Eso es, bueno, hay unos que se quedan asiy
hay otros que si tienen ganas de hacer cosas y todo precisamente porque tienen ganas y ven
que no hay mas para donde moverse, pues se van y hay otros que de pronto se tienen que
quedar porque no hay mucho afuera, pero si, ya no trabajan con el mismo entusiasmo.

O sea, no hay otra alternativa para ti?
Por qué me quedo? En algiin momento yo estaba enamorada del proyecto educativo. A mi me

resultaba muy satisfactorio y presumible trabajar haciendo los libros de educacion del pais,
ya sea para el magisterio que son con los que realmente tengo mas experiencia de los que se
han hecho y ahora los libros para las bibliotecas de aula y escolares. Yo creo que estaba
como comprometida y me gustaba el proyecto. Ahora, después de un par de anos, lo que he
hecho es tratar de aprender lo mas posible de donde estoy, adquirir todos los elementos
necesarios para en un momento dado, cuando las circunstancias sean propicias, pues dar las
gracias e irme bien, yo no quiero que me corran, o sea, soy demasiado orgullosa para

permitir que me corran y por supuesto quiero irme con la seguridad de que me voy a un
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lugar donde me van a valorar en todo lo que hago, mi labor aqui, y la situacion del pais, no
esta en este momento como para moverte tan facilmente, entonces tengo necesidades
indispensables y que no puedo dejar asi como que al margen o sea, si me mantengo, soy una
persona que vive sola y tiene que cubrir todas sus necesidades, entonces, no puedo tomar
una decision tan a la ligera y no puedo perder lo mas por lo menos, ni dejarme llevar por los
berrinches, que eso me ha pasado muchisimas veces, de que me he emberrinchado y me he
decepcionado y me he deprimido por las condiciones en las que trabajo, por supuesto que si,
pero pues trato mas bien de sobreponerme, tratar de salvar lo bueno y aguantar, aguantar, yo
sé que si persevero, lo voy a alcanzar en algiin momento y no pierdo la fe ni la esperanza,
digo, no aqui, aqui me queda claro que nadie me va a reconocer nada, eso es muy grave, es
muy grave, porque muy buenos elementos que se han ido por eso, o sea, yo también lo veo
en tu area, por ejemplo a ti seria muchisimo mas facil que te dieran la jefatura y, ; como, por
qué no? No sé, hay cuestiones como que muy absurdas.

Liderazgo
R. No ademas yo creo que ella es una de las burécratas mas acérrimas porque, digo, con toda

la pena del mundo, yo sé lo he dicho. Las decisiones que toma son muy malas y no con la
cabeza fria, o sea, realmente yo creo que ella no es una buena lider, o sea, yo la respeto
mucho por su capacidad que tiene, unas capacidad impresionante, pero para el asunto se ser
una cabeza de un equipo, no tiene la sensibilidad para detectar a los personajes claves en
cada cosa y ubicarlos en un buen nivel, o sea, en un nivel de estructura o en un nivel
economico directamente proporcional.

P. Observacion que no se escucho bien

R. Justo, justo, (porque aun asi, ella que te esta dando, pues tienes que regarla.); ? No tienes
que gritarle ni pisotearla, o sca, de verdad si la tienes que cuidar y ella no sabe cuidar a la
gente, entonces, pues que pena, pero pues se va a terminar quedando sola, digo, igual a la
vuelta del tiempo..., el mundo editorial es tan pequeno, que me la encontraré, pero prefiero
encontrarmela y saludarla, que si me voy en mal plan me puede ir bastante mal, la verdad, ni
me interesa, yo no tengo bronca. Todo lo contrario a como es E., si porque de repente la
actitud de ella es como de reina, la reina de corazones de Alicia, entonces ella quiere cortar
cabezas a lo desgraciado, cometes el mas minimo error y (gritos y exclamaciones), entonces
es mas bien como cazar errores, y eso no es un lider, o sea, un lider es justamente quien te
promueve, quien te alienta, quien te reconoce, o sea, no se pierde nada si se reconoce a un
miembro de tu equipo que lo esta haciendo bien, pero ella ni siquiera tiene esa capacidad,
entonces yo definitivamente creo que un buen lider tiene que ver justamente con tener la
capacidad y la sensibilidad que yo te mencionaba de reconocer a las personas que tienen
potencial y ubicarlas en partes estratégicas y que sabes que te van a facilitar en un 70% tu
propia chamba. Si eres un lider es porque ya has pasado por todos esos puestos, por todos
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esos cargos y llegaste hasta donde llegaste, a lo mejor fue dedazo, no lo sé, pero todos
empezamos a un nivel y en algiin momento ella tuvo algan lider que la supo ubicar y le dio
chance de moverse, pero son lideres de cuarta, si un lider justamente se la pasa senalando
tus errores y no tus aciertos y no te alienta a mas nada y lo iinico que puedes escuchar de esa
persona es “no se puede” y sabiendo que en la institucion “todo se puede”, pues dejas de
creer en ella y eso es muy grave porgque yo creia mucho en ella, de hecho mucho tiempo yo
me quedé aqui porque creia en ella y queria ser como ella, pero ya viéndola como alguien, o
sea, ahora que soy mas grande y mas adulta, me doy cuenta que no quiero ser para nada
como ella, o sea, si la admiro en su capacidad, pero en un asunto personal no, y yo creo que
le falta mucho para poder ser una buena lider.

Autoridad
Exacto. Es una autoridad que tiene que ver precisamente con el autoritarismo, no tiene que

ver en realidad con alguien que sea una buena cabeza y que sepa dirigir el equipo. A mi me
queda claro que no sabe mucho de lo que hace. Tiene mucho conocimiento, mis respetos de
verdad, jamas pretenderia yo siquiera tratar de escalar de ninguna forma sobre de ella, ni
pasar sobre ella; en primera, porque me falta muchisimo y en segunda la respeto mucho,
respeto mucho su conocimiento y la respeto como ser humano finalmente, cosa que ella no
hace, pero no creo que ella sea una buena lider. Si tiene muchos errores como todos, pero me
extrafia que después de tanto tiempo de estar en el area institucional no haya podido
manejar bien a su gente y eso es muy triste y muy grave, pero, y bueno, nada mas nos queda
como la experiencia y es un buen ejemplo de que no, por ahi, no es.

Poder
Y el manejo del poder, eso es evidentisimo. Aqui es donde yo puedo hablar. Todo se maneja

verticalmente y eso es sexenio tras sexenio, administracion tras administracion. Si el pan, siel
PRI, © sea, toda la institucion es vertical, entonces mientras la comunicacion sea de esa
forma, totalmente jerarquizada y que sean ademas misterios, no sé, insondables, que dices
por qué no ponen algo tan sencillo como un organigrama, o sea, el organigrama se guarda
con un celo, pues qué puede pasar si lo ves? El otro dia que fueron a hacer una entrevistita
ahi, alguien llegd de contraloria con unos cuestionarios para responderlos, llegan de manera
sigilosa y asi como fulanita de tal y menganita de tal? Y menganita de tal era LAC y de
repente me hacen ese cuestionario. Entonces yo lo veo y digo: de verdad puedo hacer todos

los comentarios, o esto es meramente como tramite?

3) Lourdes Mitre Martinez, Puesto: jefe de departamento de planeacion y enlace
editorial. Problemas que existen en la organizacion (direccion editorial)
Creo que el principal problema que hay para todas las areas es que siempre el trabajo que se

hace es a bomberazos, aunque ti tengas ya un plan de trabajo hecho, si quieres por mes, o
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por areas que vayan ir solicitando, pues el trabajo en si es ese ;no?, planearlo, organizarlo,
pero siempre hay bomberazos, cambios extras o que por ordenes que estan en direcciones
superiores, desde direccion general, te detienen informacion ;no?, que ti ya tienes planes de
trabajo para ejecutar, si quieres por dia, por semana , ciertas decisiones externas te limitan,
te truncan tu plan de trabajo que ya tienes delimitado y eso hace que de cierto modo el plan
de trabajo se cree a marchas forzadas, que siempre haya bomberazos, eso en cuanto a una
organizacion, se podria decir, general ;no? Y otra que no todos los compaheros estan en la
disposicion de colaborar a la misma ;jno? No todos tienen el compromiso de sacar el trabajo
sino de cumplir con una jornada laboral importando que si el trabajo es urgente o no, pocos,
y casi por lo general de cierto modo se refleja por los ingresos, de que tienen
responsabilidad.

;Como por los ingresos? o sea ;lo que ganan?

Por ejemplo, el director o el subdirector del area que ta quieras, tiene el compromiso de
entregar un trabajo y hay gente que si colabora con él, o dice bueno si, es urgente y me
quedo contigo hasta que acabemos, pero hay otros que no, que dicen mi hora de salida es a
la seis y a las seis me voy. Manana llego y lo termino, y muy pocos son los que se puede decir
que se comprometen a sacarlo en tiempos, yo también los considero que estan en su derecho
porgue pues no tiene como que algo que los motive, una recompensa y pues los caracteres
de... yo pienso eso, que no hay una conciencia laboral un compromiso por parte de todos, hay
gente que si que dice, dejar a la familia por un dia, no me pasa nada, o por un dia que no
coma a mi hora no me pasa nada, eso no quiere decir que siempre lo haga, sino solamente
cuando haya cargas de trabajo, ahora si que necesarias y forzosas, pues sacarlo adelante,
porque como sea, la que tiene que dar la cara ¢s una persona, una directora o un subdirector,
o un jefe, entonces yo pienso que si tendria que ser una reciprocidad, sabes que yo te doy, yo
te compenso, yo te doy permisos y ti me apoyas. Por lo regular hay gente que solo quiere
pedir permisos, llegar tarde, y eso si, salirse a su hora, no decir sabes que llegué una hora
tarde y te repongo tu hora el dia que tu quieras o hoy me quedo una hora mas tarde o si
quieres media hora y la otra al siguiente dia. Que yo pienso que de cierto modo tia le
retribuyes al jefe y tienes como que la puerta abierta para decir puedo faltar o tengo tal
problema, que todos tienen problemas, pero hay gente que porque se le cae una una, ya faltd
y hay gente que se viene muriendo de un dolor que tiene un problema grave personal y que
no falta, pues tiene el compromiso de sacar esta chamba, aunque se vaya al medio dia pero
voy y la saco, pero hay quien no, o que no reportan sus faltas o que dicen, bueno es mi
derecho falto y ni modo, o que si alguien lo hace ;porque yo no?

;Y porqué crees que la gente no tenga ese compromiso, a qué se debe?

El compromiso personal, tiene mas que nada que ver con uno mismo, con tus principios que

te haces, con una ética laboral y también el gusto por el trabajo que realizas, si te gusta,
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encontrarle ¢l modo, yo pienso que todos deberiamos de estar congratulados de tener
chamba porque hay demasiado desempleo, y lo peor, que aunque ta no quieras hacer las
cosas, puede venir otro que ha sufrido, que puede ser un profesionista, y que tampoco es su
area, pero que le gusta la chamba, o porque tiene la necesidad y se compromete. O también
es la injusticia, porque hay veces que es el recomendado de x persona o el familiar de tal,
pues no tiene el compromiso de hacer la chamba y hay veces que los subalternos responden
mas a esos compromisos que el cargo que é] tenga, entonces pues ahi pienso que es toda una
mafia la que se ha ido creando en cuanto a poder desarrollar, no todos tiene el
profesionalismo de entregar. También hay gente que suponte no tenga la preparacion que te
pide el puesto, pero que por la practica o por el gusto llega a desarrollario mejor que alguien
que dice sabes que tantos cursos o tantos titulos me avalan y yo puedo hacerlo, pero no tiene
la madera para desempeiarlo.

Esa motivacion ta como percibes que debe ser o como es si es que se da

Yo considero que hay jefes, o sea no importando el nivel que sea, subdirector, director o lo
que sea, como gue siempre tienen una persona, una mano derecha en que apoyarse, y esa
mano derecha por lo mismo es considerada asi porque siempre esta en disposicion de
ayudarte, te saca el trabajo en tiempos o te apoya, y cuando, si llegas a tener un problema,
como sabes que es el que te apoya le pones muchas trabas para que pueda salir o faltar, o
sus vacaciones; yo pienso que es un dar y recibir, decir esta bien, t me ayudaste en tal
chamba; tanto en salario no se lo vas a poder dar porque no estd en manos de ellos
directamente, pero si en darles un dia y justificarles, o dejarles una salida, o no cargarles
tanto la mano, por evitarte problemas con otros pues luego dices ese no me ayuda y mas es
el tiempo que pierdo en hacer corajes y decirle algo y que no lo hagan o que luego lo hacen
de malas y terminas tu corrigiendo los errores y trabajas doble. Yo pienso que hay que
motivar ya sea con cursos, capacitacion, no sé, o algunas otras motivaciones, o incluso el
hecho de decir gracias estuvo bien, porque es todo un trabajo grupal, y si sale es porque es
trabajo en equipo y no solamente del director o subdirector o del jefe, es un trabajo que
todos tienen que colaborar, todos ponen su granito de arena, desde si quieres la
recepcionista, el policia, la secretaria, todos tienen el porqué de participar, obviamente se le
da el crédito a uno porque como sea es el responsable, no te puede decir, no, es que yo no se,
es que yo no lo sabia, es que a mi no me lo dijeron, y es lo mismo lo que ocasiona como que
una apatia aunque tu sepas dices jpor qué lo voy a hacer, o por qué le voy a decir si fulanito
no lo hace y también puede? O por qué si yo tengo una chamba o una responsabilidad no se
lo dan a fulane si no esta haciendo nada. Entonces es como un estira y afloja de ambas
partes, y dentro de los companeros.

La competencia que se genera aqui no es tanto laboral, sino de decir si falta, yo falto, no es
de que el trabajo pues yo lo hago mejor, no es algo de que digas me quiero superar, a no lo
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hizo pues yo tampoco, ¢l lo tenia que entregar y no lo entregd pues yo manana lo hago, son
cargas que vas arrastrando y el trabajo que no haces, si no era urgente, pues se va haciendo
urgente y el que era urgente, el que era para ayer, era para ya ;no?

;Por que se da esto?

Yo he visto que entre mas sabes mas te cargan y mientras mas ignorante te hagas a las cosas
no te dan responsabilidades y eso hace que el jefe te ignore y se evite estarle diciendo hazlo,
y que tu lo hagas de mala gana y que al final lo termine haciendo otro y en menos tiempo. Si
a uno le das todo un dia para hacerlo, vas y le preguntas ;lo tienes? y te contesta a ver, velo y
ya, te lo medio entregan y esta mal, entonces al fulanito que sabes que te responde, con la
pena si este no lo hizo en cuatro horas tu lo haces en media porque ya lo tengo que entregar.
0 lo resolvemos entre los jefes, o entre los que si saben o entre los que si se comprometen,
entonces es ahi donde tienes que rendir el tiempo rendiste.

Yo creo que es parte culpa del jefe, que le faltara al jefe para que jale la gente

Todos pasan por lo mismo, yo creo que todos en sus equipos tienen gente muy buena y gente
que no. Tal vez sea el evitarse el problema de estar enfrentando a la gente, si ellos que son
los jefes no pueden jalarle las orejas, ti con qué autoridad vas a decirle a un compafiero,
sabes que pues ponte a trabajar porque no se vale que yo lo esté haciendo y que aunque lo
Jjefes lo hagan nosotros directamente lo tomamos como que personal, creo que es como una
falta de iniciativa, falta de caracter del jefe, y de uno mismo como subalterno. Y uno dice
pues si puedo venir a hacerme tonto las ocho horas y cobrar pues qué padre. Una parte es
que ya te han tratado de llamar la atencion de una forma o de otra, y la otra parte que no
das, y dices sabes qué mi salida es a las seis, y dices oye si pero no trabajaste toda la manana
y apenas te estoy pidiendo que te apliques ya. En todas las arcas es lo mismo. Hay
temporadas en que el trabajo es muerto, tu lo aplicas, tu lo aprovechas e incluso aunque sea
muerto, hay gente que si no es que acomoda o archiva y va aprendiendo y planeando otra
actividades, y hay gentes que no, que si se pueden desaparecer e ir a cotorrear por otro lado,
pues mejor. Yo creo que no en una sola area no en un solo piso, incluso no sélo en el
gobierno, sino que ya es un mal general de chamba, es una crisis de querer sacar siempre al
dia, y no decir esto lo dejo para manana y entonces entre el manana y el manhana, se te va
haciendo un cimulo de papeles que no vas a poder después resolver y que si antes tendrias
el tiempo y los sentidos para ponerle, lo vas dejando te van saliendo errores y eso
desencadena error tras error... no confies en alguien de decir, sabes que es esa es tu chamba,
revisar tal documento y sé que si encuentras un error lo vas a decir lo corriges, vas a decir uy
pues si el que es el jefe y no se dio cuento, pues yo como se lo voy a marcar ;no? Dejas que
es0s errores se vayan y a la larga se van haciendo mas grandes.

... dependiendo del contenido del texto que estés revisando. Si tu lo puedes rescatar y decir

“sabes qué, me di cuenta aqui esta”, y que te digan “a, tiene razon, lo hacemos”, ... que el jefe
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le dé el crédito mas que nada a su gente, de lo que hace, pero tampoco es obligacion del jefe
de gritar a los cuatro vientos tu lo hiciste, por ti salimos o ta no lo hiciste, pero si tener una
recompensa, crear un ambiente laboral cordial, porque la mayoria del tiempo, de tu semana
estas aqui. Y de cierto modo es injusto que dejes una vida por la chamba, por esa chamba no
haces tu vida, no comes, no tengas para distraerte 0 que no puedas mandar a tu hijo a la
escuela.

... los ambientes laborales serian diferentes porque no tendrias la necesidad, de cierto modo,
de aguantarte injusticias, si estas necesitado, como que la gente se aprovecha, con labores
que no te corresponden y que no puedes protestar porque te dicen que si no te parece, te
vas. Y se te va tu oportunidad de comer de vestir de educar a tus hijos ...

¢En algunos paises entras a un trabajo y ya es tu trabajo de por vida, qué opinas de eso?
Es un arma de dos filos, una: que siempre tengas un nivel de productividad y un
compromiso, y otra que como sabe que es un trabajo de por vida y que hagas lo que hagas no
te lo quitan, pues se vuelve un trabajo mediocre, y si te das cuenta, aqui las personas que no
colaboran tanto son aquellas que se sienten de cierto modo protegidas.. por la misma
situacion que hay, que unos son de confianza, otros son basificados, todos esos beneficios
que tienen como personas sindicalizadas de cierto modo suponte que sean recompensas no
por el salario que ganen, sino que es por luchas sociales y politicas que han obtenido y que
de eso se avalan para decir, pues falto, me lo justifican, llego tarde me lo justifican, o no voy,
tengo derecho a faltar tantos dias al mes. Ellos no lo ven como una recompensa a favor de,
sino de su conchudez. Hay gente que o gana mas o gana menos e igual se viene partiendo en
¢l camino para llegar a sus horas, para que otros muy quitados de la pena lleguen a la hora
que quieran y pues dicen, como yo tengo ese derecho dicen pues firmame no... ... Todos
tenemos derecho a defendernos... ..Desde un principio te establecen te dicen sabes qué, tu
funcion es esta, tu salario es ese y aceptaste, pues bueno, todo va junto con pegado, tu
trabajas yo te pago, y no se vale decir, sabes qué, si desde el principio me dijiste te pago tres
pesos, y ahora me estas pidiendo mas chamba pues yo nada mas te hago lo que considero.

Y eso sabes tu que puede el obtener a que le des otra responsabilidad si todo es de tu me
das, yo te doy o cuanto me ofreces o que me das y yo cuanto te puedo dar de trabajo.

Pero hay la posibilidad de recompensar, de alguna prestacion extra. Entonces, yo creo que
por un lado de ver que la gente que se hace mediocre en el trabajo, que no cumple, y ciertos
privilegios, que tu sabes si quieres como jefe luchar por otras cosas, si con lo poco que
tienen no te responden, y que eso afecta a otros, no que por unos paguen otros, puede haber
secretarias 0 administrativos, que si te entregan al ciento por ciento y que se comprometen
mas o incluso te pueden dar opciones a mejorar

... te duele ayudar, porque por la ayuda que le das a uno que si se compromete se beneficia

otro que no entrega al cien. La motivacion que pudieras darle. Ahora si que beneficias a uno
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que si se lo merece pero también beneficias a otro que esta dentro de las mismas condiciones
de contrato, se beneficia. No se puede decir, este si y este no, pero ellos no lo toman como
una gratificacion sino dicen hay pues que padre me dieron mas... puede que haya ocasiones
que tu te tengas que esforzar mas que otros, pero a la inversa, ti nada mas llegas, pones la
cara y el trabajo lo hizo otro. yo creo que todos estamos en eso...

Qué definicion o concepto tienes de liderazgo?

El liderazgo debe de ser alguien que sea simpatico pero no en el afan de decir hay que buena
persona, sino de que tenga el poder de identificarse con todos, de que a todos los vea iguales,
y que a su vez pueda guiarlos, que tenga una vision mas alla de poder resolver las cosas y
decirles saben qué, todos juntos vamos a esto vamos a obtener un mejor rendimiento, una
mejor prestacion, un mejor horario de trabajo, o una mejor organizacion. Yo considero que
un lider es alguien que debe de tener un reconocimiento, un respeto y de decir sabes qué ese
como que mi lider para que me represente porque sé que no va a tener... que a los vea por
igual, que a todos los lleve por un camino bien y que todos se beneficien que pues yo creo
que se justo mas que nada...

Los lideres, lideres no, casi por lo regular son siempre para mal, siento que tienen mas esa
tendencia y que por lo mismo de la apatia de los jefes, en vez de hacerse un liderazgo en pro
de mejorar la situacion laboral. Pocos son lo que tratan de ayudarte y salen hasta luego
crucificados ;no? Pues le dicen sabes que no te pedi tu ayuda para que te metes...

Esa persona se siente mal, porque dice sabes qué yo te hice esta propuesta y que todo mundo
lo apoya y que tu por tu caracter y que todo mundo lo apoya..a la gente que trata de
motivarte y decir sabes qué no hay tanta bronca sale mal, parada y asi como diciendo este ya
se esta volviendo del lado de los jefes ya nos quiere reformar... los mas descarrilados yo creo
que es por lo mismo, no tanto por su conveniencia sino por tratar de hacer una union laboral,
y de que no estén dispersos y que cada quien jale para donde quiera sino de que todos sigan
el camino para cumplir el fin de la direccion en tiempos, en formas, hay gente que nunca te
imaginas que te va ayudar y te da la mano, y que bien pero también lo hacen con el temor de
decir ;por qué le ayudaste o por qué te uniste a ella si no es de nuestro bando, eso es lo que
de cierto modo siempre va a seguir marcando los grupos.

Cuantos grupos crees que hay aqui?

Claramente, yo considero que como unos cuatro, obviamente por las subdirecciones que hay,
incluso algunos prefieren andar aislados por su lado, por lo mismo, de decir sabes qué yo no
me quiero ver en la disyuntiva de decir soy de aqui, o soy de alla para que cuando necesites
un apoyo en tu chamba y que lo tienes que hacer, te lo den. De cierto modo es lo que lo aisla,
y aunque sean grupos separados todos tienen cierto compromiso con su chamba. T vienes
aqui a hacer tu chamba, es tu centro de trabajo, es tu ambiente laboral, y ya tus amigos tu los

escoges, no puedes decir quiero todos sean blancos o rojos, no puedes, o tu mejor amigo no
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es ni de tu area ni de tu piso ni de tu direccion, no por eso te vas a estar peleando con todos
los que se te pongan en frente, o negandole la informacién a todos los que se te pongan en
frente o atrasandola, porque puedes decir sabes qué necesito una copia me la prestas, que
diferencia y muy grande decir yo voy por una copia, te la saco y te la doy, a decir saca la
copia ahorita y me la regresas, o decir hay déjame lo busco y cuando lo encuentre te lo doy y
pueden pasar tres dias y era una informacion que ti necesitabas en ese momento por un
dato pequeno y eso obviamente que molesta porque dices yo si quiero hacer mi chamba
ahorita porque suponte tienes planeado no venir, 0 porque te sientes mal, lo quiero dejar
bien hoy porque no sé¢ si mahana me sienta peor, yo creo que todos tenemos derecho de
enfermarnos todos tenemos derecho de sentirnos mal, o de no querer venir, pero si ti, con
tu compromiso que tienes de entregar algo lo dejas en un tiempo razonable en el que sabes
que se puede resolver yo creo que nadie tendria broncas. Pero afortunada o
desafortunadamente dependes de todas las areas para hacer tu chamba, entonces, con la
pena, no es algo personal, es algo que se tiene que entregar ante un jefe superior o dar una
respuesta o un servicio a otra area, entonces no porque sabes qué, traes la mejor blusa que
yo queria y no me la compré y ahora ti la traes, pues no verdad? O porque traes un mejor
carro o porque tienes carro y yo no tengo. Cada quien tiene lo que quiere o lo que puede
igual hay gente que se viste muy bien y que no tiene que comer, hay gente que prefiere comer
e irse a pasear que vestirse o hay gente que prefiere comprarse una television en vez de
zapatos, todos tenemos nuestras prioridades y cada quien tiene sus gustos.

Crees que eso haga enfasis en los grupos

Yo creo que si, que el ser humano no por el hecho de estar en esta direccion, tiene una
tendencia a querer tener mas, a querer comer mejor, 0 simplemente a no querer convivir para
evitarte broncas. Sé que si vas con el grupo A, pero como que uno del grupo B me cae bien ,
pero si empiezo a salir a comer a platicar con él sé que mi grupo A me va a empezar a
repeler, estas en la disyuntiva o eliges separarte de ambos y hacer las cosas por tu lado.

Si ya no sabes de todos los grupos y yo hago mi chamba y adids, puedes ser cordial con
todos, siempre alguien te va a poner el pie, siempre, y yo creo que en todos lados es mal
visto el de por qué el si puede integrar a todos los grupos y porque ... todos estamos
separados.

Entonces es porque a el si le gritan y a mi no o al revés, y si a él no le gritan es porque tiene
¢l compromiso porque sabe dar una respuesta, porque cuando le pides algo no te dice no sé,
yo no lo tengo, o buscalo, eso hace la diferencia, de poder integrarte con alguien. O alguien
que en la vida le has dirigido la palabra, que tienes una imagen de que sabes que es asi, y
siempre lo ves riendo pero cuando le pides una ayuda te la niega.

Romper la barrera de que nada mas es la chamba, que hay veces que si es necesario y hay

gente que no puede mas que hacer la chamba y adios, me voy, y si a los jefes no les gusta
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convivir, no les parece, les falta la iniciativa de reunir. Hay gentes que son dificiles pues
tambien tienes que aprender a verles el lado... porque esta mal, hay ves que te gritan
injustamente, y dices o es personal o porque de plano estoy tarada, ... un poco porque yo lo
estoy viendo rojo aunque tu digas que es verde porque estas dalténica, tu le das con
argumentos, .... pero no se vale hablar y decir yo si puedo yo si sé y que a la mera hora
demuestres un trabajo malo,

El querer saber mas el querer siempre aprender yo creo que a nadie le (;importa?), ... hacer tu
trabajo en el menor tiempo posible, y de mejor calidad es algo que a todo mundo..

Decir te doy un curso pero tienes que poner dos horas de tu chamba y dos horas de tu vida
personal, te dicen quiero que me lo des dentro de mi hora laboral ya, pues tampoco se puede,
porque sabes qué yo te doy dos horas de mi tiempo en tu oficina tu pon dos horas de tu
tiempo de tu vida, y te dicen si entro al curso pero es dentro de mi hora laboral pero tu qué
das a cambio, no sales a comer, trabajas mas presionado, yo creo que si seria una forma de
recompensar eso no? Porque dices bueno, a la larga me estan capacitando, me estan pagando
por capacitarme me estin pagando por aprender, si yo ya no estoy conforme, te llevas el
conocimiento y te llevas la satisfaccion de que hiciste lo mejor que pudiste, realmente tal vez
no fuiste el mejor pagado ni fuiste el mejor amigo... a la larga habria mas recompensas,
porque cuanto profesionales hay que andan de taxistas ... cuanto gasto le costo a tus padres
0 a la inversa, cuanto estudiaron X por no querer trabajar, se aprovecharon, se hicieron
conchudos cuantos doctores hay que matan a media humanidad porque no saben ni lo que
hacen pero que ellos quieren, pues con tener un trabajo. ... 0 aportar algo, por qué no hacerlo
Que no permita la division de grupos, una como unidad homogénea todos estarian a favor de
todo, todos lucharian por lo mismo y no nada mas por mi propio beneficio...

... si el trabajo sale mal pues que lo regafnien a él (el responsable) pero si sale bien a no pues
aplaudanos a todos o a mi, yo pienso que debe ser grupal, y siempre tiene que haber alguien
responsable ... y si hay esa colaboracion y si se sigue sectoriando todo eso es en cuanto a una
direccion, pero si vas viendo las otras direcciones, tanto el manejo de informacion, a veces te
ves crucificado porque no sabes pero como te vas a enterar si no te dan la informacion,

hay veces que eso te lleva a decir, yo lo sé, yo lo puedo, yo lo manejo, yo lo solita soy la
triunfante,

ya de ahi quien se medio pudo informar, quien se medio colo, a los niveles de subdirector, de
los verticales se enterara.. es como una polvorita ... pero si los procedimientos, de decir
cuando se tenga tal informacion el siguiente paso va a ser tal, tal, tal. Que si fulanito tenia tal
informacion y ya se fue y no la puedo dar y la tengo que dar ya, asi es de un viernes a un

lunes, esos dos dias son vitales, antes de ... tienes que aprender a ganarte esa confianza
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La informacion gue se necesita es la que tenemos

Por éareas las partes que te tocan hacer si se tiene la informacion. Hay jefes que creen que
todos estan trabajando a la par ... pero ya que es para una portada y no te han dicho y ya no
tienes tiempo para poder correr, entonces corres pero al triple de velocidad no vas con el
mismo tiempo aire como para laborar o igual, necesitas una relacion y ya sabes que te van a
pedir x. Si estas trabando desde el inicio una solicitud, ... solicitamos algin reporte y tal
informacion, y si cuando sea un trabajo y sabes que necesitas informacion de todas las areas,
Tal vez sea necesario tener como que juntas semanales, y decir esta semana se tiene que
entregar tal trabajo y que esta involucrado produccion, y produccion va a hacer toda la
presentacion, .... de qué otras areas necesitas para tener tu trabajo.

No todos pero si los mas representativos los responsables de las areas, y decir, la gente de tu
area va a hacer esto, tu ves a quien se lo encomiendas o ves si tu haces la mayoria o tu ves
quién es bueno para capturar o para redactar... las areas que vayan a pedir informacion
externa mientras tu ves la informacion que haya aqui, o si tu sabes que alguien de tu area es
bueno para algo y tienes la confianza de que lo haga el todo el trabajo.

Asi todos estamos enterados de qué es para qué, y que bien porque cuando llega el momento
de decir sabes qué es un bomberazo todos empiezan a correr para arriba para abajo y nunca
se encuentran, el chiste es llegar a un punto de equilibrio donde decir de aqui partimos y eso
obviamente te rendiria en tiempo y en humores y tendrias un mejor trabajo.
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