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Introduccion

En el primer capitulo se presenta un breve recorrido histérico de lo que es el Colegio
Nacional de Educacion Profesional Técnica (Conalep), para comprender el
momento que vive actualmente.

Bajo el enfoque de sistemas, se presenta como esta constituido el Conalep y como
interacciona con otros subsistemas, para que el lector ubique la posicion de esta
institucion educativa en el Sistema Educativo Nacional.

Como la Direccién de Formacion Académica (DFA) forma parte del sistema del
Conalep, igualmente se proporciona al lector un esbozo de como esta integrada,
por ser el objeto de estudio del presente trabajo.

Tomando en cuenta que los factores fisicos y sociales influyen en una organizacion,
en el presente trabajo se plasman los acontecimientos principales para dar cuenta
del entorno que envuelve al Conalep y a la DFA; por ello, se enlistan los factores,
circunstancias y contingencias que enfrentan.

En el segundo capitulo, se da a conocer al lector lo que son las caracteristicas y
atributos generales del Conalep y, en particular, de la Direccion de Formacion
Académica, asi como una breve resefia de su trayectoria en estos 36 afios de
existencia.

También se muestra lo que es la estructura y el organigrama de esta organizacion,
los cuales se encuentran difundidos en diversos medios y canales formales de esta
institucion educativa.

Tras la realizacion de un inventario, especificamente del personal que se encuentra
laborando en la DFA, se dan a conocer los rasgos caracteristicos desde el punto de
vista de su nivel de estudios, antigiiedad, las funciones principales que realizan, si
conoce el perfil de su puesto y si conté con algun curso de induccion al ingresar a
esta institucion educativa, con la finalidad de identificar factores que influyen en el
desarrollo de la misma.

Otro rubro que se aborda en este capitulo, es el procedimiento formal relacionado
con las funciones principales de la DFA: la formacion y evaluacién académica de
los docentes, el cual es contrastado con la estructura funcional (operativa), para
identificar los principales problemas operativos en dicha Unidad Administrativa, con
la presentacion de una propuesta que incluye puntos de control que aporten valor
en la toma de decisiones de los involucrados.

Con el apoyo de una bitacora que opera en la Direccion de Formacion Académica,
se dan a conocer las principales problematicas registradas derivadas de solicitudes
de usuarios de los programas de formacién y evaluacion académica de los
docentes, en la que se incluyen sus resultados.



Considerando las posturas de diversos autores y el analisis de la informacion
recopilada, finalmente se presenta un diagnéstico derivado de los hallazgos y
problemas mas recurrentes.

Tomando en cuenta las aportaciones del teérico Moles, en el capitulo 3 se presentan
los tipos de costos en las acciones humanas y de cémo influyen en las personas
para su cumplimiento.

Para explicar el comportamiento de los sujetos dentro de las organizaciones, en
este mismo capitulo, se presentan diversas posturas tedéricas y técnicas de auditoria
comunicativa como apoyo para recopilar datos, asi como los resultados de la
aplicacion de las mismas que dan cuenta del actuar de las personas de la Direccion
de Formacién Académica, tales como desde cual es su personalidad, como se
integran, como se identifican con la organizaciéon, como se comportan en grupo,
cuales con sus principales canales y sus principales redes de comunicacion. Con la
finalidad de una mejor identificacion de las técnicas mencionadas, en la parte final
del documento, se anexan los formatos utilizados, asi como los datos recopilados
para facilitar al lector las caracteristicas encontradas en dicho personal.

Como las organizaciones son un “fendmeno complejo y paraddjico”, en palabras de
Morgan, se presentan las aportaciones de este investigador para que a traves del
uso de metéforas se pueda comprender lo que son los comportamientos e incluso
patologias mas recurrentes, como consecuencia de esas interacciones y redes
entre las personas y de los sistemas.

Derivado de lo identificado con las técnicas aplicadas, se presenta un diagnostico
general con las sugerencias de lo que debe mejorarse, mantenerse o erradicarse
en las redes de comunicacion entre el personal de dicha Direccién, para que fluya
mejor la interaccion y convivencia entre ellos.

Con el apoyo de cuatro principales técnicas (entrevista, observacion directa,
cuestionario y encuesta) y el método sobre el que se basé el desarrollo del
diagnéstico de lo que es la comunicacion de la Direccién de Formacion Académica
del Conalep, es lo que conforma el capitulo 4.

Se citan a tedricos rescatando sus aportaciones relacionadas con la identidad
organizacional, la imagen en las organizaciones y la comunicacion dentro de las
mismas, dentro de los cuales se ira describiendo lo identificado por cada tépico en
el Conalep. Por ello, se proporcionan los resultados obtenidos derivados de la
aplicacion del cuestionario y de la encuesta al personal de mando medio y personal
operativo para identificar su percepcion con respecto a la comunicacion interna.

Asimismo, se presenta un apartado de analisis de la comunicacion en la DFA,
contrastando lo establecido por los autores y lo identificado a través de la
recopilacion de los datos.



Por ultimo, en el capitulo 5 se presenta el diagnostico general y su relacion con los
procesos de la Direccion de Formacion Académica. En este sentido, se describe la
diversidad de elementos que interactian con el Conalep, presentando lo complejo
de las partes que lo envuelven, como marco para comprender las problematicas
identificadas.

Bajo ese mismo esquema y tomando en cuenta los resultados, se plantean tres
propuestas de intervencion comunicativa enfocadas a reforzar la
institucionalizacion, la integracion y el desarrollo del trabajo entre el personal de la
Direccion de Formacion Académica.

Es asi que finalmente, para comprender lo que es una propuesta de intervencion
comunicativa, se define el término estrategia de comunicacion y posteriormente se
plantea la propuesta de un plan para su desarrollo para que se vayan ejecutando
por fases.
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Analisis del entorno organizacional
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1. Componente descriptivo del Conalep

1.1. Contexto histdrico: Génesis, desarrollo y momento actual

El Colegio Nacional de Educacién Profesional Técnica (Conalep) fue creado por
decreto presidencial el 29 de diciembre de 1978, sus instalaciones se encuentran
en Metepec, Estado de México, y es coordinado sectorialmente por la Secretaria de
Educacién Publica (SEP). Su objetivo principal es formar a egresados de secundaria
en profesionales técnicos de nivel medio. Ademas, brinda servicios de capacitacion,
asistencia tecnologica y de evaluacion con fines de certificacion; actualmente
cuenta con 307 planteles y ocho Centros de Asistencia y Servicios Techologicos
(CAST).

Sus labores académicas iniciaron en septiembre de 1979 con diez planteles en el
area metropolitana de la Ciudad de México, en Coahuila, en Quintana Roo y en el
Estado de México, ofertando ocho carreras orientadas principalmente hacia el

sector industrial y de la salud (Conalep, 2013, p. 9-12).

Tras 14 afos de operar, se reformo el decreto de creacion del Conalep para ampliar
sSus servicios en materia de capacitacion laboral, vinculacion intersectorial, apoyo

comunitario y asesoria y asistencia tecnologicas a las empresas.

Asimismo, entre 1989 y 1994, se realizé un proceso de reestructuracion organica y
funcional en la institucion, lo que conllevé a la implantacion de tres reformas:

Académica, Organizacional y Administrativa.

Para 1997, el Conalep adopté el esquema de Educacion Basada en Normas de
Competencia (EBNC) en su modelo académico y derivado de dicha experiencia; un
afo después acredit6 sus planteles como Centros de Evaluacién de Competencias
Laborales, con la finalidad de que, a través de evaluaciones, las personas
certifiqguen sus competencias, tomando como referentes Normas Teécnicas de
Competencia Laboral (NTCL).

En el marco de la desconcentracion de la administracion publica, entre 1998 y 1999,
se llevé a cabo un proceso de federalizacion, lo cual dio origen a la creacion de 30
Colegios Estatales, una Unidad de Operacién Desconcentrada para el Distrito

Federal y una Representacion en el estado de Oaxaca, que junto con las Oficinas



Nacionales constituyen el Sistema Conalep; este ultimo se mantiene como el érgano

rector y coordinador de dicho sistema a nivel nacional.

En el 2003 se realiz6 una Reforma Académica, con la que se establecid la
metodologia de Educacion y Capacitacion Basada en Competencias
Contextualizadas (ECBCC); cinco afios después, nuevamente se reorientd el
Modelo Educativo, como respuesta a su alineacion a una Reforma Integral de la
Educacion Media Superior (RIEMS), en la que se determina homologar elementos
comunes de las diferentes modalidades y subsistemas (Marco Curricular Comun) y
la definicion de un perfil de egreso de los estudiantes, un perfil para los docentes
que impartan clases en este nivel educativo y un perfil para los directivos de

planteles.

Desde el 2013 y a la fecha, el modelo académico del Conalep esta alineado a las
metas de la RIEMS, focalizado en la construccion de un Sistema Nacional de
Bachillerato (SNB), implantando acciones estipuladas en la Ley General del Servicio
Profesional Docente (LGSPD), con el proposito de coadyuvar al cumplimiento de la
educacion media superior como obligatorio, de acuerdo con lo estipulado en el
Articulo 3° constitucional y atender los problemas de cobertura, equidad y calidad

en este nivel educativo.

Esta reforma tiene como su centro de accién otorgar el mérito académico y la
profesionalizacion de la actividad docente como mecanismos para el ingreso, la
promocién, el reconocimiento y la permanencia en el servicio publico de la
educacion obligatoria. Para ello, es indispensable evaluar a los maestros, pues a

través de este mecanismo se pretende garantizar:

¢ Que sdlo los que posean un perfil adecuado —id6neo, segun los términos de
la ley— sean quienes ingresen al sistema educativo publico;

e Que los mejores docentes sean reconocidos en su propia funcion siendo
promovidos a cargos directivos, de supervision y de asesoria técnica
pedagogica; y,

e Que los docentes que cumplan cabalmente con su funcién sean quienes

permanezcan en el servicio educativo.



Asimismo, dicha ley indica que es de vital importancia fomentar el desarrollo
profesional de los docentes en servicio, a través de mecanismos de capacitacion y
tutoria. La idea central es que cada docente identifique sus &reas de oportunidad
para mejorar sus competencias pedagogicas y, con ello, se logre favorecer el
maximo aprendizaje de los estudiantes. Asi, evaluacion y formacién docente forman

un binomio inseparable donde se cimienta la actual Reforma Educativa (RE).

Con este breve recorrido, se pueden observar los cambios institucionales, de
gestion y funcionales que el Conalep ha registrado durante los 36 afios de
existencia, lo cual nos da cuenta de como ha sido una institucion que, de acuerdo
con la situacion prevaleciente en el momento historico, ha tratado de ajustarse y de
brindar respuesta a las necesidades e intereses de sus usuarios, caracterizandose

como una organizaciéon dinamica.
1.2. Anadlisis sistémico: Ecologia organizacional del Conalep y de la DFA

Para este apartado se retomara a Baptista (1991, p. 7), quien menciona que “las
empresas no se dan en el vacio, sino que se encuentran en un complejo entorno
social, donde forma una red de relaciones con proveedores, clientes, competidores,

gobierno y otras instituciones”.

Complementando, dicho concepto con las caracteristicas que definen una
organizacién, de acuerdo con lo que establece Edgar Schein (citado por Silvestre,
1990, pp. 184), tales como:

1. La organizacion debe concebirse como un sistema abierto; es decir, que tiene
multiples relaciones con el ambiente.

2. La organizacion debe concebirse como un sistema con multiples propdésitos y
funciones necesarias para integrar y coordinar.
La organizacion conlleva muchos subsistemas en interaccion dinamica.
Dado que los subsistemas son mutuamente dependientes, sus cambios
afectaran el comportamiento de los demas.

5. La organizacion existe en un ambiente dinamico.



6. Las mudltiples relaciones entre la organizacion y su ambiente dificultan

especificar claramente las fronteras de una entidad dada.

Con este enfoque, se describird el entorno organizacional del Conalep y de la
Direccion de Formacién Académica, con la finalidad de comprender la importancia

e impacto de las interacciones de la misma.

Para ello, se retoma la vision de sistemas que plantea Luhmann (1991, p. 117), en
el sentido de que “Los sistemas estan estructuralmente orientados al entorno y sin
él, no podrian existir: por lo tanto, no se trata de un contacto ocasional ni tampoco
de una mera adaptacion. Los sistemas se constituyen y se mantienen mediante la
creacion y conservacion de la diferencia con el entorno, y utilizan sus limites para

regular dicha diferencia”.

Bajo esta premisa, en el Conalep se identifican tres niveles del Sistema Educativo

Nacional que se relacionan entre si: Suprasistema, sistema y subsistema.
a) Suprasistema

La Subsecretaria de Educacion Media Superior (SEMS) que pertenece, a su vez, a
la Secretaria de Educacion Publica, representaria el suprasistema, ya que es la que

coordina directamente al Conalep; aquélla esta integrada por:

e Cinco direcciones: Direccion General de Educacion Tecnologica Agropecuaria
(DGETA), Direccion General de Centros de Formacion para el Trabajo (DGCFT),
Direccion General de Educacion Tecnoldgica Industrial (DGETI), Direccion
General de Centros de Formacién para el Trabajo (DGCFT), Direccion General
de Educacion en Ciencia y Tecnologia del Mar (DGECyTM) y la Direccion
General de Bachillerato (DGB);

e Tres coordinaciones sectoriales: Coordinacion Sectorial de Planeacion y
Administracion (CSPA), Coordinacién Sectorial de Personal (CSP), Coordinacién
Sectorial de Desarrollo Académico (Cosdac); y

e Cuatro 6rganos desconcentrados: Colegios de Bachilleres (Colbach), Colegio

Nacional de Educacion Profesional Técnica (Conalep), Centro de Ensefianza


http://www.sems.gob.mx/es/sems/dgeta
http://www.sems.gob.mx/es/sems/dgeta
http://www.sems.gob.mx/es/sems/dgcft
http://www.sems.gob.mx/es/sems/dgeti
http://www.sems.gob.mx/es/sems/dgcft
http://www.sems.gob.mx/es/sems/dgcft
http://www.sems.gob.mx/es/sems/dgcytm
http://www.sems.gob.mx/es/sems/dgcytm
http://www.sems.gob.mx/es/sems/dgb
http://www.sems.gob.mx/es/sems/dgb
http://www.sems.gob.mx/es/sems/coordinacion_sectorial_planeacion_administracion
http://www.sems.gob.mx/es/sems/coordinacion_sectorial_planeacion_administracion
http://www.sems.gob.mx/es/sems/csp
http://www.sems.gob.mx/es/sems/cosdac
http://www.sems.gob.mx/es/sems/cosdac
http://www.sems.gob.mx/es/sems/colbach
http://www.sems.gob.mx/es/sems/conalep
http://www.sems.gob.mx/es/sems/conalep

Técnica Industrial (CETI) y Fideicomiso de los Sistemas Normalizados de
Competencia Laboral y de Certificacion de Competencia Laboral (Conocer).

b) Sistema

En este sentido, el sistema es propiamente el Conalep, cuya estructura consta de
tres niveles de operacion, una Junta Directiva, una Direccién General, una
Secretaria General, dos Direcciones Corporativas, una Unidad de Estudios e
Intercambio Académico, cuatro Secretarias (Planeacion y Desarrollo Institucional,
Académica; Servicios Institucionales, y de Administracion); y 13 Direcciones de

Area.

Con la federalizacion (delegar algunas libertades o poderes propios a otro
organismo, con cierta autonomia), los Colegios Estatales del Conalep administran
la operacion de 275 planteles y Oficinas Nacionales la de otros 33 centros

educativos; por lo que actualmente existen 308 escuelas a nivel nacional.

El Conalep brinda cuatro principales servicios: Formacion Profesional Técnica y
Formacion Profesional Técnico-Bachiller; capacitacidén; tecnolégicos y de

evaluacion y certificacion de competencias.
c) Subsistema

Como uno de los subsistemas del Conalep, se encuentra la Direccién de Formacién
Académica (DFA), que forma parte de la Secretaria Académica; esta integrada, a
su vez, por tres coordinaciones; tres subcoordinaciones y dos jefaturas de
departamento.

En este sentido, y considerando lo que menciona Ahumada (2005, p. 16), una
caracteristica tanto de las organizaciones como del entorno organizacional es su
constante cambio, ya que existen diversos factores (economia, innovaciones
tecnoldgicas, reformas legales, estructura de fuerza de trabajo, etc.) que influyen en
dichos cambios, los cuales hacen necesarios “determinados requerimientos de

informacion y accion, con el fin de lograr una mejor adaptacion”.

En este sentido, la DFA contribuye a la Misién del Conalep con relacién a la

formacion de estudiantes, ya que tiene como finalidad “fortalecer las habilidades
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didacticas de los docentes del Sistema Conalep”, acorde con el modelo académico

vigente.

Asi en la Figura 1, se pude visualizar como se conforma el entorno organizacional

del Conalep:

Figura 1. Entorno organizacional del Conalep y de la DFA.

Direccion de

Formacién
Académica

Fuente: Elaboracion propia.

1.3 Ciclo de eventos del subsistema: Desarrollo, imparticion y evaluacion

de docentes

Bartoli (1992, p. 18-20) menciona que “un conjunto organizado corresponde a
cualquier grupo de hombres constituido conscientemente con el propdésito de
alcanzar un determinado objetivo”; y agrega que del conjunto de sus componentes
e interacciones se obtienen deliberadamente caracteristicas que no se encuentran

en los elementos que la componen.

Asimismo, puntualiza que derivado de las acciones de organizar y formalizar los
procesos de la organizacion de una empresa o de sus subsistemas, “generalmente
tratan de realizar las siguientes pasos logicos, que parten de lo general a lo
particular”: redefinicibn de la mision de conjunto, distribucion de funciones o
unidades de actividad principales, division de niveles, operatoria de integracion del

conjunto para compensar las divisiones y estructuracién de actividades individuales.
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Como la formacién de los estudiantes es uno de los servicios que ofrece el Conalep,
el aspecto académico se centra en la Secretaria del mismo nombre, la cual esta
integrada por tres Direcciones: Disefio Curricular (DDC), Formacion Académica
(DFA) y Acreditacion y Operacion de Centros de Evaluacion (DAOCE).

Cada una de estas oficinas tiene caracteristicas y objetivos diferentes que
coadyuvan al logro principal que consiste en formar estudiantes bajo el enfoque de
educacion basada en competencias: la DDC desarrolla los planes, perfiles y
programas de las carreras que se ofertan en el Conalep; la DFA define el perfil
deseable de los docentes, considerando su formacion y evaluacion del desempefio
en su quehacer académico y la DAOCE realizar evaluacion de competencias con

base en normas.

Para el caso especifico de la DFA, objeto del presente estudio, también existen tres

coordinaciones que se mencionan a continuacion:

e Coordinacién de Desarrollo de Programas de Formacion Académica: Se
encarga de analizar las politicas educativas nacionales, las tendencias de
formacion docente, los postulados del modelo académico vigente, establecer
la oferta de formacion de los docentes y desarrollar los contenidos de los
CUrsos.

e Coordinacion de Imparticion de Programas de Formacion Académica:
Responsable de analizar las politicas educativas nacionales, las tendencias
de formacion docente, los postulados del modelo académico vigente, definir
el marco normativo para la imparticion de los cursos de formacién docente,
efectuar la programacién e imparticion de cursos y emitir lo reportes
derivados de la formacién a nivel nacional.

e Coordinacion de Evaluacion de la Formacion Académica: Debe identificar las
competencias requeridas de los docentes, estipuladas en las politicas
educativas nacionales, en las tendencias de evaluacion del desempefio
docente, considerar los postulados del modelo académico vigente, definir la

normatividad para operar semestralmente la evaluacion del desempefio de
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los 16 mil docentes a nivel nacional del Conalep y emitir informes nacionales
de resultados derivados de la evaluacion.
1.4 Entorno relevante: Mercado, proveedores, clientes, competenciay socios;

ambito, actores/agentes y servicios

Para comprender lo que es un entorno relevante, retomaremos las aportaciones de
Rogers y Rogers y Aldrich (1991, citados por Baptista, p. 277), “el ambiente de una
organizacion esta formado por todos aquellos factores, tanto fisicos como sociales,

externos a la organizacion”.

En este marco, “se pueden distinguir diferentes tipos de entorno, mas o0 menos
relacionados entre si” (Paturel, 2006. p. 36), los cuales son importantes a tener en

cuenta dentro del presente diagnéstico, con lo que sucede actualmente en el pais:

En el entorno social y politico se presentdé un movimiento nacional que tuvo eco a
nivel internacional, ya que el 26 de septiembre del 2014 se registr6 un
enfrentamiento entre la policia de Iguala y el grupo Guerreros Unidos, el cual dio
como resultado la muerte de seis personas, 25 heridos y la desaparicién de 43
estudiantes de la Escuela Normal Rural “Raul Isidro Burgos” de Ayotzinapa,

Guerrero.

En ese contexto, la representacion en México de la Organizacion de las Naciones
Unidas condend "enérgicamente" los hechos de Iguala y los calificé de "extrema
gravedad" y "los sucesos mas terribles de los tiempos recientes". El 6 de octubre, el
presidente Enrique Pefa Nieto dijo estar profundamente “consternado” por los
hechos de Iguala, los cuales calificé de "indignantes, dolorosos e inaceptables”. El
7 de noviembre, el procurador general de la Republica, Jesus Murillo Karam,
anuncio la detencion de presuntos implicados, que las investigaciones continuarian
abiertas y los normalistas continuarian en calidad de “desaparecidos”, asi como la
participacion de especialistas de un laboratorio de Austria para identificar los restos

de los jévenes.

Durante noviembre y diciembre, a nivel nacional se llevaron a cabo diferentes

protestas, bloqueos, marchas y mitines de apoyo a la peticion de los padres y
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familiares de la aparicion con vida de los 43 jovenes, en las cuales participaron
profesores, comparieros, padres de familia y estudiantes de escuelas publicas y

privadas, lo cual puso al pais en una alta tension social y politica.

Con respecto al entorno econdmico, existen dos procesos dignos de tener en cuenta
para este informe: la caida del peso frente al délar y la baja en el precio del petrdleo.
Para el primer caso, el 5 de diciembre del 2014, el Banco de México “informé que el
balance de riesgos para la actividad econdmica se ha deteriorado por diferentes
causas coyunturales y que la depreciacion del peso frente al délar incrementa el
peligro de inflacion”. Con respecto al precio del petréleo, éste cayd de 117 dolares
por barril en el que se cotizaba en marzo, a menos de 50 délares que se pago
durante diciembre; ambos aspectos ponen en riesgo la estabilidad de los estados y
municipios, pues como sefiala la firma Consultores Internacionales S.C. (CISC) “si
bien la economia mexicana dejé de estar “petrolizada’, las finanzas publicas aun
mantienen esta condicién pues los ingresos petroleros contribuyen con casi 35 por

ciento de las entradas presupuestarias”.

En cuanto al entorno internacional, se dio un cambio histérico: el 17 de diciembre
del 2014 EU y Cuba difundieron la normalizacion de sus relaciones diplomaticas,
econdémicas y politicas, por lo que Barack Obama anuncié la apertura de la
embajada de La Habana; mientras que Cuba liberé al americano Alan Groos, tras

estar detenido cinco afios en la isla, como primeras acciones.

Estos acontecimientos impactan al Conalep, puesto que la tension social y politica
impactara en la credibilidad, impulso o rechazo, de la puesta en marcha de la
Reforma Educativa entre el magisterio nacional, las organizaciones sociales y las
organizaciones gubernamentales. En el aspecto econémico también se vislumbra
un entorno complejo, dado que la implantacion de la Ley General del Servicio
Profesional Docente (LGSPD) implica etapas, procedimientos, instrumentos y
acciones nuevas para lograr que la evaluacion docente cumpla con proporcionar
informacion que coadyuve a mejorar las competencias pedagogicas y disciplinares
de los profesores, a través de actividades de desarrollo profesional de los docentes

Y, €n consecuencia, un mejor aprendizaje de sus estudiantes.
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Asimismo, México podia resultar un pais beneficiado con la reanudacion de las
relaciones entre Estados Unidos y Cuba, puesto que con ambas naciones
compartimos frontera y con ello se podrian establecer negociaciones y acuerdos en
diversos temas: seguridad, inversion, educacién, desarrollo de recursos comunes
que traigan consigo un crecimiento, en la medida en que se vaya desarrollando el

acercamiento entre esos pal'ses.

Ahora bien, es importante tener en cuenta lo que plantea Levinson (citado por
Baptista, 1991, p. 278): el ambiente relevante se divide en estimulos primarios y
secundarios. Los primarios son las condiciones del mercado, de los proveedores y
laborales; mientras que los secundarios provienen de estimulos legislativos, el
transporte, los competidores, el desarrollo tecnoldgico y las tendencias econdémicas,

sociales y politicas de un pais.

En este sentido, los siguientes son estimulos que prevalecen en el Conalep en
cuanto al servicio de formacién de profesionales técnicos y profesionales técnicos
bachiller (2014, Conalep):

e Mercado: Est4 conformado, en su generalidad, por estudiantes egresados de
secundaria que deseen formarse como profesional técnico o profesional
técnico bachiller de nivel medio superior en una de las 47 carreras que se
encuentran en las areas de mantenimiento e instalacion; produccion y
transformacion; electricidad y electronica; tecnologia y transporte; salud,;
contaduria y administracion y turismo. Dicha formacién se cursa en seis
semestres, de 18 semanas de cada uno, con una carga de 35 horas a la
semana, obteniendo un total de 3,780 horas.

e Los proveedores son escuelas secundarias a nivel nacional; la Subsecretaria
de Educacién Media Superior (SEMS), quien le proporciona las lineas
generales de accidon y los requerimientos del sector productivo y social en
cuanto a demanda requerimiento de cuadros de formacion.

e Sus clientes son sus estudiantes matriculados, egresados y padres de

familia.
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Competencia: Otros subsistemas de nivel medio superior, tales como
DGETA, DGTI, DGECyTM, DGB, Colbach y CETI. En este sentido, la
competencia sera mayor o menor, dependiendo de los planteles que se
encuentren en las diferentes entidades del pais y de la formacion que
ofrezcan dichas organizaciones. Por ejemplo: de acuerdo con los resultados
de los Examenes nacionales para el ingreso a nivel medio superior (EXANI
1), los egresados de secundaria colocan a los planteles del Conalep ubicados
en el Distrito Federal, como sus Ultimas opciones, por ser de las entidades
donde pueden encontrar mas diversidad en la oferta de formacion de
diversas escuelas; sin embargo, en algunas entidades del sur y norte, el
Conalep es una de sus primeras opciones, por el tipo de economia y las
carreras que ofrece.

Socios: Sector productivo (empresas); la Direccion General de Acreditacion,
Incorporaciéon y Revalidacion (DGAIR); el Conocer; convenios con empresas,
instituciones nacionales e internacionales publicas, privadas o sociales para
intercambios académicos.

Ambito: Con relacion al servicio de formacién de estudiantes como
profesionales técnicos, el &mbito del Conalep es educativo.

Actores: Son los directivos, los administrativos y los docentes; los dos
primeros en sus tres niveles de gestibn (Oficinas Nacionales,
representaciones en los estados y en planteles); mientras que los docentes,
s6lo en planteles.

Servicios: Formacion de profesionales técnicos de nivel medio; de
capacitacion; asistencia tecnolégica, y de evaluacibn con fines de

certificacion.

1.5 Andlisis contingente: Problemas recurrentes, coyuntura, oportunidades y

retos

De acuerdo con la teoria contingente (Martinez, 1991, p. 53-54), las organizaciones
deben poner especial atencién al impacto de la influencia del medio ambiente o
contexto (considerandolo como estimulo), puesto que ello influira en la forma en que

se estructuren y funcionen (respuesta).
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En este sentido, Baptista (1991, p. 286) recomienda que las organizaciones deben

decodificar el ambiente; entendiendo decodificar como “interpretar los sucesos del

entorno relevante de la organizacion, en informacién ‘de facto’ que sirva para

planear, organizar y dirigir las metas” de ésta. Para ello, identifica al menos cinco

caracteristicas que estimulan el ambiente de la organizacion: turbulencia, hostilidad,

diversidad, desintegracion y escasez, las cuales deben ser identificables vy

evaluadas oportunamente por los miembros de una organizacion, a través de la

busqueda y decodificacion de informacion para su sobrevivencia y crecimiento.

Correlacionando las ideas anteriores y el subsistema de la DFA, sobresale lo

siguiente:

Con la entrada de la Ley General de Educacion (LGE), especificamente de
la Ley General del Servicio Profesional Docente (LGSPD), estan generando
nuevos requerimientos, procedimientos, acciones, e incluso conflictos a nivel
nacional, ya que dichas normativas estipulan la inclusion de actores
educativos que actualmente no existen estructural y administrativamente en
los planteles del Sistema Conalep.

El punto anterior trae como consecuencia un ambiente de hostilidad, puesto
que para el desempefio de las funciones (obligatorias) de los nuevos actores
educativos (tutores, asesores técnico pedagdgicos, supervisores) no existe
una remuneracion econémica ni reconocimientos estipulados que coadyuven
a crear oportunidades para ellos y que las funciones no se cumplan a
cabalidad.

Dado que las lineas de comunicacion entre las Coordinaciones Sectoriales
de la SEMS con las Direcciones Generales y los 6rganos desconcentrados
se generan por diversas vias y actores, ello impacta al interior de las
representaciones y planteles del Conalep en los estados, puesto que la
emision de informacion relacionada con la implantacion de la LGSPD se
entrega de manera desfasada, incompleta o no se emiten.

En las representaciones estatales y en los planteles del Conalep

constantemente existe rotacion del personal académico y directivo, lo cual
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implica reiniciar la formacion y capacitacion de dicho personal, desfase en la
entrega de los reportes o poco apoyo para el establecimiento de los nuevos
proyectos dirigidos a los docentes.

Durante las visitas de supervision a planteles, los administrativos académicos
manifiestan que diversas areas de oficinas centrales solicitan la misma
informacion que deben capturar en las diferentes herramientas informaticas
y en diferentes momentos, por lo cual esta actividad se duplica.

Con la emision de diversos programas que impulsa la SEMS relacionadas
con la reforma educativa y para la atencion de las acciones de la LGSPD, las
funciones principales de la DFA se atienden de manera desfasada a lo
programado o bien requieren doble esfuerzo fisico, intelectual y de tiempo
para su personal; igualmente, dichas acciones estan divididas entre las tres
coordinaciones y en ocasiones no fluye la informacién entre éstas para saber
precisamente qué programas son atendidos y cuéles son los resultados.
Derivado de los requerimientos que estipula la RIEMS con respecto a la
formacion, actualizacién y certificacion de los docentes, en la DFA el personal
es insuficiente, ya que se debe ampliar la cobertura de atencién, diversificar
la actualizacion y evaluar a cada docente para su certificaciéon, lo cual

conlleva a un desgaste fisico y emocional de sus integrantes.

1.6 Andlisis del entorno organizacional

Como podra comprenderse, el Conalep ha sido una organizacion que ha estado en

constante cambio derivado de diversos mandatos organizacionales, juridicos y

académicos, en los que su personal también ha tenido que ajustarse.

Con lo anterior, se puede citar a Ahumada (2002, pp. 142):

“‘De todas las habilidades y competencias de que dispone la organizacion

probablemente la méas importante es la referida a la capacidad de cambiar

aquellas practicas que en el pasado le fueron utiles, pero que ya no lo son”.

De acuerdo con dicho autor, se resalta que el conocimiento y el aprendizaje

organizacional se vuelven recursos indispensables con los que cuentan las

organizaciones para hacer frente a los requerimientos del entorno.
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Con la entrada de nuevos programas derivados de la reforma y leyes en materia de
politica educativa, el Conalep como organizacion estructurada debe ajustar su
l6gica y su funcionalidad para responder a los estimulos que le demanda

actualmente el entorno.

La LGSPD tiene por objeto (DOF, 2013, p. 1) “l. Regular el Servicio Profesional
Docente en la Educacion Béasica y Media Superior; Il. Establecer los perfiles,
parametros e indicadores del Servicio Profesional Docente; Ill. Regular los derechos
y obligaciones derivados del Servicio Profesional Docente, y IV. Asegurar la
transparencia y rendicion de cuentas en el Servicio Profesional Docente” y tras su
difusién, existieron manifestaciones de informidad, principalmente en el magisterio,
ya que ello implica, de manera general, incluir nuevos actores educativos, reorientar
su tipo de contratacion, la asignacion de carga horaria, definir las funciones de

dichas figuras y lograr nuevos financiamientos.

De manera particular, en la Direccibn de Formacion Académica se requiere
establecer normativas para regular la asignacion y operacién de los docentes que
ingresen al servicio profesional, nombrar los tutores, asesores técnicos
pedagdgicos, determinar las funciones de los supervisores en el marco de esta Ley,
con la consiguiente formacion, actualizacion y evaluacién de su desempefio; es

decir, debe innovar para equilibrar los factores del entorno.

De acuerdo con Serrano (2012, p. 25) la innovacion se refiere a los
comportamientos, actividades y transformaciones estructurales completamente
nuevos para una organizacion”, la cual es un “esfuerzo deliberado de perfeccionar

un sistema”.

Sin embargo, es importante tener en cuenta lo que este autor determina (2012, p.
40): “el entorno en la era de la globalidad es complejo, incierto e impredecible”; por
tanto, la organizacién debe “seleccionar bajo un esquema de diferencias para

actualizar sus posibilidades”.
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Capitulo 2

Teoria y Practica de la Direccion
de Formacion Académica del
Conalep

20



2. Caracterizacion de la DFA del Conalep
2.1 Nombre y giro, servicios y tamafio
En este capitulo se presenta a detalle o que es el Colegio Nacional de Educacion
Profesional Técnica (Conalep) para que, posteriormente, se ubique el subsistema
objeto del presente estudio que es la Direccion de Formacion Académica (DFA),
con la finalidad de analizar su estructura formal y contrastarla con la estructura

funcional.

Para ello, tomaremos el concepto de organizacidén que plantea Etzioni (1986, p. 4),
quien establece que son unidades sociales (0 agrupaciones humanas)

deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos.

En este sentido, el Conalep es un organismo publico descentralizado del gobierno
federal, coordinado por la Secretaria de Educacién Publica (SEP); esto es, tiene
ciertas competencias y facultades autonomas regidas por los estados para la toma
de decisiones en cuanto al logro de sus objetivos particulares y al manejo de sus
recursos financieros, pero al mismo tiempo dependiente del Gobierno Federal para

la integraciéon de sus 6rganos de gobierno y su financiamiento.

Su objetivo principal es formar a egresados de secundaria en profesionales técnicos
de nivel medio. Ademas brinda servicios de capacitacion, asistencia tecnolégica y

de evaluacion con fines de certificacion.

El Conalep ofrece servicios de educaciéon y de acuerdo con el registro en la Plantilla
ocupacional generada del Portal Aplicativo de la Secretaria de Hacienda (PASH), a
diciembre de 2014, cont6 con 2,368 empleados distribuidos sdélo en sus Oficinas
Nacionales, en una Unidad Administrativa en el DF y otra en Oaxaca, como se

muestra a continuacion:

Cuadro 1. Plantilla ocupacional del Conalep Ramo 11.

Personal mando superior 1
Personal mando medio 296
Personal operativo confianza 614
Personal operativo base 1457

2368

Fuente: Plantilla ocupacional generada del Portal Aplicativo
de la Secretaria de Hacienda (PASH), al corte de diciembre de 2014.
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Bartolli menciona que “hay diferentes maneras de concebir a la organizacion en
funcion del grado de division de tareas o, a la inversa, de la responsabilizacion que
se quiere desarrollar”; por lo que la division de éstas se centra en dos grandes
aspectos: “el proceso de fabricacion, segun sus etapas...” y “en las tareas de
ejecucion” (1983, p146).

Observando el Cuadro 1, el Conalep destina a 87.5% de su personal para la
ejecucion de sus trabajos, en apoyo a los 297 funcionarios que conciben los

procesos Yy servicios que ofrece dicha organizacion.

2.2. La estructura organizacional del Conalep y de la DFA Aqui cabe
mencionar lo que Bobbitt define como estructura de una organizacion,
donde sefiala que “es una entidad social conscientemente coordinada, con
una frontera relativamente identificable y que funciona sobre una base
relativamente continua para alcanzar uno o varios objetivos”. Ademas,
afirma que “la coordinacion de los esquemas de interaccion es una
necesidad imperiosa de toda organizaciéon”, puesto que en ella se definen
‘conductas impuestas a los individuos” para la obtencion de fines
determinados, dentro de un contexto social; dicha coordinacion estructural
“‘pretende y aspira a ser siempre armoniosa y equilibrada” (retomado en
Ruiz, 1995, p. 181 y 184).

Asi pues, para comprender como estad estructurado el Colegio Nacional de
Educacion Profesional Técnica, a continuacion se presentan los rasgos que lo

distinguen desde sus origenes.

2.2.1. Historiade su fundacion

Etzioni afirma que una de las caracteristicas de las organizaciones es que existe
“division del trabajo, del poder y de las responsabilidades de la comunicacién”,
divisiones “deliberadamente planeadas para favorecer la realizacién de fines
especificos” (1986, p. 4).

En este sentido, para entender el entorno en el que surgié el Conalep y sus

objetivos, se encontré que en 1978 la Secretaria de Educacion Publica efectuo
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diversas investigaciones focalizadas a la formacién para el trabajo (Conalep, 1994,

p. 13-15), en donde se refiere que:

» La educacién técnica en esa época consideraba los servicios de capacitacion y
formacion profesional, pero en funcién de necesidades socioecondémicas
retomadas de los afos 30.

» La piramide ocupacional tenia cinco profesionales de nivel universitario por uno
de nivel técnico (especializado), lo que demandaba invertir al menos un
profesional universitario por cinco técnicos medios y por cada uno de éstos, 20
obreros calificados.

» Las instituciones educativas de aquel entonces, no formaban técnicos de nivel
medio, puesto que eran de carécter terminal, lo que ocasionaba que éstos
continuaran sus estudios a nivel de licenciatura.

* Predominaba el caracter propedéutico en las instituciones que ofertaban
educacion de nivel técnico.

» Erainexistente la vinculacion entre sistema educativo y aparato productivo y se
observo una gran demanda de profesionales técnicos de los sectores industrial,
agricola, turismo, administrativo, bancario y de la salud, ya que los puestos eran
cubiertos por trabajadores autodidactas, con poca preparacién académica o por
egresados de carreras universitarias.

2.2.2. Trayectoria, desarrollo y expansion
Mediante Decreto Presidencial publicado en el Diario Oficial de la Federacion, se
cred el Colegio Nacional de Educaciéon Profesional Técnica como un organismo

publico descentralizado del Gobierno Federal.

Su obijetivo es (Conalep, 2010. p. 152) “la formacién de profesionales técnicos de
nivel medio con la modalidad de que, a través de su obligada coordinacion con los
representantes de los sectores productivos, asegure a sus egresados una efectiva

incorporacion a la actividad laboral”.

Es asi como el Conalep inici6 labores en 1979 (Conalep, 2010. p. 152) con diez
planteles (Aragon, Ciudad Azteca, Gustavo Baz, Indios Verdes, Iztapalapa,
Tlalnepantla, El Oro, Cancun, Chetumal y Piedras Negras), ubicados en el Distrito
Federal, el Estado de México, Quintana Roo y Coahuila ofertando ocho carreras en
las areas industrial, administrativa y de la salud. Los planes de estudio fueron
elaborados en la SEP; para el caso de las correspondientes a la salud, se conté con

la participacion de la Secretaria de Salubridad y Asistencia.
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Tras su creacion, funcionarios relacionados con la educacion técnica nacional
realizaron consultas con representantes de las cdmaras empresariales y con

empresarios que incluso formaron parte del primer Consejo Consultivo del Conalep.

Derivado de dichas consultas, se determind que el Colegio brindara educacion
exclusivamente terminal; exigir pago de colegiaturas para cubrir el sistema de
créditos educativos que en ella se realizaran y otorgar sus respectivos diplomas y
titulos profesionales; mantener la vigencia de las carreras ofrecidas sujeta a las
demandas del mercado de trabajo e incluir docentes identificados con la materia a
impartir, con un puesto de trabajo en la industria y que de manera complementaria

aceptara participar en la educacion, por lo que se le pagaria por horas.

Como cualquier organizacion, el entorno que le rodea es necesario identificarlo para
comprender también las razones que dieron su origen; en este sentido, Alcocer
sefiala que de 1978 a mediados de 1981 México vivio el periodo de crecimiento
econdmico acelerado, puesto que en ese lapso el Producto Interno Bruto (PIB) casi
se duplicd, al lograr un crecimiento promedio anual superior a 8%. Agrega que la
mayoria de los analistas en economia coinciden en atribuir el origen de la expansion
a un crecimiento importante del gasto publico, sustentado en la afluencia de
recursos externos provenientes de las ventas de petréleo en el mercado
internacional, y a partir de 1980 a los recursos provenientes del endeudamiento
externo del Estado, que vinieron a sumarse a los recursos generados por el petréleo
(1984, p. 44).

Rivera, M.y Gédmez P. mencionan que “en el afio de 1979 la inversion privada crecio
5% mas respecto del afio anterior, creando un aumento en la capacidad productiva
de algunas ramas industriales y de servicios como la automotriz, la petroquimica
secundaria, la hotelera, etc. Este crecimiento se debid, principalmente, al
otorgamiento de generosos subsidios y exenciones tributarias, pues se intenta influir
sobre la localizacion geografica de la empresa, favoreciendo la eficiencia productiva
mediante el descongestionamiento de las zonas de mayor densidad y aprovechar
la infraestructura portuaria para lograr mayores volimenes de exportacién a costos

remotamente bajos y asi competir con el mercado internacional” (1980, p. 75).
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En junio de 1979, la Junta Directiva del Conalep emitié el Reglamento Interior de
dicha organizacion, el cual fue sustituido por el Estatuto Organico promulgado en
diciembre de 1993, a través del Diario Oficial de la Federacién (DOF) con el Decreto
que reforma el diverso (procedimiento especial para aprobar leyes ordinarias)
mediante el cual se cred el Colegio. Con dicho documento, se establecieron los
lineamientos generales para su operacion, asi como su organizacion académica y
administrativa, por lo cual se cre6 una nueva estructura organica, con la inclusion
de Unidades Administrativas, Unidades Administrativas Desconcentradas y
Organos Colegiados (Conalep, 1994, p. 15-20).

Una caracteristica central del Conalep fue su modelo educativo, que se regia por
cuatro aspectos rectores: la vinculacion, la planeacion, el disefio curricular y la
formacién tecnoldgica. La vinculacibn se manifestaba principalmente en tres
vertientes: 1) en la estructuracion de los perfiles profesionales, planes y programas
de estudio, en conjunto con el sector productivo; 2) en la incorporacion del personal
activo de diversas ramas industriales y de servicios a la docencia en la organizacion
para favorecer “la transmisién del conocimiento tedrico y practico”, y 3) en la
formacion de profesionales técnicos de acuerdo con la demanda laboral (Conalep,
1994, p. 39-40).

Con respecto a la planeacion, ésta consistia en la elaboracion de estudios para
identificar localidades que por las caracteristicas de su infraestructura econémica,
condiciones demogréficas y perspectivas de desarrollo presentaban viabilidad para
el establecimiento o reubicacion de planteles o determinar la incorporacion de

nuevas carreras.

Es asi que en 1993, el Conalep cont6 para entonces con 256 planteles, 146
carreras, con 191,248 alumnos inscritos en su programa regular, 16 mil en el
modular y 120,567 en servicios de capacitacion; asimismo, se instauraron servicios
de capacitacion, actualizacion y especializacion para alumnos, egresados y
docentes. Es preciso mencionar que del total de carreras ofertadas, sélo 107
operaban (Conalep, 1994, p. 15y 30).
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Ya para 1996, el Conalep, a través de reuniones estatales de consulta, redefinio su
oferta educativa dejandola en 29 carreras nacionales (industriales y de servicios),
distribuidas en nueve areas de formacion ocupacional (procesos de produccion y
transformacién; metalmecanica y metalurgia; automotriz; electronica vy
telecomunicaciones; instalacion y mantenimiento; informatica; comercio y
administracion; salud y turismo), las cuales fueron impartidas en los 260 planteles
que existian en aquel momento (Conalep, 1998, p. 5-7).

En 1999 (Conalep, 2010, p. 157-158) se generaliza en todas las carreras el Modelo
de Educacion Basada en Normas de Competencia (EBNC) y en el 2002 inician los
procesos de certificacion en la Norma ISO 9000:2000 de las Oficinas Nacionales,
de Colegios Estatales y de planteles y los Centros de Asistencia y Servicios
Tecnolégicos (CAST), los cuales fueron acreditados como “Centros de Verificacion
de Normas Oficiales Mexicanas (NOM) y en 2003 se incluyen en los planes de
estudio materias propedéuticas de bachillerato, para dar posibilidad de que los
estudiantes egresen como Profesionales Técnico Bachiller y en el 2008 el Conalep
inicié sus trabajos en la Reforma Integral de la Educacion Media Superior (RIEMS),

con la finalidad de coadyuvar a construir un Marco Curricular Coman.

Contrastando con lo que afirma Ruiz (1995, p. 198), en el sentido de que la
estructura de una organizacion “representa y resulta del conjunto de medidas
adoptadas para poder sobrevivir en su medio ambiente”, tras revisar la historia del
Conalep se observa que ha tenido diversos cambios derivados precisamente del
entorno que le ha condicionado que se ajuste para su sobrevivencia; tal es asi que
un cambio contundente de su origen, fue ofrecer educacion técnica terminal
(profesionales técnicos); actualmente ya oferta a los estudiantes la posibilidad de

continuar sus estudios de nivel superior (Profesionales Técnicos Bachiller).

2.2.3. Momento actual y expectativas

De acuerdo con cifras del Conalep (2014, p. 22), dicha organizacién educativa conto
con una matricula de 303 mil 464 alumnos registrada durante el ciclo escolar 2013-
2014, de la cual 56.4% fueron hombres (171,087) y 43.6% mujeres (132,377).
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En cuanto a su oferta educativa, esta conformada por 47 carreras impartidas en 308
planteles distribuidos en las 32 entidades del pais; dichas carreras estan
clasificadas en siete areas de formacion (Conalep. 2014, p. 22).

Como parte de la atencion a la RIEMS, se encuentra el Sistema Nacional de
Bachillerato (SNB), el cual es un mecanismo para acreditar el nivel de calidad de
los cambios estipulados en la Reforma, por lo cual los planteles y los subsistemas
deben someterse a una evaluacion por parte por parte del Consejo para la
Evaluacion de la Educacion del Tipo Medio Superior (COPEEMS). En este sentido,
y de acuerdo con la consulta en el Portal del Conalep, actualmente existen 188

planteles incorporados al SNB (SEMS, enero 2015).

Mayntz afirma que el objetivo de la organizacion es un punto referente para el
analisis de la misma, puesto que es lo que realmente guia las decisiones, el
acontecer, las actividades y los procesos hacia un fin especifico. Es importante
precisar que “objetivo” es entendido como “algo que se aspira y que tal vez sera

alcanzado algun dia” (1990, p. 75).

Por lo anterior, se identificd que el Conalep establecié cuatro objetivos “relacionados
con los temas prioritarios del quehacer académico” de dicha organizacién y que
conducirén su accion del 2013-2018 (Conalep. 2014, p. 59):

1. Mejorar la calidad de la educacion del Sistema Conalep para consolidarlo como
una de las mejores opciones para los jovenes en la Educacion Media Superior.

2. Garantizar la pertinencia de los servicios de educacion que se proporcionan a
la poblacion y a los sectores productivos para el desarrollo nacional.

3. Ampliar la cobertura y asegurar la inclusién y equidad de los servicios
educativos del Colegio.

4. Optimizar el uso de los recursos y mejorar la eficiencia y eficacia de la gestién
administrativa.

Asi, para el establecimiento de los objetivos el Conalep justifica que es para “mejorar
su desempefio como organismo publico descentralizado del estado e incrementar
la calidad de la Formacion de Profesionales Técnicos y Profesionales Técnicos-
Bachiller; la prestacion de servicios tecnolégicos y de capacitacion, asi como la

evaluacién de competencias con fines de certificacién que brinda” (2014, p. 59).
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2.2.4. Filosofia institucional
Con respecto a las “dimensiones centrales de la estructura de una organizacion”,

Ruiz (1995, p. 187-197) destaca basicamente tres:

1. La complejidad: Incluye el grado de especializacion o division del trabajo, el
namero de niveles jerarquicos y el grado de dispersion geogréafica de sus
unidades.

2. Laformalizacion: Es el grado en el que una organizacion se apoya en reglas,
normas, instrucciones y directrices explicitas para dirigir la conducta de sus
miembros. Estas pueden estar formalizadas en 1) los puestos (describir
minuciosamente la tarea especifica); 2) Flujos de trabajo (descripcion del
trabajo mismo), y 3) reglas universales (reglas, procedimientos y politicas).

3. La centralizacion: Capacidad para la toma de decisiones, la autoridad vy el
control de la organizacion.

Es asi que la estructura es lo que caracteriza a cada organizacion “que representa

y resulta del conjunto de medidas adoptadas para poder sobrevivir en su medio
ambiente” (Ruiz, 1995, p. 198).

Ante ello, a continuacion se describe lo que el Colegio Nacional de Educacién

Profesional Técnica difunde como su “filosofia institucional” y su estructura.
Mision

El Colegio Nacional de Educacién Profesional Técnica tiene como mision formar,
mediante un modelo basado en competencias, a Profesionales Técnicos y
Profesionales Técnicos-Bachiller, capacita y evalta con fines de certificacion de
competencias laborales y servicios tecnoldgicos para atender las necesidades
del sector productivo del pais (Conalep, 2014, p.16).

Vision

El Colegio Nacional de Educacion Profesional Técnica es una Institucion lider en
la formacion de Profesionales Técnicos y Profesionales Técnicos-Bachiller en
México, que cursan programas reconocidos por su calidad y basados en el
modelo mexicano de formacién dual, egresan con competencias laborales y
valores sociales que les permiten ser competitivos en el mercado laboral y
continuar estudios superiores.

El Conalep es reconocido como centro de capacitacion, evaluacion y certificacion
de competencias laborales y servicios tecnoldgicos, contribuye a elevar la
productividad y competitividad del pais (Conalep, 2014, p.16).
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Valores institucionales

Para formalizar la estructura, de acuerdo con Ruiz (1995, p. 194-195), las
organizaciones efectlan tres procesos de formaciéon con sus miembros, con la
finalidad de ensefiar o imponerles valores, normas de conducta, conocimientos,
etc., los cuales son: educar (“aprender” conocimientos y técnicas que las personas
ignoran y la organizacién necesita), socializar (asimilar y poner en practica los
valores y normas sociales exigidas por la organizacion) y reciclar (adopcion de

conocimientos o modos de comportamiento).

Otras formas en las que se apoyan son la socializacion (progresiva suplantacion de
la norma cultural de comportamiento que poseen las personas fuera de la
organizacién por el cédigo cultural que impone como Unicamente legitimo la
organizacién) y la ritualizacion (comportamiento colectivo de todos los miembros, a
través de rituales que van desde saludos, horarios, remuneraciones hasta acceso

al poder, atribucion de estatus, prestigios y promocién profesional).

Desde esta perspectiva, el Conalep cuenta con siete valores que “guian el
comportamiento” de sus integrantes (Conalep, 1998, p. 9), los cuales son (Conalep,
2014, p. 89): Responsabilidad, respeto a la persona, comunicacion, calidad,

mentalidad positiva, cooperacién y compromiso con la sociedad.

Politica de calidad

Quienes conformamos el Sistema Conalep tenemos el compromiso de realizar
un trabajo profesional, basado en los valores institucionales para la formacion de
Profesionales Técnicos y Profesionales Técnicos-Bachiller; la prestacion de
Servicios Tecnologicos, de Capacitacion y Evaluacién de Competencias con fines
de certificacion, cumpliendo con los requisitos de nuestros clientes, los legales y
reglamentarios, asi como con los estandares de calidad adoptados por el
Colegio, buscando permanentemente la mejora continua y el éxito sostenido
(Conalep, enero, 2015).

Cédigo de ética y estructura del Comité de Etica del Conalep

Este Cdédigo tiene por objeto establecer las conductas adecuadas, mediante la

aplicaciéon e implantacion de los valores institucionales que los servidores publicos
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del Conalep deberan comprometerse a atender en el desempefio de sus

actividades dentro de la institucion (Conalep, 2012. p. 8).

En dicho documento, el Conalep establece “valores contenidos en el Cédigo de ética
emitido por el gobierno federal, considerados como base para la conformacion del
Codigo de Conducta del Conalep”, los cuales son: bien comun, integridad,
honradez, imparcialidad, justicia, transparencia, rendicion de cuentas, entorno
cultural y ecolégico, generosidad, igualdad, respeto y liderazgo (Conalep, 2012. p.
6-7).

Al respecto, Mayntz senala que “el clima de valores de una organizacién no
determina necesariamente lo que se hace, pero si determina con frecuencia el cémo
se hace”. Y advierte: si el objetivo de la organizacién prospera en oposicion a los

valores definidos por ésta, pueden surgir graves conflictos (1990, p. 86).

Se observa que de los valores definidos entre la filosofia institucional y el Codigo de
Conducta, solo existe la coincidencia de un valor (el respeto); en el ideario estan
establecidos para persuadir en el actuar de los miembros del Conalep; mientras, en
los del Cddigo esta vista mas en cuanto a su funcion como servidores publicos ante

la sociedad.

2.3. Estructura formal del Conalep
Bartolli (1983, p. 53) subraya que las organizaciones requieren dos niveles de
reflexion y accion: el modo de distribucion de tareas (organizacion del trabajo) y la

estructuracion global formalizada (organigrama).

En este orden de ideas, Ruiz (1995, p. 182) afirma que dentro de la estructura de
una organizacion se requiere el reparto de tareas, modos y &ambitos de
comunicacién entre sus miembros, asi como mecanismos formales de

funcionamiento y de control.

Bartolli (1983, p. 63-67) destaca que las organizaciones presentan de manera
variada las representaciones de los organigramas; sin embargo, este autor tipifica

tres como las mas recurrentes, a saber:
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e Funcional.- Son las grandes funciones de la gestién y que estan configuradas
de manera horizontal, como “unidades especializadas”, que requiere la
“centralizacion de las decisiones”.

e Divisional.- Son segmentos estratégicos y su representacion es como una
red de distribucién, en la que hay una “determinada desconcentracion de las
decisiones”; es decir, son ejercidas por determinados agentes y unidades
locales, pero sometidos a una autoridad central.

e Matricial.- Son las que tienen un cruce de funciones/segmentos estratégicos;
en otras palabras, tienen “actividades diferenciadas pero con multiples
interdependencias”, en el que se requiere un creciente esfuerzo en proceso
de comunicacion, coordinacion y regulacion.

En el mismo sentido, la importancia de analizar como esta conformada la estructura
formal del Conalep, ayudard a identificar como y de gqué manera opera esta
organizacion educativa en lo general y la DFA, en lo particular, y con ello entender

cOmo se da la operacién y comunicacién entre sus integrantes.

2.3.1. Organigrama general del Conalep

Con base en lo definido por estos dos autores, en el Manual General de
Organizacion del Conalep 2013 se identificaron los organigramas donde se
delimitan las acciones e interrelaciones de cada una de sus areas; a continuacion
sélo se presentan en la Figura 1 el organigrama general del Conalep y en la Figura
2 el de la Secretaria Académica, dentro de la cual se destaca con lineas punteadas
el organigrama de la Direccién de Formacién Académica, objeto de este proyecto
(Conalep, 2014, p. 243 y 251).
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Figura 1. Organigrama de general del Conalep.
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Fuente: 2013, “Manual General de Organizacion del Conalep”, p 243.
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Figura 2. Organigrama de la Secretaria Académica/Direccion de Formacion Académica

SECRETARIA
ACACEMICA
- ~
7 T N
DIRECCION OE
SIRECCON DF [ OmECCION DE 1 AEATO Y
CeseRe FORMACON OPERACION DE
CLURRICULAR ATATEARCA CENTROS CE
| 1 EVALUACION
1 [ ——— COORDINACION DE COORDIACION .
COORDINACION DE COORDINACION DE ey DESARROLLG DE WPARTICION DE Lo ! ey R COORDNACION
LAS AREAS BASICAS RECURSOS ACADEANCOS Y I PROGRAMAS 0E FROGRAVAS FORMACION I c:‘r‘nhgs ux cENTROS ;E -3
¥ O SEMACIOS ACADEVIODS e I -mw:rg m EVALLACION EVALUACION CERTIFICACION
] ] ] N ! T I ]
SUECOORDINACION SUBCOORDIMAGION SUBCOORDNACION -
SUBCOORDINACION DE CiSERO OE = ; & y
e I el | oty sepemecy e | L secmeanom |1 TSR | PSR
f CARRERAS DE DE BBUCTECAS FORMACION h .
RECURSOS ACACEANCA ACATEMCO ALATEN LA CEERACON
SEANCOS ACIOANEGS ACADEMNCA ! ZONA SUR
SUBCOORDINACION
O Ev AT £ SUBCOORDINACION
reimans AMBENTES DE
ACATENCOS AEREDIAR
DEPARTAMENTS CEFARTAVENTO CEPARTAVENTD DEPARTAMENTO
e Cesto ¥ ?#le% :NE L DE ESTRATECAS DE CONTAOL DE TAENTO CEPARTAMENTO CERARTAMENTD
— AREA BASICA Y L—| CESARAROWLO CE ! - OE PROGRALAS | RESULTACOS CeL oERas C LR m D& ATENCION A
LAS CARRERAS N DE AVBENTES DE FORMACION P L o sEcmENTO — J;E"‘ Ao il
DE SERVICIOS DICACTICNS ACADEMNCOS ‘ ACATEMICA ACACEMICO 1/
~ P CEPARTAMENTO
D e e e L osGesTion ce
CERTIFICADOS

Fuente: 2013, “Manual General de Organizacion del Conalep”, p. 251.
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Considerando la clasificacion de Bartolli y los organigramas presentados, se puede
observar que la representacion general del Conalep corresponde al tipo funcional,
puesto que en dichos puntos se encuentran los puntos de decision; mientras que el
segundo organigrama, corresponde a un divisional, justamente porque al interior de
cada una de sus unidades tienen actividades estratégicas dentro de los objetivos de
esta organizacion, pero deben acordarse con la Secretaria a la que pertenecen.

Analizando la Mision del Conalep, que establece la formacién de profesionales
técnicos, capacitacion y evaluacion bajo el enfoque de competencias laborales, estas
funciones las realiza la Secretaria Académica; mientras que los servicios tecnolégicos
son actividades que realizan la Secretaria Académica y la Secretaria de Servicios
Institucionales; sin embargo, se puede observar que dos Direcciones Corporativas y
una Unidad que son de apoyo a las dos Secretarias mencionadas estan por arriba de
las que dan razdn de ser a esta organizacion educativa, por lo que es importante

verificar dicha distribucién para asi cumplir los objetivos que tiene esta institucion.

2.3.3. Integrantes de la DFA

Retomando las aportaciones de Ruiz (1995, p. 190), con relacion a la estructura,
seflala que las organizaciones establecen diversos instrumentos para garantizar,
como minimo, su supervivencia y como maximo el logro de sus objetivos; por ello,
definen “racionalmente y de antemano un tipo de coordinacién de comportamiento”,
pero son incapaces de garantizar que las personas que van a formar o formen parte
de las mismas sepan, puedan o quieran ajustarse a ello, de ahi que los mecanismos
mas recurrentes para formalizar el disefio y su estructura es a través del reclutamiento,

la seleccidn, socializacion, control e incentivacion de los individuos.

Por su parte, Mayntz estipula que el papel que desempeiian todos los miembros de
una organizacion es un factor clave para analizar la estructura de ésta, ya que es ahi
donde existe un “complejo de normas o de expectativas sociales” del titular de un
puesto determinado; es decir, se especifica el como debe comportarse de una manera
determinada y el “debe ser”. Por ello, afirma que la “formalizacion de una organizacion
depende, ante todo, que los miembros se atengan a reglas”. Y en donde también es
necesario considerar que como parte de la estructura, también se encuentran dos
aspectos mas: la comunicacion y la estructura de la autoridad. (Mayntz, 1990, p. 105
y 112).
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Para el caso de la comunicacion, ésta forma parte de la transmisién de las 6rdenes y
los mandatos, en donde “la informacion es necesaria para poder decidir y ordenar con
miras a un fin” (Mayntz, 1990, p. 112).

De ahi que como regla fundamental para la construccion de una estructura de
comunicacién en las organizaciones, rige que “cada miembro tiene que recibir
ininterrumpidamente todas las informaciones que necesita para poder actuar con
arreglo a un fin”, puesto que como afirma Mayntz “la informacion es la materia prima
del decidir racional” (1990, p. 123 y 124).

Con relacién a la estructura de autoridad, esta misma autora lo define como “la division
entre las facultades de decision y de mando establecidas en reglas y papeles, de una
parte, y las obligaciones de ejecucién y obediencia, de la otra” ya que, afirma, “la
coordinacién de actividades exige que algunos manden y otros obedezcan” (1990, p.
125).

Asimismo, sefiala que cuanto mas capaces son y mejor dispuestos estan los
miembros para desempefar los papeles que le corresponden, menos necesario son
un poder de mando estrictamente jerarquico, dotado de sanciones penales y una

vigilancia estricta de todas las actividades de ejecucion.

En este sentido, en el Conalep, como se mencion6 anteriormente, existe personal
superior, de mando medio y operativo; en el caso especifico de la Direccién de
Formacion Académica (DFA), se encontré que sélo se grafica el personal de mando

medio en el organigrama publicado a través de su Portal de Internet.

Por lo anterior, se efectu6 un inventario del personal existente en dicha unidad
operativa (ver cuadro 2), en donde se les pregunté por escrito nombre, puesto, nivel
de estudios, antigiedad en el Conalep, antigiedad en la DFA, dos funciones
principales que realizan, si tuvieron algun curso de induccion tras ingresar a dicha
organizacioén, si cuando entré a la DFA le informaron su perfil de puesto y si le dieron

a conocer sus funciones.

Cuadro 2. Inventario del Personal de la Direccién de Formacién Académica.

Nivel de Antigliedad | Antigiiedad |principales que ingresaste al dijeron el perfi de tu dijeron tus

Escribir dos ¢Tuviste curso de| Cuando ingresaste a [Cuando ingresaste a
funciones induccioén cuando| la DFA ¢te dieron o | laDFA, ¢ste dieron o

No. Nombre Puesto estudios en el Conalep | enlaDFA |[realizas Conalep? (sio no)| puesto? (siono) funciones? (siono)

Fuente: Elaboracion propia.
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Asi, se obtuvo que en la DFA existen 22 personas, de las cuales uno es el director,
tres son coordinadoras, tres subcoordinadores, dos jefes de departamento y 13

personas como personal administrativo operativo.

Con respecto al nivel académico, se encontré que soélo cinco de las 22 personas
cuentan con estudios de nivel superior titulados, cinco son pasantes a nivel
licenciatura, tres con estudios truncos de licenciatura y nueve con estudios de nivel

medio (técnicos, bachillerato o preparatoria).

La persona con mayor antigiedad en el Conalep tiene 30 afos (administrativo
operativo) y la de menor tiempo es de 1 afio y seis meses (mando medio). Se identificd
que otras dos personas tienen 20 afios laborando en la DFA y son de nivel
administrativo operativo y las que tienen menos tiempo son dos (el director y un

personal administrativo operativo), con 10 meses.

Con respecto a sus funciones, 10 personas contestaron el cuestionario, especificando
a detalle las mismas; mientras que las 12 restantes s6lo escribieron unas cuantas

palabras.

Cinco afirmaron que recibieron induccién a su ingreso al Conalep, mientras que 15

mencionaron que no tuvieron y dos mas no contestaron.

En cuanto a si les informaron los requerimientos de su perfil del puesto, sélo seis

especificaron que si, 14 mencionaron que no y dos no contestaron.

Por dltimo, al preguntarles si les asignaron sus funciones al ingresar a la DFA, 13

sefalaron que si; siete que no y dos no contestaron.

Por otro lado, se realizé una consulta de los requerimientos especificos de los perfiles
de puesto a través de la red informatica interna del Conalep (Intranet), en donde se
observo que sélo se encuentran publicados los perfiles del personal de mando medio,
en los cuales se detallan los datos generales, descripcion (datos de identificacion,
objetivo general, funciones, relaciones internas y/o externas, aspectos relevantes),
perfil (escolaridad y areas de conocimiento, experiencia laboral, requerimientos o
condiciones especificas, competencias o capacidades, capacidades profesionales,

nombre y firma.

En dichos perfiles se visualiza el logotipo de la Secretaria de la Funcién Publica (SFP);
tienen fecha de aprobacién de enero de 2014; en todos aparecen escaneados el

nombre y firma del director general de Recursos Humanos y el del oficial mayor, el
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jefe inmediato, el especialista y de los ocupantes de puestos. En ellos se define que
el nivel académico debe ser de licenciatura o profesional titulado, asi como

requerimientos especificos acorde con las actividades de la DFA.

Con respecto a los perfiles del personal operativo se consulté sobre el particular a la
Direccion de Personal, en el Departamento de Seleccion y Desarrollo del Personal,
donde informaron que para este nivel existen 20 perfiles diferentes, los cuales son
“tipo”, es decir, son generales para todas las areas. Tienen fecha de elaboracion de
1994 y de 1992, con sellos de validados y registrados por la Secretaria de Hacienda

y Crédito Publico.

Los apartados que tienen estos perfiles son: profesiogramas, funciones,
conocimientos y aptitudes (nivel de escolaridad, destreza y habilidad, criterio e
iniciativa y experiencia), responsabilidades, esfuerzo, condiciones, cadena de
mando/relacion escalafonaria, apartado de valud, revisé y representante de registro
en el catdlogo general de puestos del gobierno federal, en el cual sélo aparecen en

todos un numero de folio.

Para la jefatura de proyecto y el subjefe técnico especialista se especifica que el nivel
de escolaridad es con titulo que acredite una carrera profesional a nivel licenciatura;
mientras que para el administrativo técnico especialista, se define con escolaridad de
preparatoria completa mas una carrera técnica de 3 afilos o 50% de créditos de una
carrera a nivel licenciatura; y para la secretaria “B”, se solicita que cuente con nivel de
preparatoria mas una carrera técnica de dos afios. Estos son los niveles del personal

operativo que labora en la DFA.

Ruiz (1995, p. 193-194) menciona que las organizaciones planifican las necesidades
del personal en funcién de sus objetivos, por lo que una de las técnicas mas usadas
es el reclutamiento y seleccion de candidatos, y agrega: “el reclutamiento implica un
proceso de seleccion porque no todos los sujetos son iguales en sus habilidades y
capacidades, ni todos los puestos y tareas a desarrollar son semejantes. La seleccion
implica un proceso de discriminacion por el que la organizacién descarta aquellos que

no responden a sus propios intereses”.

Igualmente, este tedrico sefiala que en la mayoria de los casos, las personas ingresan
a una organizacion sin saber ni estar preparados para lo que deben realizar, por lo
que tienen que aprender no so6lo conocimientos y técnicas, sino actitudes, valores y

formas sociales de comportamiento.
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En este punto, al momento de realizar esta investigacion, el Conalep tiene
documentado el proceso de Seleccién y Desarrollo de Personal fechado en octubre
de 2007, el cual aplica para personal administrativo operativo y de mando hasta nivel
de coordinadores. Las mismas unidades administrativas realizan la propuesta de
candidatos, la Direccion de Personal realiza la evaluacion a éstos y envia resultados;
sin embargo, en el flujograma en el punto de decision relativo a si el candidato cumple
el perfil, solo aparece la opcion de si y la autorizacion de contratacion queda entre la

Unidad Administrativa y la Direccion de Personal.

Como se puede apreciar entre la descripcion de los perfiles y los miembros de la DFA,
existe incongruencia en el Conalep con el proceso de seleccidn y sus perfiles, ya que

no se aplican con rigor, al cumplir sélo algunos criterios estipulados.

En este sentido, el proceso de reclutamiento y seleccion es pasivo, puesto que sélo
se limita a solicitantes espontdneos o por recomendacién. También, las posibilidades
de ascenso del personal operativo son limitadas, en caso de que no contindien con un
programa de profesionalizacion y los puestos mas altos son generalmente cubiertos

por personal nuevo y externo a la organizacion.

De igual manera, se refleja que ha faltado proporcionar induccién al personal para que
conozcan lo que esta organizacion tiene como servicios y algunos evidencian que
desconocen el perfil de su puesto y, por ende, algunas de sus funciones de acuerdo

con lo formalmente validado.

2.3.4. El proceso registrado de la DFA

En el Conalep, como en cualquier organizacion, existen criterios de
departamentalizacidon (especializacion) de acuerdo con su funcién y su producto, con

responsabilidad propia y autonoma (Ruiz, 1995, p. 189).

Segun Ruiz (1995, p. 191), la formalizacion es, junto con la division del trabajo, el pilar
de toda revolucion industrial, de su trascendencia econoémica, cultural y politica, en la
que puede realizarse mediante tres criterios centrales: formalizacién del puesto, al
flujo de trabajo y a las reglas universales (manual de procedimientos, reglas y
politicas).

Asimismo, este autor afirma que la formalizacibn se apoya en tres mecanismos:

estandarizacion de los procedimientos, de los resultados y de las cualificaciones.
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En este orden de ideas, Fox (retomado por Salaman 1984, p. 98-99) sefiala que en
las organizaciones se toman varias decisiones con base en normas sustantivas y
procedimientos; el primero son “los métodos de toma de decisiones mediante los
cuales se formulan las normas”. Las normas sustantivas “‘emanan de estos
procedimientos de toma de decisiones, cubren todos los aspectos de las actividades

de las organizaciones”.

Lo anterior se confirma en el Conalep, ya que cada unidad operativa cuenta con su
propio manual de procedimientos; en el caso particular de la DFA, el manual se
encuentra publicado en el Portal, tiene fecha de actualizacion de noviembre de 2014,
se describe el objetivo, marco legal, integracion del proceso de formacién académica
(objetivo, responsables, alcance y diagrama de bloque), requisitos generales de
operacion, definicion e integracién de los procedimientos que lo integran (desarrollo
de programas de formacion académica, imparticion de cursos de formacion

académica y evaluacion del desempefio docente) y un glosario.

En la figura 3, se puede observar el denominado diagrama de bloque en el que se
representa el proceso de especializacion de la DFA (formacion y evaluacion
académica), con sus principales coordinaciones y responsables con los que

interactua.
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Figura 3. Diagrama deI bloque del Proceso de Formacién y Evaluacién Académica.
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Fuente: 2014, “Manual de Procedimientos de la Direccion de Formacion Académica”, p. 7.

Como se puede observar, en este diagrama no muestra como se realizan las
actividades principales, no permite examinar como se relacionan paso a paso las
acciones ni visualizar la interaccion entre cada una de las Coordinaciones, por lo que
no se identifica como fluye la comunicacion, los limites de funciones y de autoridad,
los cuales son aspectos importantes para la formalizacién y socializacion de la
estructura de la organizacion, segun los teoéricos citados.

Lo anterior es importante analizarlo, dado que al ser el organigrama registrado, el
personal involucrado en su operacion debe tener con precision los aspectos minimos

necesarios para desarrollar su trabajo, saber con quién y bajo qué mecanismos se
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debe comunicar, emitir un reporte y qué caracteristicas debe contener lo que realiza

como producto final y su interaccion con los demas.

2.3.5. Las herramientas tecnoldgicas en la DFA

Tras consultar el inventario registrado relativo al equipo tecnologico con el que cuenta
la Direccién de Formacién Académica para llevar a cabo las funciones del proceso de
Formacion y evaluacion académica, se identifica que cada una de las 22 personas
adscritas a dicha unidad operativa cuentan con equipo de codmputo y paqueteria de
Windows actualizados al 2013, con acceso a Internet; hay 13 aparatos telefonicos con
acceso directo a los diferentes Colegios Estatales del Conalep y dos fotocopiadoras
de estacion digitales.

Ademas existen tres Laptop, dos cafiones, una pantalla, una memoria externa con
capacidad de un tera, un pizarron electronico interactivo, dos sistemas informaticos
exclusivos para docentes adquiridos en 2007 y 2008, los cuales uno es una plataforma
para llevar a cabo cursos en linea y otra para el registro de la gestion de resultados
derivados de la formacion y evaluacion de docentes. Asimismo, el personal de esta
Direccion se apoya en otra herramienta informéatica (Moodle) para impartir cursos en

linea, la cual es administrada por la Direccién Corporativa de Tecnologias Aplicadas.

La relacion entre las organizaciones y la tecnologia, igualmente es importante para
diversos estudios, tales como Woodward (retomado por Salaman, 1984, p.p. 80-82)

quien argumenta que “la tecnologia determina la estructura organizacional”.

Perrow también comparte esa idea al asegurar “Las cosas que se hacen y las
maneras en que se hacen, constituye la tecnologia de la organizacion. La manera en
gue los miembros individuales de la organizacién interactian con otros miembros
mientras trabajan sobre las materias primas (que, por supuesto, pueden ser otras
personas) constituye la estructura de la organizacion”. Y agrega: existe un lazo
estrecho entre la tecnologia y las metas de la organizacioén, ya que aquella se aplica
para lograr ciertos cambios prescritos en la materia prima y los procesos de control
organizacional dentro de ellas: algunas podran ser preprogramadas (cuando la
materia prima se considera estable) y otras “dependen de la discrecion del operador
0 técnico, los cuales se deben supervisar a estos empleados para que no se desvien

de la prioridades organizacionales en su totalidad” (citado por Salaman, 1984, p. 83).
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Lo mencionado por dichos estudiosos actualmente sigue siendo aplicable, puesto que
la funcién para formar a los docentes o brindar asistencia técnica al personal
administrativo académico de los planteles, ya sea de manera presencial o virtual,
finalmente incide en las acciones y en el establecimiento de las metas de la
organizacion.

Ahora bien, el recuento de las herramientas tecnoldgicas con la que cuenta el personal
de la DFA hasta cierto punto coadyuva al cumplimiento de tres de los cuatro objetivos
establecidos por el Conalep, al ofrecer a los docentes y personal administrativo
académico de planteles formacion y asistencia técnica con equipos de cémputo y

tecnologia actualizada.

Sin embargo, al verificar el alcance de los indicadores publicados en el Portal, se
observo que los uno de los datos difundidos fue el registro de 16,074 docentes en el
2013 (Conalep, febrero, 2015) y contrastando con las personas que existen en la DFA
(22), es incongruente con el objetivo 3 “Ampliar la cobertura y asegurar la inclusion y
equidad de los servicios educativos del Colegio”, lo cual se comprueba con los
resultados publicados respecto a los docentes formados, ya que se registré a 8,790
docentes formados en diversas modalidades en 2013, lo cual representa 54.68% del

total de los docentes existentes en dicha organizacion.

2.4 El contraste entre lo formal y lo funcional

Considerando nuevamente las concepciones de los investigadores con respecto a lo
que es la estructura de las organizaciones y su formalizacion, Blau observa que “la
eficiencia funcionaba mejor mediante practicas no oficiales y relaciones de personal
informales entre el personal, en contravencion de las reglas y omision de la estructuras
impersonales formales” (retomado por Thompson (9184, p. 19-20). Ante ello, afirma
qgue la racionalidad maxima en la organizacibn depende de la capacidad de los
funcionarios en activo para tomar la iniciativa al establecer relaciones informales e
instituir practicas no oficiales que eliminan las dificultades operacionales conforme

ocurren.

Lo anterior también lo retoma otro tedrico: Ruiz (1995, p. 186) quien asegura que en
toda organizacién, la coordinacion premeditada da lugar a la estructura formal; sin
embargo, no es la Unica, ya que junto a ésta existe una no premeditada, que da lugar

a la estructura informal.
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Ruiz retoma a Max Weber en el sentido de como se tipifican las formas de legitimacién
del poder en las organizaciones, y asegura que la racionalidad no es siempre la norma
gue guia la toma de decisiones y el comportamiento de una organizacion, puesto que
los intereses personales o grupales de los miembros pueden llevarles a guiarse por
su racionalidad “nacionalista” frente a la racionalidad cosmopolita del disefio
organizativo, cuyo desvio no es exclusivo de las personas privadas de poder o de
autoridad, pues incluso son los mismos lideres y jefes organizacionales los que
introducen su racionalidad (interés) personal frente al de otros individuos y frente al
de toda la colectividad (Ruiz, 1995, p. 185).

Asi pues, Ruiz (1995, p. 187) sefiala que el reparto de areas de obediencia asi como
los espacios de toma de decisiones implica simultdneamente un reparto del poder
organizacional en el que coexisten el poder formal junto con el informal (reparto de
poder informal); es decir, en las zonas de certidumbre impera el poder formal, mientras

gue en las zonas de incertidumbre se impone el poder y la estructura informales.

Este autor describe seis formas estructurales que existen para centralizar el poder
(Ruiz, 1995, p. 196), a saber: la autocracia (gobierno absoluto donde el poder esta en
manos de un individuo o grupo pequefio), la burocracia (orden impuesto sobre la base
de un tipo de autoridad legal-racional), la tecnocracia (orden impuesto a través del uso
del conocimiento-poder del “experto” y la habilidad), la codeterminacion (orden en el
que los grupos de oposicion se juntan para la direccién conjunta de los intereses
mutuos), la democracia representativa (orden impuesto mediante la eleccién de
representantes) o la democracia directa (orden en el que todo el mundo tiene el mismo

derecho a tomar parte en todas las decisiones).

2.4.1 Laestructurafuncional en la DFA

Etkin y Schvarstein coinciden con Blau, Max Weber y Ruiz en cuanto a la
simultaneidad de la estructura formal e informal en las organizaciones, puesto que
afirma que “el orden instituido es la conjuncién de todos los niveles, y a la vez se
manifiesta en todos ellos no siempre formalizado y visible”, puesto que muchas
relaciones y formas de operar exceden los cédigos, leyes y reglas escritas; sin
embargo, acota que “aun cuando son ocultas o no explicitas, guardan congruencia

con el orden establecido” (1989, p. 115).

En este sentido, Etkin y Schvarstein afirman que la estructura de las organizaciones

se caracterizan por la coexistencia de pares antagonicos, tales como el orden, el
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desorden lo permanente y lo discontinuo; por lo que en sus relaciones, los miembros
generan intereses, acciones y valores opuestos respecto de las reglas instituidas (son

fuerzas antagonicas) y a ello se le conoce como actividad instituyente (1989, p. 116).

Desde esta perspectiva, continian ambos tedricos, la diada entre lo instituido y lo
instituyente (orden social establecido en las organizaciones/antagonismos Yy
contradicciones de los grupos e individuos que la integran), son fuente del cambio
social (Etkin y Schvarstein, 1989, p. 118).

Asi pues, de las acciones realizadas por el personal de la Direccion de Formacion
Académica (DFA) existen otras que se ejecutan de manera informal que pretenden
concretar lo formalizado; de ahi que a continuacion se presenta la propuesta del
diagrama funcional para ejecutar el proceso registrado relativo a la Formacion y

evaluaciéon académica.
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Figura 4. Diagrama de bloque del proceso de Formacion y Evaluacion Académica
(Areas que participan)
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Figura 4. Diagrama de bloque del proceso de Formacion y Evaluacién Académica

) (Areas_ que participan)

212

COLEGIOS ESTATALES,
REPRESENTACION DEL CONALEP EN

INSTITUCIONES EDUCATIVAS B v - SECRETARIA ACADEMICA EL ESTADO DE OAXACA Y UNIDAD DE
PUBLICAS Y PRIVADAS OPERACION DESCONCENTRADA
PARA EL D.F.
REALIZA PRUEBA
LINEAMIENTOS E
INSTRUMENTOS
AJUSTA Y PROPONE DIFUNDE
— PERICDO DE LAUIORIZA? LINEAMIENTOS E
APLIACION INSTRUMENTOS
LINEAMIENTOS E
INSTRUMENTOS LINEAMIENTOS E

INSTRUMENTOS

APLICA E INTEGRA
RESULTADOS

LINEAMIENTOS E
INSTRUMENTOS

ELABORA Y ENVIA
INFORME ESTATAL

A

ELABORA INFORME
@—’ NACIONAL DE
RESULTADOS

INFORME
NACIONAL DE
RESHI Tanng

DE RESULTADOS

INFORME ESTATAL
DE RESULTADOS

DIFUNDEN Y

ATIENDEN

INFORME
NACIONAL DE
RESULTADOS

TERMINA

Fuente: Retomado del “Manual de Procedimientos de la Direcciéon de Formacion Académica” con propuestas propias.

En esta propuesta de Diagrama de bloque, se pretende especificar los puntos de
control que coadyuven a la toma de decisiones de las actividades realizadas entre las
Coordinaciones existentes en la DFA, con la finalidad de dar respuesta a lo instituido

por la organizacion, asi como dejar en claro el legado de las pretensiones de lo que

esta Direccion minimamente debe atender y ejecutar.
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2.4.2. Contrapunteo: Lo ideal y lo funcional

Con base en la comparacién entre ambos diagramas, se puede distinguir que aunque
la finalidad es atender las acciones prioritarias, éstas no fluyen de manera eficiente,
debido a los siguientes problemas:
e Poca comunicacion formal entre los responsables de las acciones en la DFA.
e Falta especificidad en la entrega de los insumos entre las Coordinaciones de la
DFA.
e Poca claridad en el establecimiento de los puntos de control (toma de
decisiones) y en la interaccion del personal de las Coordinaciones.
e No hay descripcion precisa de las acciones e insumos a generar por cada
Coordinacion.
e Poco personal para atender el objetivo institucional la cobertura educativa a
nivel nacional.
e Personal con un perfil no idéneo de acuerdo con lo establecido, que redunda
en el cumplimiento de funciones y desempefio requerido por la organizacion.
e Falta de informacion de los aspectos técnicos entre el personal de la DFA y su
difusion a nivel nacional.
e Reduccion de asignacion de presupuesto, en plena implantacion de la Reforma
Educativa, en donde varias de sus vertientes (ingreso, formacion, actualizacion,
evaluacion y certificacion) estan dirigidas a los docentes.

2.5 Areas problemaéticas

Con la finalidad de detectar las tendencias y sus recurrencias en las desviaciones de
las acciones que realiza la DFA, se determind realizar la cuantificacion de las mismas,
apoyada de una hoja de inspeccion, la cual fuge retomada de un formato ya existente
en dicha unidad operativa, denominada “Bitacora de reporte de atencion y seguimiento
a solicitudes de usuarios de programas de formacion académica”, lo anterior tomando
en consideracién las herramientas estadisticas basicas propuestas por Martinez (pp.
5-6).

Dicha bitacora, se retomd puesto que es un registro de las peticiones, solicitudes y
quejas que realizan los usuarios de los servicios que ofrece la Direccion de Formacion
Académica; sin embargo, ésta soélo era requisitada por el personal que atendia los

requerimientos, pero no existia una persona responsable de su analisis.

Ante ello, se decidio observar dichas recurrencias, recolectar los datos para su conteo
y analisis por tres semanas (del 26 de enero al 13 de febrero del 2015), especificando

fecha, tipo de problema, medio de atencion, persona responsable de recibirla y una
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columna de observaciones (ver figura 5). Se determiné realizar los cortes por cada
semana para su graficado.

Figura 5. Bitacora de reporte de atencién y seguimiento a solicitudes de usuarios de programas de
formacion académica.

Responsable de atencién:

Medio de comunic. Tipo Atencion resuelta

. Unidad Nombre del :
No Fecha Entidad Administrativa BT — . Asunto ) & Observaciones
Tel. Solicitud [ Sugerencia| Si NO
elect. elect. proceso

~lofols|e|n]|-

Fuente: Coordinacion de Operacion de la Formacion Académica de la DFA.
Es importante mencionar que con base en la experiencia de quien esto escribe, el
registro en el comportamiento de las solicitudes pudiera no ser tan alto, ya que es el

periodo de inicio del semestre escolar (inicia el 4 de febrero de 2015).

Derivado de la primera semana de aplicacion (del 26 al 30 de febrero de 2015), se
procedié a ordenar por categoria cada una de las solicitudes recopiladas, para su
graficado de manera ascendente a descendente, para mejor identificacion en las
recurrencias y que como avance con corte al 13 de febrero, se muestran las siguientes

tres graficas por cada semana:

Gréafica 1. Periodo del 26 al 30 de enero de 2015.

Recurrencias registradas en Bitacora
(del 26 al 30 de enero de 2015)
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docente Pevid sistema (entrega de Oaxaca (asignatura)
(Pevid) (SIGEFA) informes)

Fuente: Coordinacion de Operacién de la Formacion Académica.
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Grafica 2. Periodo del 3 al 6 de febrero de 2015.

Recurrencias registradas en Bitacora
(del 3 al 6 de febrero de 2015)

40
35

35

30

25

20 18

15 12

10 7

0 | [—
ion del imi Asi: i imi a Atenciénde Solicitudesde Atenciény

programa de notificacion de para captura Colegios reuniones no informacién seguimiento

desempefio operacién del de datos en Estatales  programadas no de cargas
docente Pevid sistema (entrega de programadas y académicas en
(Pevid) (SIGEFA) informes) con periodo de el sistema
entrega en (Sigefa)
breve tiempo

Fuente: Coordinacién de Operacién de la Formacién Académica.

Grafica 3. Periodo del 9 al 13 de febrero de 2015.

Recurrencias registradas en Bitacora
( del 9 al 13 de febrero de 2015)
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(SIGEFA) informes) certificados el sistema
(NIE) (Sigefa)

Fuente: Coordinacion de Operacion de la Formacion Académica.
Como puede observarse, conforme se desarrolla el ciclo escolar, los requerimientos
de los usuarios incrementan, sobre todo, en la parte de inicio de operaciones en lo
concerniente a la operacion del Programa de evaluacién del desempefio de los
docentes (Pevid), la captura de datos y asistencia técnica en la herramienta
informéatica establecida (Sigefa).

Es de destacarse que en la segunda semana de observacion, la cual fue de cuatro
dias habiles, hubo mayor demanda de atencion y se incluyeron nuevas categorias en
cuanto a solicitudes de los usuarios. En cuanto a la tercera semana, se detecté una

nueva solicitud (docentes certificados).
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En dicho periodo, se observa que son constantes los mismos requerimientos y hasta
el ndmero de solicitudes; los medios de comunicacion para brindar la atencion,
preponderantemente son el correo electrénico y via telefonica; 90% son solicitudes y

95% de ellas si son atendidas.

2.6 Diagnostico

Tras analizar los postulados de los tedricos con respecto a la estructura de las
organizaciones y contrastarlo con lo que realmente tiene formalizado el Conalep, se
detecta que en ella existen un conjunto de normas y reglas estructuradas y
ampliamente documentadas y difundidas; en la funcionalidad algunas de éstas son

contradictorias, no coincidentes o son solo de simulacion.

A lo largo de su historia, esta organizacion educativa ha autoaprendido de acuerdo
con las demandas de su entorno, para ajustar desde su estructura organizacional,
funciones y hasta los responsables para el cumplimiento de sus objetivos
institucionales; ello de acuerdo con los expertos en la materia, le ha ayudado a
sobrevivir ya por 36 afios, aunque con algunos cambios importante que no fueron
pensados en su origen: ser institucion de educacion técnica terminal y que ya es parte

de su mision.

Igualmente se puede observar que se ha ajustado a las politicas educativas
nacionales; actualmente no es la excepcion, puesto que se vislumbra como
subsistema de nivel medio superior que participa e instrumenta la reforma educativa

y lo plasma en su programa de mediano plazo y en sus objetivos.

Sin embargo, también se identifican contradicciones, entre su normativa, su estructura
organizacional, los requerimientos de especializacion del personal que labora y el
proceso de reclutamiento y contratacién. Aunque los perfiles de los funcionarios en
los que se requieren determinados conocimientos, nivel de estudio y experiencia, el
proceso es so6lo de simulacion puesto que no existe un punto de control que determine
realmente qué hacer en caso de que no cumplan con dichos requisitos, por lo que
aunque dicha normativa se encuentre actualizada (lo cual por si mismo implica un
desgaste en el tiempo para su actualizacion), finalmente, la norma no se cumple de

manera estricta.

En dichos funcionarios, como se mostré en el organigrama en el nimero de personas
existente en ese nivel, se encuentran centralizadas la responsabilidad y toma de

decision de las actividades de esta organizacion.
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También se encontrd que al ingresar al Conalep no es una constante el que todo el
personal de nuevo ingreso cuente con un curso de induccion de lo que es el Conalep,
ni que se les proporcione informacién con respecto a su perfil o sus funciones, lo cual
redunda en que no busquen una profesionalizacion de nivel académico o que
conozcan de manera general el desempefio de lo que realiza cada miembro de la
organizacion.

En cuanto al detalle de lo que son los pasos para desarrollar el trabajo, existen lagunas
para identificar la interrelacion (limites y comunicacién) entre los responsables de las
actividades; asimismo, tampoco se determinan los puntos criticos para la toma de

decisiones en ninguno de sus niveles de responsabilidad.

Ahora bien, en cuanto a los recursos tecnologicos con los que cuenta esta
organizacion son suficientes y estan a la vanguardia, el personal es insuficiente para
dar cobertura a nivel nacional, con base en sus estadisticas publicadas con respecto

a la matricula y docentes registrados.

Dentro de los hallazgos y problemas recurrentes en el aspecto funcional como
Direccion de Formacion Académica las peticiones son constantes, por lo cual se
deben establecer acciones para disminuir el nimero de solicitudes relativas al
quehacer especifico del area, difundiendo entre el personal aspectos técnicos para
qgue cualquiera pudiera atender a los usuarios y que ayuden a que la informacion
pueda fluir con mayor facilidad tanto a nivel interno en dicha unidad administrativa

como con los usuarios externos a nivel nacional.

De la gama de problemas, los relacionados con el ambito comunicativo, se encuentra
de manera clara la falta de interrelacion entre las coordinaciones de la Direccion de
Formacion Académica, asi como la difusion de los aspectos técnicos y especificos de

manera constante permanente a los usuarios de los productos que genera esta area.
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Capitulo 3

Funcionamiento, grupos y actores
de la Direccion de Formacion
Acadéemica del Conalep
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3 Funcionamiento, Grupos y Actores de la Direccion de Formacion
Académica

3.1 Teoriade los actos y costo de la accion

De las problematicas identificadas en el capitulo anterior, es necesario precisar que

el presente proyecto solo se focalizara a aquellas de caracter comunicativo. Para

dar una explicacion desde este enfoque, se retomard la Teoria de los actos, puesto

que a partir de ella, y de las ciencias en las que se apoya, se resaltard como las

acciones, su energia y costo influyen en la eficiencia de las organizaciones.

Considerando las aportaciones de Moles y Rohmer (1983, p. 15-16), se entendera
por accion “un desplazamiento visible del ser en el espacio, que crea una

modificacion en su medio ambiente”; “es algo visible, objetivable y que deja huella,

por lo menos en la imagen misma que nosotros inscribimos en nuestra memoria”.

Es necesario tener en cuenta la distincibn que plantean estos dos tedricos con
relacion a las acciones: de gran energia (cavar un hoyo, cambiarse de casa, correr)
y poca energia (hablar con alguien, dar una orden, esperar en una ventanilla),
agrupandose estos Ultimos en mensajes o actividades de comunicacion y que son
los que esencialmente diferencian a las sociedades humanas de los equilibrios de
seres bioldgicos.

En este orden de ideas, también definen medio ambiente como lo fisico (cosas,
inmuebles, seres), asi como lo psicolégico (perspectiva de los objetos e imagenes

gue cada ser tiene ante sus 0jos en su campo de conciencia).

Moles explica (1983, p. 48-54) que existe un “principio regulador de las acciones
humanas, segun el cual el individuo no entra en accion sino en la medida en que el
beneficio que espera del cumplimiento de ésta sea superior al costo que implique

su cumplimiento” y en el que distingue cuatro tipos de costos:

¢ Financiero: Valor fiduciario (en moneda);

e Temporal: Disipacion del tiempo (duracion); la suma de los tiempos “va a
constituir el tiempo de accion, lo que va a grabar nuestro ser, que va a ser
tomado en consideracion para estimar su interés frente a una meta”;

e Energético: Es la energia en el sentido fisicoquimico, del numero de
kilogrdmetros o de kilovatios/ hora consumidos o economizados, o incluso
consumidos con miras a un ahorro posible.

54



e Psicoldgico: Movilizacion del aspecto mental del ser en comportamientos,
para pasar de la inercia a la accion y a su cumplimiento. Se subdivide, a su
vez, en cognoscitivo (esfuerzo para pensar y requiere de un “trabajo”, que
tiene influencia en las operaciones mentales, en particular las linguisticas) y
de riesgo (vencer una barrera psicolégica antes de pasar al acto, relacionada
directamente con la cantidad de incertidumbre incluida en el resultado de la
accion: “precio que eso cuesta”, “tiempo que eso toma”, “esfuerzo que
representa”).

En el marco del presente informe, los anteriores conceptos son incluidos puesto que

al final de este capitulo se retomaran dichos costos y cOmo repercuten las acciones
en el comportamiento de los integrantes de las organizaciones, en este caso, del
Conalep, en lo general, y de la Direccion de Formacion Académica, en lo particular.

3.2 El Individuo en la organizacion
Por la importancia del comportamiento de las organizaciones, han surgido diversos
estudios bajo los cuales se trata de analizar y explicar dicha diversidad. Uno de ellos
es el que plantea Robbins (1998, p. 4), quien lo define como el “estudio sistematico
de los actos y actitudes que la gente muestra en las organizaciones”, y en las que
se focalizan, sobre todo, en tres comportamientos determinantes en el desempefio

de los empleados:

e La productividad por la cantidad y calidad de los resultados que cada
empleado produce;
e Elausentismo ya que es dificil que un empleado sea productivo si no esta en
el trabajo; y
e La rotacion de puestos, ya que implica aumento en los costos y propicia la
tendencia de colocar a gente con menos experiencia.
El comportamiento organizacional también se interesa en la satisfaccion en el

trabajo, pues es una actitud y en la que Robbins (1998, p. 4) recomienda a los
gerentes que deben preocuparse por la satisfaccion de sus empleados con sus
puestos por tres razones: por su posible vinculo entre satisfaccion y productividad,;
la satisfaccion se relaciona negativamente con el ausentismo y la rotacion y porque
“tienen la responsabilidad humanista de brindar a sus empleados puestos

estimulantes, intrinsecamente remuneradores y satisfactorios”.

En este contexto, Robbins (1998, p. 35-51) considera necesario comprender el

comportamiento individual dentro de la organizacion, considerando sus actitudes,
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su personalidad, su percepcion y su aprendizaje y asegura que su desempefo en

el trabajo “depende no solo de su capacidad, sino también de la motivacion”.

Se entendera como motivacion “la disposicion a hacer algo, y que esta condicionada
por la capacidad de estos actos para satisfacer alguna necesidad individual”, en
donde esta Ultima se refiere a una carencia fisica o psicologica que hace deseable
ciertos resultados” Robbins (1998, p. 52). Por ello, expone que cuando vemos
trabajadores afanados en alguna actividad podemos concluir que estan impulsados

por el deseo de alcanzar alguna meta que valoran.

Actualmente existen diversas teorias de la motivacion; sin embargo, este tedrico
exhorta a que los empleadores tengan en cuenta las diferencias individuales,
correlacionar a la gente con los puestos, establecer metas posibles, personalizar las
recompensas, las cuales deben estar vinculadas al desempefio y asegurarse de la

equidad en el sistema (Robbins, 1998, p. 65).

Igualmente, afirma que todos los integrantes de las organizaciones practican latoma
de decisiones (eligen entre dos 0 mas alternativas); sin embargo, puntualiza que
muchas de éstas son un acto reflejo (ejecutadas con poca reflexién consciente). Por
ello, propone considerar un modelo racional para la toma de decisiones que consiste
en seis pasos, a saber: 1) definir un problema, 2) identificar los criterios de decision,
3) sopesar los criterios, 4) generar alternativas, 5) calificar cada alternativa con cada
criterio, y 6) calcular la decision 6ptima (Robbins, 1998, p. 83-84).

Un aspecto en el que hace énfasis este autor a poner atencién durante la toma de
decisiones individual dentro de las organizaciones, es lo relacionado con la
intensificacion del compromiso que es “el aumento en la dedicacién a una eleccion
previa a pesar de la informacion negativa”; esto es, gerentes que para dar la
apariencia de lideres eficaces, se sienten motivados a ser congruentes cuando

cambiar a otro curso de accion seria preferible. Robbins (1998, p. 91).

Por ello, este investigador recomienda poner especial atencién en los estilos de
decidir y en el nivel de desarrollo moral en la toma de decisiones individuales, las
cuales las distingue en dos dimensiones: en su modo de pensar (l6gicos y

racionales o intuitivo o creativos) y a su tolerancia a la ambigtiedad; de ello resultan
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cuatro estilos de toma de decision: directivo, analitico, conceptual y conductual.
Hace hincapié en que algunos individuos tienen un estilo dominante; mientras que
las demas categorias cambian de acuerdo con la situacion. Robbins (1998, p. 91-
92).

Asi, podemos entender que los individuos piensan y actian en funcion de sus
capacidades y aprendizajes, cuyo desempefio dentro de una organizacion se vera
influido en gran medida por la motivacion y satisfaccion dentro de ésta, lo cual muy
posiblemente se reflejara en su productividad laboral.

3.2.1 Individuo: Test de personalidad para el trabajo en grupo

Los individuos no se desempefian solos, generalmente los realizan en grupo o en
equipos; recordemos que “toda organizacién representa un sistema de individuos
gue trabajamos en torno a posiciones de mayor o menor nivel de mando, toma de
decisiones y division de labores con los otros, para alcanzar determinados
objetivos”.

Es asi que para comunicase y relacionarse, se adoptan dos actitudes que pueden
favorecer u obstaculizar el trabajo: el nivel de cooperacion, reflejada en la atencion
y aceptacion de los intereses de otros y el de asertividad (expresion e intencién de
satisfacer los intereses propios); ambas, se aprecian en, al menos, cinco maneras
distintas de su participacibn en el trabajo en grupo: evitacién, adecuacion,
competencia, colaboracién y compromiso (Goldhacer, Gerald -1987-, retomado por
Ulloa, Adriana, 1997, p. 1).

La propia disposicion del sujeto para vincularse efectivamente con los otros,
consiste en que éste inicie relaciones interpersonales o dejar que sean los otros
quienes las inicien; mantenerlas como estan; hacer un esfuerzo por mejorarlas,

permitir que se deterioren o destruirlas activamente (Ulloa, Adriana, 1997, p. 5).

Es asi que el sujeto tiene variables complejas que componen su personalidad, entre
las cuales se encuentran: la moral, los valores, la filosofia personal, las
experiencias, las expectativas sociales, el coeficiente intelectual, las expectativas

personales y profesionales (Ulloa, Adriana, 1997, p. 5).
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Robbins (1998, p. 39) especifica que cuando describimos a los demas mediante
caracteristicas como callado, pasivo, ruidos, agresivo, ambicioso, leal o sociable, lo
hacemos en términos de rasgos de personalidad que “es la combinacion de

atributos psicologicos que empleamos para clasificar a la persona”.

En este orden de ideas, Ulloa (1997, p. 3) menciona que un grupo de psicologos
sociales de Chicago, “definen la personalidad de los sujetos a partir de las
relaciones existentes entre las habilidades para el andlisis, la persuasion, el
liderazgo y/o la organizacion”, cada una de las cuales las tipificaron en cuatro
caracteristicas asociadas, a su vez, en cuatro habilidades: Controlador/lider (C),

Organizador/sensible (O), Analitico/visionario (A) y Persuasivo/clown (P).

Con base en este ultimo planteamiento y con la finalidad de identificar el tipo de
personalidad de quienes laboran en la Direccion de Formacion Académica del
Conalep, se determiné aplicar el “Test de personalidad, segun el tipo de habilidades
y necesidades” a sus integrantes, dado que todos juegan un papel importante en el

trabajo en equipo dentro de la organizacion.

Dicho Test presenta 24 grupos de estilos de vida, los cuales, a su vez, tienen cuatro
items que describen roles determinados, en los que los sustentantes deben
seleccionar sélo uno que considere el que mejor describa o corresponda con sus
disposiciones, actitudes y preferencias (ver Anexo | “Test de Personalidad, segun el
tipo de habilidades y necesidades”). La personalidad sera identificada a partir de las
dos habilidades que cuenten con mayor nimero de respuestas; sin embargo, existe

la posibilidad de que se presenten dos variantes en los resultados:

1) Una sola caracteristica exceda la tercera parte de las respuestas.
2) Que las cuatro caracteristicas aparezcan equivalentes entre si (seis
ocasiones cada una).

De las 23 personas existentes en la DFA, 22 contestaron este test, cuyos resultados

generales se presentan a continuacion:
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Cuadro 1. Resultados del Test de Personalidad.

No. de personas que
Caracteristica: seleccionaron la
habilidad
(C) Controlador/Lider 5
(O) Organizador/Sensible 16
(A) Analitico/Visionario 14
(P) Persuasivo/Clown 9

Cuadro 1. Resultados del Test de personalidad
Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar, las habilidades prevalecientes entre dichas personas son
las de Organizador/Sensible (O) en primer lugar, al ser 16 ocasiones seleccionado;

seguido por Analitico/Visionario (A), elegidos por otras 14 veces.

Ahora bien, clasificando de manera més particular por el perfil de puesto de cada

una de las personas, se obtuvo lo siguiente:

Cuadro 2. Resultados del Test de Personalidad por el perfil de puesto.

No. de personas que
Caracteristica: Perfil de puesto seleccionaron la
habilidad
. Personal operativo 3
(C) Controlador/Lider P
Personal de mando 1
) ) Personal rativ 1
(O) Organizador/Sensible ersonal operativo 0
Personal de mando 7
(A) Analitico/Visionario Personal operativo 8
Personal de mando 6
) Personal operativo 5
(P) Persuasivo/Clown P
Personal de mando 4

Cuadro 2. Resultados del Test de personalidad por pefil de puesto
Fuente: Elaboracién propia.

En este sentido y de manera mas detalla se puede observar que en los dos tipos de

perfiles de puesto (personal operativo y personal de mando), continta
predominando las habilidades O y A.

Apoyados en la psicologia cientifica, se retoma un Test de la Personalidad de
Berkeley (Otero, 1998, p. 161), disefiado por Harary y Donahue (1994), el cual es
un autoinforme sencillo y corto (35 reactivos), en el que se basa en cinco
dimensiones de la personalidad para comprender la multiplicidad del yo (yo privado,
yo publico, yo ideal, yo temido, yo en distintos roles sociales), asi como obtener

evaluaciones de otras personas acerca de uno mismo; esto es cOmo te ves a ti

59



mismo (yo interno) y como crees que te ven los demas (yo externo). Ver Anexo Il

Test de Personalidad de Berkeley.

Asi, Harary y Donahue (citado en Otero, 1998, p. 161-162) hacen referencia a cinco
estilos de personalidad, a saber:

e Estilo expresivo: Una persona puede oscilar desde ser callado, moderado,
introvertido a mostrarse enérgico, entusiasta y extrovertido.

e Estilo interpersonal: Es aquella que en un extremo puede ser reservado,
desconsiderado o incluso cruel con los demés y en el extremo opuesto
puntuaria a ser carifioso, generoso e incluso sacrificado por los demas.

e Estilo en el trabajo: Se refiere al nivel en que un sujeto se centra en las tareas
y cumple con sus responsabilidades laborales y oscila desde preferir tomar
el trabajo con calma a ponerse a trabajar duramente, con una dedicacion
total.

¢ Estilo emocional: Se centra en el temperamento y en la forma habitual en que
un individuo aborda el estrés. Va desde ser tranquilo, relajado y apacible a
mostrarse variable y expresar emociones intensas.

e Estilo intelectual: Indica hasta qué punto una persona favorece las ideas

tradicionales, familiares o prefiere cuestionar la norma, adoptando una
perspectiva mas original, creativa o analitica hacia la vida.

El test fue aplicado a todo el personal de mando de la Direccion de Formacién
Académica (nueve personas), ya que por el perfil de puesto y de autoridad dentro
de la organizacién tienen influencia en las relaciones que se generan entre sus

integrantes.

Los resultados obtenidos fueron que las dimensiones que mas predominaron, en
orden de importancia, fueron la del trabajo con 33 puntos, tanto en el yo interno
como en el yo externo; la intelectual con 32 puntos en el interno y 32 en el externo
y el expresivo, con 30 puntos en el interno y 33 en el externo (ver Anexo Il
Resultados del Test de Personalidad de Berkeley aplicado al personal de la DFA

del Conalep).

La dimension en la que las nueve personas salieron mas bajas, todos por igual, fue

en la emocional.

Una persona en las dimensiones expresivo, interpersonal y trabajo obtuvo puntajes

equitativos tanto para el yo interno, como en el yo externo con 30/30, 24/24, 33/33,
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en ese orden; por lo que mantiene un nivel de semejanza entre su yo interno y su

yo externo.

3.3 Los grupos en la organizacion

En toda organizacion existen grupos compuestos por individuos, quienes al reunirse
se comportan de manera diferente a cuando se encuentran en solitario, dado que
tienen que compartir informacion, cooperar con los demas, cumplir objetivos
comunes, etc. Por ello, es importante que comprendamos lo que son los grupos,
sus caracteristicas principales, la influencia de sus capacidades y habilidades de

manera individual y grupal.

Asi, de acuerdo con Robbins (1998, p. 101-103) se entendera por grupo “como dos
o mas individuos interdependientes que interactian y se rednen para alcanzar
objetivos particulares”; los principales motivos para unirse a un grupo son por:
seguridad, estatus, autoestima, afiliacion, poder o por la consecucion de metas y se

pueden clasificar de la siguiente manera (Cuadro 3):

Cuadro 3. Tipos y Caracteristicas de los grupos.
Tipo de grupo Caracteristicas
Formal Determinado por la estructura de la organizacion.
Tiene encomiendas establecidas.
Siguen comportamientos estipulados y dirigidos a las metas de
la organizacion.
Informal Son alianzas no estructuradas ni determinadas.
Se forman de manera natural.
Tienen necesidad de contacto social.
Realizan funciones de satisfacer las necesidades sociales de
sus integrantes.
Tienen efecto profundo en su comportamiento y en su

desempefio.

Grupos de | Estan dictados por la organizacion.

mando Determinados por el organigrama
Estan compuestos por los subordinados directos de gerentes o
directores.

Grupos de | Estan determinados por la organizacion.

tarea Conformados por personas que laboran juntas para realizar un
trabajo.

Sus limites no se reducen al superior inmediato en jerarquia.
Cruzan lineas de mando.

Grupos de | Son alianzas informales.

interés Pueden o no pertenecer a un grupo de mando o de tarea.
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Tipo de grupo Caracteristicas

Se reunen para lograr un objetivo que les preocupa (por
ejemplo: apoyar a un compafero despedido, pedir mas
prestaciones, etc.).

Grupos Son alianzas informales.

amistosos Tienen caracteristicas comunes.
Fuente: 1998, “Fundamentos de comportamiento organizacional”, (p. 101-103).

Segun Robbins (1998, pp. 103-107), todos los individuos “estamos obligados a
desempefiar determinados papeles”, se ajustan a las normas del grupo al que
pertenecen e incluso “los grupos pueden presionar con fuerza a sus miembros para
que cambien de actitudes y comportamiento para adecuarse a sus criterios”. Los
grupos difieren dependiendo de su cohesién “el grado en que los miembros estan

atraidos unos por otros y se encuentran motivados a permanecer unidos”.

Diversos estudios demuestran que la relacién entre cohesion y productividad
depende de las normas referidas al desempefio que el grupo ha establecido; es
decir, si estas normas son altas, sera mas productivo que el que esta menos unido;
pero si las normas son bajas la productividad del grupo cohesivo también sera
inferior. Asimismo, si la cohesién es poca y las normas de desempefio elevadas, la
productividad aumenta, pero menos que en la primera situacion; sin embargo,
cuando la cohesién y las normas son bajas, no habra efectos significativos en la
produccién (Robbins, 1998, pp. 107-108).

Las recomendaciones que propone este tedrico para fomentar la cohesion de los
grupos son las siguientes: 1) reducir el grupo (los grupos pequefios —alrededor de
siete integrantes- son mas rapidos para terminar las tareas grandes); 2) propiciar el
acuerdo con las metas del grupo; 3) incrementar el tiempo que los miembros pasan
juntos; 4) aumente el estatus del grupo (“el grado, la posicion o el rango de prestigio
en el grupo); 5) estimular la competencia con otro grupos; 6) premiar al grupo, mas

gue a los integrantes; y 7) aisle fisicamente al grupo (1998, pp. 108 y 110).

Ahora bien, es importante precisar que no es lo mismo grupos que equipos de

trabajo (Robbins, 1998, p. 121), como se muestra enseguida:
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Cuadro 4. Comparacion entre Grupos y equipos de trabajo.

Aspecto Grupos de trabajo Equipos de trabajo
Metas Comparten informacion Desempefan colectivamente
Sinergia Neutras (a veces negativa) | Positiva
Responsabilidad Individual Individual y mutua
Habilidades Al azar y variadas Complementarias

Fuente: 1998, “Fundamentos de comportamiento organizacional”, (p. 121).
Por lo anterior, la comunicacién en los grupos y en las organizaciones es
fundamental y tiene cuatro funciones principales: control, motivacion, expresion
emocional e informacion. En este sentido, dentro de las recomendaciones para
mejorar la comunicacién (Robbins, 1998, pp. 1146-147) estan: utilizar la
retroalimentacion (concreta, sin criticas —neutral-, orientada a las metas, oportuna y
asegurarse de ser entendible); simplificar el lenguaje (estructurar mensajes claros 'y
entendibles); escuchar activamente (busqueda activa de significados -
concentracion); refrenar las emociones (diferir la comunicacién si se estd irritado);
atender claves no verbales para asegurarse de que también transmiten el mensaje
deseado); y aproveche los rumores (utilizarlos para transmitir informacion de
manera rapida, probar la reaccidén de diversas decisiones antes de consumarlas; y

usarla como fuente de retroalimentacion).

Un aspecto mas a tener en cuenta en el comportamiento de los grupos dentro de la
organizacion es el liderazgo, el cual “es la capacidad de influir en un grupo para la
consecuciéon de metas”. La fuente de esta influencia puede ser formal, como la que
brinda la posesion de un puesto gerencial en la organizacion (autoridad) o informal
(pueden surgir del grupo); empero, el que las empresas provean a sus gerentes de

ciertos derechos, no garantiza que seran lideres eficaces (Robbins, 1998, p. 151).

Con lo anterior, se puede tener una idea generalizada de cédmo los estudios han
contribuido a que se identifiquen aspectos de qué son los grupos y equipos de
trabajo, que para el caso de la Direccidbn de Formacion Académica (DFA) y de
acuerdo con la experiencia de quien esto escribe y considerando los resultados del
Test de personalidad mostrados en los cuadros 1 y 2, en el desempeiio de su
personal, predominan los equipos y que es mas notorio cuando se presentan

solicitudes de trabajo con tiempos de entrega breves.
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3.3.1 Grupos: Sociograma

De acuerdo con el apartado anterior, en el presente estudio se procedio a identificar
dentro de los integrantes de la DFA sus afinidades, influencia y preferencias entre

ellos mismos.

Para recopilar informacion que nos diera cuenta de ello, se utilizé la técnica
denominada sociograma o técnica de orientacién grupal, la cual permite “diagramar
las relaciones sociales de los integrantes de un grupo”, a través del cual se pueden
evaluar “las relaciones sociales en su grado de integracién, afiliacion (amistad),
autorrealizacion en la ejecucion de tareas, estabilidad, planificacion de actividades,
etc.” (Llado, 2000, p. 1).

Con ello, se estudia a un grupo en tres dimensiones:

e Estructura externa (el rol o papel que cada individuo tiene).
e Estructura interna (las atracciones personales, sentimientos).
e Larealidad social (interpreta las dos anteriores).
Asi pues, en una hoja se enumero a cada uno de los integrantes de la Direccion de

Formacion Académica, en la que se solicité que identificaran el numero que les fue
asignado; se les plantearon tres preguntas, las cuales deberian responder sélo con
el numero de la persona que seleccionarian, dependiendo de las preguntas (ver

Anexo |V “Test de orientacion grupal”).

Es preciso mencionar que de las 23 personas existentes en la DFA, una no contesto
el cuestionario; sin embargo, se le dejé en el listado, por la posibilidad de que
pudiese ser elegido.

Con relacion a la Pregunta 1, relativa a ¢,con quién de las personas enlistadas, te
gustaria trabajar?, se obtuvo que tres personas de mando medio fueron elegidas,
seguida por una persona de perfil operativo y que para su mejor identificacion se
presenta en el Diagrama 1. Asimismo, los resultados cuantitativos de cada una de
las preguntas, se encuentran de manera detallada en el Anexo V Registros
cuantitativos de los resultados del Sociograma aplicado al personal de la DFA del

Conalep.
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Diagrama 1. Resultados del Sociograma. Pregunta 1 ¢Con
quién de las personas enlistadas, te gustaria trabajar?

Fuente: Elaboracion propia.

A la pregunta de ¢ Con quién de las personas enlistadas, te identificas mejor? Que
corresponde a la pregunta 2, se registré que tres personas fueron seleccionadas
con igual numero de puntajes (3) y que coincidentemente son de perfil de puesto de
mando medio, seguidos por otras tres personas seleccionadas por 2 puntos cada
una, dos son de mando medio y una con perfil de operativo. El diagrama de los
resultados de esta pregunta, se presentan en el Diagrama 2 y el reporte respectivo
se incluy6 en el Anexo V Registro cuantitativo de los resultados del Sociograma

aplicado al personal de la DFA del Conalep.
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Diagrama 2. Resultados del Sociograma. Pregunta 2 ¢Con
quién de las personas enlistadas, te identificas mejor?

Fuente: Elaboracion propia.
La dltima pregunta planteada, fue ¢A quién de las personas enlistadas, elegirias
como tu lider de grupo? En el Diagrama 3, que se presenta mas abajo, se puede
visualizar que una persona fue seleccionada en nueve ocasiones y la otra por siete;
seguidas por otras dos personas, seleccionadas en dos ocasiones cada una.
También la cuantificacién de los resultados de esta pregunta se encuentra en la

parte del Anexo V.
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Diagrama 3. Resultados del Sociograma. Pregunta 3 ¢ A quién
de las personas enlistadas, elegirias como tu lider de grupo?

Fuente: Elaboracién propia.
Tras realizar la técnica del Sociograma con estos tres cuestionamientos a los
integrantes de la DFA, se identifica que las personas seleccionadas, aparte de tener
su liderazgo formal dentro de la organizacién, también son lideres carisméticos, lo
cual coadyuva a que las metas y acciones se puedan efectuar de manera mas

cordial, positiva, con mejores resultados y como equipo de trabajo.

Asimismo, al mostrar que existen puntos de empatia entre los integrantes del
equipo, también le ayuda que sus integrantes cohesionen y puedan lograr una mejor

productividad al interior de la organizacion.

Sin embargo, existen algunas personas que evidenciaron estar mas aisladas o que
aln no son tan tomadas en cuenta, por lo cual es necesario establecer estrategias
gue permitan lograr su integracion a dicho equipo de trabajo para que puedan tener

un mayor sentido de pertenencia y coadyuven a consolidar a dicho grupo de trabajo.

3.3.2 Grupos y comunicacion
Cada vez que se habla de un grupo social, se hace necesaria la existencia de

comunicaciones, “entendidas en el sentido de intercambio de significacion”, las
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cuales implican un mensaje, que en general son intencionales y se utilizaran el
lenguaje oral o sus sustitutos codificados, entre éstos, se encuentra la escritura

como aspecto como de los mas importantes (Flament, Claude, 1997, p. 12).

Es por ello que en este apartado se analizara este binomio: grupos y comunicacion

Yy, por supuesto, cdmo se desarrolla dentro de las organizaciones.

3.3.2.1. Grupos y comunicacion: Redes de comunicacion y estructuras de
grupo

Como lo define Flament, la comunicacion es intercambio de significacion, pero
también de transmision material del mensaje; ya que supone una infraestructura
material (ondas sonoras, mimica o gestos, red telefénica o radiofénica, etc.), sin la
cual no seria posible su realizacién y que determina el nivel de cohesién de los
grupos, su estructuracion y su divisibn en subgrupos mas o0 menos
interdependientes (1997, pp. 14-15).

Para este autor hace necesario definir “canal de comunicacion del individuo A hacia
el individuo B al conjunto de condiciones materiales que permiten a A dirigir
comunicaciones a B”; mientras que “al conjunto de canales de comunicacién
existentes en un grupo”, los denomina red de comunicacion. Es asi que una red de
comunicacién es un conjunto de posibilidades materiales de comunicacion
(Flament, Claude, 1997, pp. 15-16).

En esa medida, Flament afiade que por ello existe una estructura de comunicacion,
gue es el conjunto de comunicaciones realmente intercambiadas en un grupo; de
ahi que la red es un conjunto material, fisico; la estructura un conjunto de
comunicaciones; la red es una posibilidad de comunicacién; la estructura una

realidad de comunicacion (1997, p. 16).

Es asi que la existencia de redes materiales de comunicacién es evidente en grupos
como empresas, fabricas o administraciones, pero no siempre los organizadores
elaboran comunicaciones tan escrupulosas, lo que da pie a que se presenten

perturbaciones en la vida de un grupo.

La comunicacion sirve a cuatro principales funciones en los grupos y las

organizaciones: control, motivacion, expresiéon emocional e informacion. Ninguna de
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ellas debe ser vista como mas importante que las otras. Para que los grupos se
desempeiien con eficacia, necesitan mantener alguna forma de control sobre sus
miembros, estimularlos a que trabajen, proporcionar los medios para la expresion
emocional y tomar decisiones a través de ofrecer informacion. Asi se puede afirmar
gue todo acto de comunicacion dentro de un grupo 0 en una organizacion cumple

una o més de estas funciones (Robbins, 1998, p. 136).

“‘Antes de comunicar, se necesita un propdsito, expresado como un mensaje que
transmitir. EI mensaje discurre de la fuente (el emisor) al receptor; se encuentra
codificado (dispuesto en forma simbdlica) y llega gracias a algun medio (canal) al
receptor, quien lo retraduce (decodifica). El resultado es una transferencia de

significado de una persona a otra” (Robbins, 1998, p. 137).

El emisor, como fuente, inicia el mensaje; el canal es el medio por el que se
transmite el mensaje, el cual es elegido por el emisor, quien determina si emplea un
canal formal o informal. Los canales formales son los que establece la organizacién
y transmiten mensajes relacionados con las actividades profesionales de sus
integrantes; generalmente siguen la cadena de autoridad de la organizacion. Otros
mensajes como los sociales o los personales, pasan por los canales informales de

la organizacion (Robbins, 1998, p. 137).

La comunicacién se puede generar en las siguientes direcciones: de manera vertical
(ya sea hacia abajo o hacia arriba) y lateral. La comunicacién hacia abajo es la que
se da de cierto nivel en el grupo u organizacion hacia uno inferior (comunicados de
gerentes a subordinados, por ejemplo). La comunicacion hacia arriba, fluye a un
nivel superior del grupo o la organizacién, como cuando se informa a los directivos

de los progresos de las metas o dar a conocer problemas actuales.

Con respecto a la comunicacion lateral, Robbins sefiala que es la que ocurre entre
los miembros del mismo grupo de trabajo, entre empleados de grupo del mismo
nivel, gerentes de mismo nivel o, en general, entre personal equivalente. En algunos
casos, este tipo de direccion de comunicacion esta establecida formalmente;
aunque con frecuencia se crea de manera informal al ser atajos en la jerarquia

vertical y para la accion expedita (1998, p. 137-138).
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Un aspecto que destaca este tedrico (1998, p. 141-143) es que los canales por los
que fluye la comunicacion dentro de las organizaciones son fundamentales en
grupos pequenos; en ellos identifico tres clases comunes de redes de comunicacion:
red de cadena (sigue rigidamente la cadena de mando); la red de circulo (el lider
actua como el conducto central de la comunicacion en el grupo) y la red policanal

(todos los integrantes se comunican en forma activa unos con otros).

Asimismo, Robbins también hace hincapié en que el sistema de comunicacion
formal no es el Unico en los grupos y en las organizaciones, pues también hay un
sistema informal en el que la informacion fluye de manera que los rumores pueden
florecer. Estos surgen como respuesta a tres elementos: situaciones que son
importantes para los integrantes, cuando hay ambigtiedad y en condiciones que
suscitan ansiedad. Los rumores persistiran hasta que los deseos y expectativas que

crean la incertidumbre se cumplan o bien hasta que se reduzca la ansiedad.

Relacionando lo anterior, se identific6 que la estructura y direccion de la
comunicacién entre el personal de mando en la Direccién de Formacién Académica
del Conalep mas utilizada es la formal y la vertical, tanto hacia abajo como hacia

arriba; y en menor medida de manera lateral, como se muestra en el Diagrama 4.

Asimismo, el canal de comunicacion mas utilizado dentro de esta estructura de
comunicacioén es el de cadena (linea de mando) y con algunos tintes de policanal,
en la que algunos integrantes de la DFA realizan contribuciones de manera libre en

las metas del grupo.
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Diagrama 4. Estructura y direccion de comunicacion entre el personal de mando en la DFA
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Fuente: Elaboracion propia.
3.3.2.2. Grupos y comunicacién: Diagnéstico de clima comunicativo

Como bien lo han planteado algunos tedricos de las organizaciones, presentados
algunos en este documento, el manejo de la comunicacion al interior de éstas es

muy importante para lograr su eficiencia.

Por ello, en este apartado se retomaron diversas técnicas de auditoria comunicativa,
con la finalidad de diagnosticar sistematicamente diversos aspectos de la
comunicacién. Algunas fueron aplicadas de manera individual y otras con la
aportacion del grupo de integrantes de la Direccion de Formacion Académica del
Conalep, de las cuales se detallaran su procedimiento y sus respectivos resultados.

Una técnica usada fue la de Diagndstico de clima comunicativo, que bien puede ser
para evaluar el clima de satisfaccion o identificar discrepancias entre el emisor del
mensaje y lo que los receptores perciben. Este ultimo, se retomé del Odiorne,

George (citado por Rodriguez, 1986, pp. 5-13).

La técnica consiste en proporcionar a los empleados dos cuestionarios con 35
preguntas iguales; sin embargo, las instrucciones fueron diferentes para el personal

operativo y otro para el personal de mando (ver Anexo VI Evaluacion de la escala
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preferencial de comunicacion del personal de la DFA del Conalep). A los primeros,
se les solicitd que registraran sus opiniones con respecto a temas como lo apropiado
o inapropiado de los canales de comunicacion en la organizacion, sus relaciones
con el personal de mando y la satisfaccidon de algunos aspectos de su trabajo. En el
caso del personal de mando, se les pidi0 que predijeran como responderian sus
subordinados. Las respuestas posteriormente fueron comparadas para identificar

las discrepancias mas notorias en las que se reflejen problemas de comunicacion.

Esta técnica establece que si el error del supervisor (columna 6 del Anexo VI) es de
3 0 mas, sefala un problema grave de comunicacion que requiere una accion
correctiva inmediata. Entre mas alto sea este numero, es potencialmente mas

peligroso el malentendido.

Asi, la escala preferencial de comunicacion se aplicé a 22 de las 23 personas
existentes en la DFA, entre personal de mando y operativo; las discrepancias entre
estas figuras, no son grandes, ya que en los 35 reactivos las diferencias fueron de
1, por lo tanto el clima comunicativo podria colocarse de manera general en un
rango favorable que no requiere de acciones no inmediatas, pero si de establecer
acciones que reduzcan aun mas la brecha de discrepancias, con la finalidad de

mejorar su comunicacion.

Otra técnica utilizada fue la de Efectividad de juntas y conferencias, cuyo objetivo
es diagnosticar la calidad sostenida por las conferencias en una organizacion,
recopilada a través de la retroalimentacion de los participantes inmediatamente

después de acabada la conferencia (Rodriguez, 1986, pp. 25-28).

Asi, en una hoja se establecen dos preguntas abiertas y siete criterios (escala Likert)
para evaluar la efectividad del lider designado de la conferencia (ver Anexo VII Test
de Efectividad de juntas y conferencias); se llena de manera anénima y se suman
los puntajes otorgados. Los rangos de puntuacion oscilan de 7 (mas bajo) a 35 (mas

alto).

Esta técnica de auditoria comunicativa, se aplicO en tres reuniones de trabajo

diferentes, con objetivos diversos.
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La primera fue aplicada y contestada por nueve personas de mando; en ella, el
propasito fue presentar un diagnéstico de los programas y proyectos de la DFA a la
nueva Secretaria Académica, en la cual el punto mas bajo fue de 21 y el mas alto
de 35; dos personas coincidieron con valorar en 26 puntos esta actividad, como se

muestra en la Grafica 1 Reunién de trabajo 1.

Grafica 1. Reunion de trabajo 1.

Reunion de trabajo 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Personas

Fuente: Elaboracion propia.
Tras la segunda reunion, el test fue respondido por ocho personas de mando que
asistieron a ésta; el objetivo fue analizar la viabilidad de un proyecto conjunto de
capacitacion con representantes del Conalep del Estado de México. El puntaje mas
bajo fue de 20 puntos y dos personas otorgaron el puntaje mas alto (35) y otras dos,
coincidieron con 30 puntos (ver Gréafica 2 Reunion de trabajo 2).

Grafica 2 Reunidn de trabajo 2.

Reunién de trabajo 2

1 2 8 4 5] 6 7 8

Personas

Fuente: Elaboracion propia.
En la dltima reunién evaluada, el test fue aplicado a seis personas (una de mando

y cinco de operativo); el objetivo fue revisar avances de proyectos de una
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Coordinacion de la Direccion de Formacion Académica. En ella, dos personas
dieron el puntaje mas bajo (30 puntos) y una 35 puntos (ver Gréafica 3 Reunion de
trabajo 3).

Grafica 3. Reunidn de trabajo 3.

Reunidn de trabajo 3

1 2 g 4 5 6

Personas

Fuente: Elaboracion propia.
Derivado de estos resultados, se puede determinar que el personal en general
puntia en buen nivel la calidad de las reuniones. Es importante mencionar que el
personal operativo otorgd puntajes altos en una reunion donde estuvieron
presentes, por lo que se puede afirmar que estas acciones son recibidas de buena

manera.

3.4. La Organizacion

Considerando lo que menciona Martinez (citado por Fernandez, 2003, p. 18) “es
practicamente imposible comprender al hombre como ser social sin considerar su
interrelacion con las organizaciones”, en este apartado se presentara la evolucion
de cuatro principales teorias que fundamentan esta afirmacion, asi como sus tipos

y caracteristicas.

Continuando con las ideas de Martinez, afirma que a partir de que el hombre se une
con otros para desarrollarse y diferenciar papeles, funciones o tareas en beneficio
mutuo, se habla de una organizacion. En este sentido y a lo largo de la historia, se
han desarrollado diversos estudios para delimitar y comprender qué elementos o

caracteristicas pueden ser mas utiles para ayudar a mejorar su funcionamiento.
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En el marco de la Revolucién Industrial y a la complejidad que se fueron dando en
las organizaciones, hacia finales del siglo XIX y principios del XX, aumentaron los

fundamentos tedricos en esta materia.

El estudio de las organizaciones se puede englobar en cuatro principales escuelas
tedricas (Fernandez, 2003, p. 18-35):

1.- Clasica.- Dentro de los autores mas notables de esta corriente son Max Weber,
Frederick W. Taylor y Henri Fayol, cuyos principios de como deberian funcionar las

organizaciones contindan vigentes hasta nuestros dias.

Enmarcado en las necesidades de la sociedad industrial, Weber planted la teoria de
la burocracia, en la que propone elementos esenciales de este “ideal” de
organizacion, estableciendo la necesidad de una division precisa del trabajo y la
especializacion de funciones; contar con una jerarquia de autoridad definida;
desarrollar reglas y estandares de operacion precisos; especificar deberes y
derechos de los empleados; delimitar la injerencia del personal en la propiedad de
la organizacion; llevar un informe administrativo y por escrito de las decisiones, y
gue los funcionarios mantengan una distancia social con sus empleados. Con ello,
se pretendia asegurar que las metas no fueran producto del azar, sino derivadas de

planes, programas y tareas bien definidas.

Los criticos de esta escuela aseguran que el seguir de manera ortodoxa estas
premisas son irracionales, disfuncionales, englobadoras e incluso alienantes. Tan
es asi que actualmente el término “burocracia” se asocia con organizaciones
(principalmente publicas) ineficientes; sin embargo, muchos de sus planteamientos

siguen aplicandose actualmente.

La comunicacién organizacional en empresas con este enfoque, responden a un
papel preponderantemente formal, oficial y vertical (hacia abajo), con poca libertad

en las relaciones.

2.- Humanista.- Entre los principales autores de esta corriente estan Elton Mayo,
Kurt Lewin, Rensis Likert, Douglas McGregor y Chris Argyris, consideran la
naturaleza humana y su impacto en el desempefo y logros de las organizaciones,

aspectos dejados de lado por parte de la escuela clasica. Asi, sus principios mas
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importantes oscilan en aspectos como el liderazgo, la motivacion, las relaciones y

la comunicacién informales y el cambio y el desarrollo de los recursos humanos.

Las organizaciones que se desarrollan en el marco de las premisas humanistas, el
elemento central estd en la comunicacion, por lo que es importante el andlisis de las
redes de comunicacion, la formacion de grupos formales e informales, el desarrollo

de las habilidades comunicativas de los gerentes.

3.- Sistemas.- E. Trist, Daniel Katz y Robert Kahn son los principales autores que
se ubican en esta corriente tedrica, en la que identifican que las escuelas clasica y
humanista tienen una orientacion “interna”, olvidandose del entorno (apertura al
medio e influencia del contexto) que puede afectar el desempefio y los resultados
de las organizaciones. Por ello, plantearon la necesidad de identificar los
componentes mas importantes, las fuerzas que le dan forma, la interaccién entre

subsistemas.

En la comunicacion de estas organizaciones es fundamental la informacion de
‘entrada”, cuidando la del entorno (social, econdmico, politico y cultural), sus

resultados, logros, calidad del producto, etc.

4.- Contingencia.- Es la corriente mas reciente, representada principalmente por los
tedricos Joan Woodward; Tom Burns y G. M. Stalker; Paul Lawrence y Jay Lorsch,
quienes aseguran que debe haber una estrecha relacion entre las demandas del
entorno y la manera en que las organizaciones responden; para ello, éstas deben
tener en cuenta diversos elementos: su giro, su mercado especifico, su caracter
legal, el desarrollo tecnolégico alcanzado, etc., ayudaran o limitaran en la respuesta

a las demandas del entorno (adaptacion).

Las organizaciones contingentes consideran la comunicacibn de manera
integradora, pues debe estar atenta al medio dinamico y cambiante en el que esta
inmersa; en sus repercusiones en el ambito estructural, en su impacto en las

relaciones humanas.

Los investigadores actuales han observado que las diferentes corrientes tedricas
presentadas arriba, no son contradictorias, sino mas bien complementarias;

plantean que quiza la de sistemas y la contingente, se pueden fusionar dada la
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riqueza de sus sustentos. Sin embargo, existen lineas de estudio a fortalecer, tales
como: ambientes de comunicacion (interpersonal, grupal y organizacional); su
impacto en la eficacia y eficiencia; analisis de redes formales e informales; flujo de

informacion organizacional, impacto en el avance tecnoldgico, etc.

3.4.1. Organizacion: Metaforas de la organizacion. indice de caracter
organizacional. Patologias organizacionales
Dentro de las corrientes para analizar a las organizaciones, se encuentra la del

tedrico Morgan, quien menciona que éstas son “un fendmeno complejo y paradojico”
(1998, p.3), por lo que para el estudio de éstas propone gque sea a través del uso de
metédforas como una manera de explorarlas, tocar modos familiares de
pensamiento, desarrollando discernimientos y con la perspectiva de generar otras,

las cuales son:

1.- Como maquinas.- Aqui los directivos tienden a gestionarlas y disefiarlas como
elementos de un reloj, donde cada parte tiene un rol definido dentro de la funcién
en conjunto. Dicha metafora, en el &mbito de la Direccion de Formacion Académica,
embona sélo en el caso de que cada uno de sus integrantes tiene perfectamente
definidas sus funciones y atribuciones, las cuales se reflejan en la emision de sus

resultados y productos (o servicios).

2.- Como organismos.- Los diferentes tipos de organizaciones se asemejan a las
diferentes especies existentes (organismos biolégicos), las cuales para vivir, se
adaptan de acuerdo con las exigencias del entorno y cémo dichas especies se
interrelacionan en el marco de una ecologia interorganizacional. Lo que la Direccion
de Formacioén Académica retoma de esta metafora es que considera a su personal
de mando y operativo (seres vivos) como elementos fundamentales para responder

a las exigencias del entorno (actualizacion de su propio personal).

3.- Como cerebro.- Centra su atencién al proceso de la informacion, el aprendizaje,
la inteligencia, con principios de auto-organizacion, con alto grado de flexibilidad e
innovacion, para comprender la direccion de la misma. De esta propuesta de
analisis de la organizacion, se puede considerar que es muy apegada a lo que

realiza la Direccion de Formacion Académica, ya que para tener buenos resultados
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en sus procesos toma en cuenta los principios y etapas del aprendizaje, en donde

sus integrantes pueden proponer estrategias innovadoras.

4.- Como culturas.- Ofrece una forma de disefio de direccion basada en valores,
creencia y significados compartidos que guian la vida de las organizaciones.
Igualmente, la DFA del Conalep retoma esta metafora puesto que tiene un ideario
institucional que difunde a todos sus integrantes e incluso tiene una serie de

capacitaciones para su reforzamiento.

5.- Como politica.- Enfoca los diferentes intereses, conflictos y potencialidades
regidos por diversos principios y reglamentaciones. En este sentido, la DFA tiene
definidas diversas normativas (manual de prestaciones, oficios, comunicados, area

juridica, etc.), por lo que dicha metafora es retomada.

6.- Como prisiones psiquicas.- Examina la vida organizacional analizando si sus
integrantes se encuentran atrapados por procesos conscientes e inconscientes, 1o
cual se refleja en aspectos ideoldgicos y psicodindmicos de la organizacion. En la
DFA existe una tendencia a entregar antes de los tiempos definidos (deseo de evitar

situaciones de ansiedad o autoproteccion).

7.- Como un flujo de cambio y de transformacion.- Se basa en la comprension de la
l6gica del cambio, bajo el amparo de tres consideraciones: como sistema auto-
productor de su propia imagen; como resultado de sus retroacciones (positivas y
negativas), y de su dialéctica. Los diversos cambios estructurales y de
funcionamiento de la DFA a lo largo de su historia han tenido en consideracion estas
tres premisas y en las que puede entenderse el punto en el que actualmente se

encuentra.

8.- Como instrumentos de dominacién.- Muestra cémo las organizaciones “utilizan”
a sus trabajadores, los bienes nacionales y mundiales para el logro de sus fines; en
donde unas personas imponen su voluntad sobre otras. Finalmente, la DFA basa
su razon de existir en funcion del cumplimiento de sus resultados, pese a que el
personal se encuentre inconforme por el control con que se exige llegar a las metas

establecidas.
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Otra propuesta para analizar las organizaciones, es la de William Bridges, quien
clasifica 16 tipos de caracter organizacional; para su identificacion se apoya en la
aplicacion de un cuestionario con 35 preguntas (Bridges, 2003, pp. 138-144). Dicha
herramienta obliga a la gente a no quedarse en un punto medio en sus respuestas,
lo cual permite registrar el grado o fuerza de la eleccidon entre dos extremos

opuestos (ver Anexo VIII Cuestionario del indice del Caracter Organizacional).

De acuerdo con este instrumento, se obtuvo que la DFA es:

Extrovertida.- Se enfoca al exterior, reacciona a los estimulos externos.

Intuitiva.- Se interesa en las posibilidades, se centra en la gran imagen.

Pensante.- Depende de procedimientos y principios impersonales.

Perceptiva.- Prefiere mantener abiertas sus opciones, desconfia del exceso de
definicion.

3.5. Balance: costos, diagnostico y prescripcion

Tras revisar lo que indican los estudiosos con respecto a los individuos, como influye
su comportamiento y su personalidad, asi como su actuar dentro de un grupo y
cOmo éstos, a su vez, influyen en la comunicacion dentro de las organizaciones y
tras aplicar las herramientas de auditoria comunicativa al personal de la Direccion

de Formacién Académica, se puede concluir lo siguiente:

e Se identifico que tanto en el personal de mando como el personal operativo,
en su gran mayoria tiene una personalidad organizador/sensible y
analitico/visionario, lo cual es de gran ayuda por el tipo de actividades
grupales y al exterior que ofrece (cursos de capacitacion).

e Considerando el test de Harary y Donahue se encontré que en el personal
de mando predominaron las dimensiones de trabajo e intelectual, lo cual
influye en el cumplimiento de las acciones y metas, cuidando elementos
necesarios de calidad.

e Con respecto al sociograma, de manera general se puede establecer que el
personal operativo se encuentra satisfecho con el personal de mando, ya que
se identifican con ellos e incluso los ven como lideres carismaticos.

e Las redes de comunicacion y las estructuras de los grupos en la DFA
predomina un canal de comunicacién de cadena y, en menor medida, el
policanal, el cual por los beneficios que éste representa, es recomendable
ponerlo mas en practica y con mas personas.
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De acuerdo con los resultados del clima comunicativo, se puede confirmar
que es “sano”, puesto que no se obtuvieron aspectos criticos por atender; en
ello influye el que una buena parte del personal acepta como sus lideres a
quienes se encuentran en la Direccién y en la Coordinacion. Sin embargo,
aunqgue la brecha de atencién es baja, es importante realizar acciones que
ayuden a mejorar todavia mas el clima comunicativo.

Las reuniones de trabajo, en general, son bien aceptadas por el personal; no
obstante, es importante continuar con esta de evaluacién de efectividad
permanente y retroalimentar a quienes se encuentren al frente de las
mismas, con la finalidad de identificar acciones por mejorar.
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Capitulo 4

La comunicacion en la Direccion
de Formacion Académica del
Conalep

81



4 Lacomunicacion en la Direccién de Formacion Académica del Conalep
4.1 Marco tedrico

En este capitulo se presentara lo identificado con respecto de como se desarrolla
la comunicacién en el Conalep y cdmo lo perciben los integrantes de la Direccion

de Formacion Académica.

Es importante precisar que el desarrollo del presente capitulo es de tipo
descriptivo puesto que se presentardn los resultados a través de un analisis
cualitativo, el cual es un “procedimiento de investigacion que utiliza como fuente
la palabra hablada o escrita y la conducta observada” (Lemus, 2000, p. 37);
asimismo, el método seleccionado para su realizacion, fue bajo un eje no
experimental, es decir, no se intervino o controlé el ambiente natural de como se
desarrolla la comunicacién en el Conalep y en la Direccion de Formacion

Académica.

Para lo anterior, se aplicaron entrevistas semiestructuradas al secretario general
y al director de Vinculacion Social, los cuales fueron seleccionados por su
relacion con los procesos de comunicacion interna y externa, asi como por la
promocion y la difusion de la imagen y servicios del Conalep. Asimismo, se aplicé
la observacion directa, un cuestionario y una encuesta al Personal de la
Direccion de Formacion Académica, para obtener sus consideraciones

relacionadas con la comunicacion interna en el Conalep.

Igualmente, se presentan las posturas de algunos tedricos con temas
relacionados con lo que es la comunicacion, la identidad, la imagen, la cultura
organizacional, con la finalidad de contrastarlo con los resultados obtenidos

derivados de la aplicacion de las técnicas seleccionadas.

4.2. La identidad en el Conalep

Limén, M. (2008, p. 26) define a la identidad de la organizacién como “...la suma
intrinseca del ser y su forma, autoexpresada en el conjunto de rasgos

particulares que diferencia a un ser de todos los demas”.

En este sentido, Limon traslada dicha definicion para establecer el concepto de
identidad corporativa, la cual afirma que entre su esencia se encuentran “la
personalidad, la filosofia, el sentido del negocio, su capacidad emprendedora,
los valores éticos y vocacionales”. Asimismo, asegura que puede ser “la totalidad

de los modos en que la organizacion se presenta a si misma”, definiendo “cuéles
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son sus productos o servicios; el lugar o lugares en que desarrolla sus
actividades o sus ventas; los medios que emplea para informar sobre lo que

hace, y como se comporta al interior y al exterior”.

“Es la autorepresentacion y el comportamiento de una empresa, organizacion, a
nivel interno y externo, estratégicamente planificados y operativamente
aplicados”. Se basa en la filosofia de la empresa, sus metas y, especialmente,
en la imagen deseada, junto con usar todos sus instrumentos para proyectarla
como una unidad Unica, a través del comportamiento, la comunicacion y el

simbolismo.

Por lo anterior, indica Limon (2008, p. 29, 35) que la identidad corporativa esta
compuesta por la identidad visual (la marca), la identidad verbal (el logotipo) y la
filosofia de la empresa; por lo que es un conjunto de formas de ser y de hacer
que comparten un grupo de individuos y tiene o puede tener un valor

diferenciador y estratégico”.

Los beneficios que trae la identidad corporativa u organizacional, Limon
menciona: aumento de la reconocibilidad de la organizacion; mayor confianza de
los empleados; ahorro en costos por estandarizacion y aumento del

conocimiento publico de la organizacion.

Bajo la premisa de lo planteado por Limon, quien esto escribe consultd en el
Portal del Conalep y en la Intranet del Colegio la publicacién de lo que es el
Manual de identidad gréfica, por la importancia de difundir de manera interna y
externa el uso de los signos que le dan identidad visual y verbal a esta
organizacién; sin embargo, este documento no se encuentra publicado en
ninguna de esas dos herramientas informéticas. Al momento de la consulta, sélo
se encontraron alojados el “Manual de identidad grafica de la SEP” e “Iconos de

Areas y Carreras de la Oferta Educativa del Conalep (2014)”.

Este ultimo documento, no cuenta con una introduccién, ni propésito del
documento, ni un texto narrativo. Sélo aparecen divididas por areas (Produccién
y Transformacion; Mantenimiento e Instalacion, Tecnologia y Transporte; Salud;
Electricidad y Electronica; Contaduria y Administracion; y Turismo), los nombres
de las carreras y los iconos que representan cada una de éstas, sin contener una

descripcion de dichas imagenes y colores.
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Se acudié a la Direccion de Vinculacion Social, la cual como parte de su
estructura cuenta con la Coordinacion de Promocion Institucional y es la
encargada de la difusion institucional para solicitar el Manual de Identidad
institucional del Sistema Conalep, en donde indicaron que éste “se encuentra en
proceso de actualizacién para su aprobacion”; sin embargo, el archivo fue

proporcionado de manera digital en version de documento de trabajo.

Esta compuesto por cinco apartados y dos anexos; en el primero, describe de
manera muy breve su significado y sus elementos: “simboliza conceptos que han
caracterizado a la institucion desde su creacion, estos son: unidad, dinamismo,
versatilidad y solidez. Los elementos que conforman el logotipo representan

fundamentalmente el proceso ensefianza-aprendizaje” (Conalep, 2015, p. 7).

Se proporcionan recomendaciones generales para su uso: el nombre y el
logotipo no se pueden presentar de manera independiente; su posicion debe ser
horizontal; jamas usarlo como elemento decorativo ni fusionarse con otros

logotipos”. Incluye variantes en uso del logotipo, tipografia, aplicacion del color.

Los siguientes cuatro apartados hacen alusion del uso de la documentacién
oficial, diplomas, articulos promocionales y utilitarios, asi como en los vehiculos
oficiales, dependiendo si es para Oficinas Nacionales, la Unidad de Operacién
en el Distrito Federal, la Representacién en Oaxacay, por ultimo, en el marco de

la federalizacion de los Colegios Estatales.

El primer anexo presenta los Lineamientos generales para el uso del emblema
de la Secretaria de Educacion Publica, el logotipo “mover a México” y el Escudo
nacional”, tales como medidas del logotipo, tipografia y usos del color “en apego
al Manual de Identidad Institucional del Gobierno Federal 2014-2018” (Conalep,
2015, p. 70).

El ultimo anexo incluye “la expresion grafica” de los Valores Conalep, que “es un
sistema de interpretaciones expresamente promovido por el Conalep, con el fin
de lograr que su personal unifique esfuerzos para la consecucion de objetivos
comunes”; éstos son: Respeto a la persona, compromiso con la sociedad,
responsabilidad, comunicacion, Cooperacion, mentalidad positiva, calidad, “los
cuales deberan incluirse ya sea uno solo o los siete, como se adapte su disefio

en todas las piezas promocionales impresas de la Institucién” (2015, p. 76).
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Se presentan los valores con su imagen y una breve explicacion de lo que se
comprende o implica cada uno de ellos (identidad verbal); sin embargo, falta una
descripcion de lo que significan los iconos y colores usados en los mismos

(identidad visual).

Dentro de la filosofia institucional, se encuentran los valores; sin embargo, dentro
de este documento esta incompleta la informacion, puesto que como parte de la
filosofia institucional falta incluir la Mision y Visién del Conalep, con la finalidad
de identificar si estan asociadas a una imagen o al logotipo de esta organizacion,
éstas se encuentran publicadas tanto en el Portal del Conalep como el
documento “Programa de Mediano Plazo del Conalep (2012-2018), sin

explicacion alguna asociarlo a una simbologia visual (identidad visual).

4.3. Laimagen en el Conalep

Para Villafafie (2004, p. 46-48), la imagen corporativa “es la sintesis de la
identidad de la organizacion, manifestada a partir de su comportamiento, su
cultura y su personalidad corporativas, los cuales proyectan una imagen
funcional, interna (autoimagen) e intencional respectivamente y construyen en la
mente de sus publicos”; en la siguiente figura se resume lo que plantea este
teorico:

Figura 1. Identidad en la organizacion.

Comportamiento corporativo Imagen funcional

Y

Cultura corporativa

Autoimagen

Y

Personalidad corporativa » Imagen intencional

Fuente: Villafafie, Justo (2004), “Evaluacién y anélisis de la imagen corporativa, p.46.
La imagen funcional es inducida por la organizacion con base en sus politicas
funcionales (la calidad de sus productos, su red comercial y de atencién al
cliente, su solvencia financiera...), de las que emanan una imagen financiera y

una imagen comercial.

La autoimagen, es la imagen como se concibe por si misma la organizacion.
Tiene que ver el tipo de cultura corporativa, sus valores, costumbres y actitudes
grupales, asi como su proyeccion al exterior en modos de comportamiento y
relacion muy concretos y facilmente identificables. Ello deriva, por tanto en una

imagen interna y una imagen publica.
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En cuanto a la imagen intencional, es la que la organizacion quiere incitar en la

mente de su publico, a partir de su comunicacién y de su identidad visual.

Estos mismos aspectos, a su vez, se subdividen por cada tipo, que segun
Villafafie, dependen de la funcién de la empresa de la que se trate, pero que se
pueden identificar en su generalidad: 1) La imagen financiera dependera de su
reputacion financiera y su estructura de capital; 2) la imagen comercial incluye el
valor del producto, el servicio al cliente y el valor de la marca, y 3) en la imagen
interna influye la valoracion de los recursos humanos, la adecuacion cultural y el
clima interno. Ya para lo que es la imagen publica, ésta es consecuencia de su

imagen mediatica y la imagen proyectada en su entorno (Villafafie, 2004, p.48).

Bajo las premisas citadas, a finales de mayo del 2015, se realizo una entrevista
semiestructurada al director de Vinculaciéon Social (ver Anexo IX Entrevista
semiestructurada al responsable de la Promocion y Difusion de la imagen y
Servicios Institucionales del Conalep), por ser el encargado de “dirigir acciones
de vinculacién, promocion y difusion de los servicios institucionales que ofrece el
Conalep ante los sectores productivos: publico, social y educativo, que fomenten
la corresponsabilidad y fortalezcan la imagen institucional y contribuir asi, a su
aceptacion social como una sélida y atractiva alternativa de desarrollo

profesional y laboral” (Conalep, 2013, p. 172).

Dicho encargado tiene nivel académico de licenciatura en Derecho y “se
encuentra desde hace ocho meses en ese cargo; mencioné que el perfil de las
personas responsables de la promocién y difusién de la imagen y de los servicios
institucionales del Conalep es de licenciatura en Comunicacién, Publicidad,

Mercadologia y Disefio Grafico.

A la pregunta ¢ existe un plan general para llevar a cabo la promocion y difusion
tanto de la imagen como de los servicios institucionales?, mencion6 que existen
basicamente dos campafias: de Promocién institucional y de Comunicacion
social, las cuales tienen sus estrategias y son validadas por la Junta Directiva,
para el primer caso, y de Comunicacion Social de Gobernacion, para el segundo.
En este punto hizo énfasis que, especialmente este afio, estan sujetas a un
presupuesto muy bajo y al cuidado del proceso electoral de este 2015 en el que

habra 18 elecciones locales, nueve estados cambiaran de gobernador, se
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elegiran 903 presidencias municipales y 639 diputados locales, lo cual “limita en

mucho las acciones en esas campafias’.

Comenta que en dichas campafias de promocion y difusién se informa sélo a
personal de Alta Direccidén, por lo que este funcionario considera que los
empleados estan poco informados con relacion a los objetivos, metas, resultados
y cultura en el Conalep. Sin embargo, en cuanto a la efectividad de la promocién
y difusion de laimagen interna y externa, las evalué como bastante satisfactorias;
mientras que la comunicacion interna la posicion6 como medianamente

satisfactoria.

Dentro de los instrumentos que utiliza para realizar la promocion y difusion de la
imagen y servicios institucionales, mencion6 un manual de Jornadas de
induccion, el Manual de Procedimientos, un video de la institucion, aunque soélo
incluye informacion de la oferta educativa de los planteles del DF y algunos del
Estado de México, ello “debido al proceso de federalizacién de los Colegios

Estatales”, actividades ludicas, videoconferencias.

Este funcionario especifico que no existe un buzén de sugerencias, no hay una
revista ni periédico internos y precis6 que esta en proceso la realizacion de
evaluar el impacto de la difusion y promocion institucional; asimismo, agreg6 que
lo que son boletines, Intranet, videoconferencias y correo electrénico, estan a

cargo de la Direccién Corporativa de Tecnologias Aplicadas.

El directivo considera que un instrumento que no se utiliza y que bien podria
ayudar a mejorar la promocién y difusién es a través de la television; sin
embargo, dicha posibilidad es muy limitada porque esta sujeta al presupuesto

gue se autorice para ello.

4.4 La comunicacion organizacional
Segun Jardillier (citado por Ledn, 2006, p. 293-294), la comunicacion en la

organizacién debe presentar las siguientes caracteristicas:

a) Tener finalidad; es decir, estar vinculada a objetivos y a un plan de
conjunto;

b) Ser multidireccional; contar con una comunicacién de arriba hacia abajo,
de abajo hacia arriba, transversal, interna-externa;

c) Estar instrumentada y valerse de herramientas, soportes, dispositivos,
indicadores seleccionados en funcion de los objetivos y de estrategias;
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d) Estar adaptada, integrando sistemas de informacion administrables,
administrados y adaptados a las necesidades especificas, tomando en
cuenta la cultura del medio; vy,

e) Ser flexible, para integrar lo informal y crear estructuras que lo favorezcan.

Una investigacion de como se genera la comunicacion en las organizaciones en

nuestro pais, fue la realizada por Le6n (2006, p. 296), quien identificé la siguiente
relacion-integracion: “1) la comunicacion organizacional interna, orientada e
integrada por personal de recursos humanos, cubre las relaciones internas de la
organizacion; 2) la comunicacion externa, orientada hacia las relaciones
publicas, cubre las relaciones con proveedores y administraciones publicas, las
relaciones con inversores, la comunicacion con el mercado de trabajo, etc.; y, 3)
la comunicacion comercial o publicidad, orientada a la mercadotecnia, cubre
generalmente la publicidad, las promociones de ventas, el marketing directo, el

patrocinio y las ventas de la organizacion”.

Ello incluye tres tipos de comunicacion que reportan tres areas diferentes de la
organizacion; es decir, tres departamentos diferentes llevan una misma funcién:
la comunicacion organizacional, lo cual conlleva a “desperdicio de recursos,
criterios diferentes para manejar la comunicacion y una inconsistencia para

presentar y representar a la empresa ante su publico” (Ledn, 2006, p. 297).

Otro aspecto que este autor identifica importante dentro de la transmisién e
intercambio de informacion dentro de las organizaciones (voz, datos e imagenes)
en nuestro pais (Ledn, 2006, p. 299), es el uso de lo que comunmente se conoce
como Intranets (“avanzadas redes de computadoras que permite integrar en una
red interna y de acceso restringido toda la informacion que las areas de una

organizacion necesitan compartir”).

El uso de dicha herramienta, afirma Ledn, permite: 1) reduccion considerable de
gastos destinados para la comunicacion interna, sobre todo, en papeleria y
administracion en general; 2) desarrollo de una simplificacion administrativa a
través del desarrollo de bases de datos compatibles y compartidas por cada una
de las areas de la organizacion; 3) agilizar significativamente la comunicacion
interna favoreciendo drasticamente la disminucion en los tiempos de respuesta,;
y 4) frenar, sobre todo en las organizaciones publicas, las formas de corrupcion,

demora y negligencia.
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En este sentido, Ledn agrega que la red interna, sobre todo en las
organizaciones gubernamentales, “ha estimulado la cooperacion y el desarrollo
de amplias y especializadas formas de trabajo en equipo entre las diferentes
areas de una organizacién o entre varias dependencias o sectores” (2006, p.
299).

Por su parte, Arribas (1999, p. 1) asegura que “cada vez mas se hace necesario
un departamento que se ocupe exclusivamente de la comunicacion interna en la
empresa, y que sea capaz de que todos los empleados dispongan de la

informacion adecuada para realizar su tarea dentro de la organizacién”.

Segun Somoza (citado por Arribas, 1999, p. 1), afirma que "cada vez aparece
con mas fuerza la preocupaciéon de las empresas por contar con unos sistemas
organizados, agiles y fluidos de comunicacion entre la direccién y el personal, a
través de los canales que, de acuerdo con sus caracteristicas, se establezcan y
hagan posible que las personas... () puedan sentirse mas involucradas en sus

actuaciones de cada dia”.

Para ello, agrega Arribas, es conveniente analizar la cadena de valor en una
organizaciéon y descubrir en qué fases la comunicacién interna aporta un valor
afadido; de ahi que es fundamental contar con un departamento de
comunicacién cuyo objetivo consistiria en “facilitar las comunicaciones
colectivas, procurando con su actividad un intercambio rapido y preciso de las
informaciones necesarias 0 convenientes para la buena marcha de la
organizacion. La divulgacién de estos conocimientos y la conciencia de su
caracter publico interno es la que da lugar a una base de dialogo y dificulta los
rumores” (Lucas Marin, 1997, p. 139, en Arribas, 1999, p. 2-3).

Dicho departamento debe aplicar una politica de comunicacion interna simple,
sencilla y clara, considerando la diversidad de receptores de una accion
comunicativa (Arribas, 1999, p. 4), apoyada en una estrategia en la que se
incluya:
1. Asignacion de la responsabilidad de comunicacion.
2. Definicion de la politica de comunicacion y crear una cultura comunicativa
dentro de la organizacion como instrumento de gestion empresarial.

Identificar a los destinatarios.
4. Disefar los canales y soportes de la comunicacion.

w
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5. Establecer y dotar a la unidad de comunicacion de los medios que le son
necesarios para llevarlos a la practica.

6. Fijar objetivos anuales y establecer mecanismos de control y seguimiento.

Arribas asegura que la comunicacion interna no es un fin en si misma sino que

es un medio para obtener los objetivos corporativos y que para ello se hace
imprescindible el disefio y desarrollo de un Plan de Comunicacion Interna. “Es
necesario que las empresas traten la informacién como un activo (que hay que
gestionar) y un recurso (que hay que aprovechar), en lugar de seguir
considerandola como un mero soporte de sus distintas actividades” (Arribas,
1999, p. 8).

Considerando las aportaciones de los tedricos citados, se consulté e identifico
en el Manual General de Organizacién del Conalep que no se cuenta con un
area de Comunicacion Interna, por lo cual se determiné realizar una entrevista
semiestructurada al Secretario General del Conalep (ver Anexo X. Entrevista
semiestructurada al Secretario General del Conalep), por ser el responsable de
“Apoyar a la Direccion General en el control de la ejecuciéon y cumplimiento de

los proyectos sustantivos y administrativos” (Conalep, 2013, p. 42).

La mencionada entrevista se llevo a cabo a inicios de junio del 2015, en la que
se le pregunté qué métodos o medios tiene el Conalep para comunicarse de
manera interna con sus empleados, a lo cual mencioné que se lleva a través de
linea telefonica, e-mail o Internet, reuniones por areas y por nivel jerarquico, y

también a través de mensajes de texto instantaneo a teléfonos personales.

El buzon de quejas y sugerencias, escritos o cartas, correo institucional de la
Direccion General o las reuniones de grupo, los citd como los principales canales
o herramientas de comunicacién que tiene el Conalep para conocer la opinion

de sus colaboradores.

A la pregunta de si han establecido herramientas o acciones de comunicacion
interna en el Conalep, sélo se limité a afirmar que se realiza, sin especificar
cudles, pero las considera como una forma de organizacién y de trabajo en
equipo y agreg6: “toda la informaciéon debe y es conocida por todas las areas

para la buena toma de decisiones”.

Cito las encuestas del clima organizacion como una investigacion de
comunicacioén interna en el Colegio, las cuales, dijo, “permiten dar evidencias de

la situacion que pasa en un area determinada y a través de ello aplicar medidas
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correctivas para lograr un mejor ambiente de trabajo; esto sin duda permite
mejoras en las &reas y desarrolla una mejor comunicacion entre todos sus
integrantes”. En este sentido, sefialé que dicha encuesta es analizada por una
instancia externa a la organizacion, “de la que se desprende la situacién que
debe mejorarse en los ambientes de trabajo, que coadyuve a un mejor clima

organizacional y por ende una mejor comunicacion interna”.

A la pregunta de cuales son los elementos principales que impulsa el Conalep
entre sus colaboradores para generar en ellos una identidad con la organizacion
para la que laboran menciond: la comunicacion, el respeto, el trabajo en equipo,
la responsabilidad y la institucionalidad. En este sentido, se le cuestioné en qué
medida considera que los empleados conocen y comprenden la filosofia y
objetivos de la organizacion, a lo que respondio: “Me parece que la conocen muy
bien y la comprenden; sin embargo, su aplicacion varia de individuo a individuo,
pues la gran mayoria considera que fue la institucion quien los necesita, cuando

realmente todos necesitamos de la organizacion”.

Este funcionario menciond que entre los mecanismos o0 herramientas mediante
los cuales se difunde la imagen organizacional entre sus empleados se
encuentran “los cibernéticos, principalmente”, asi como informacién en diversas

reuniones entre las areas”.

Dentro de las estrategias que emplea esta organizacion para difundir sus
servicios e imagen institucional con el publico externo, el funcionario del Conalep
menciond el correo electrénico, carteles, publicaciones electronicas e impresas
(aunque con muy poco tiraje), platicas y concientizacién en reuniones de grupo

de trabajo.

4.5 La comunicacion en el Conalep

4.5.1. La percepcion del personal de mando medio

Considerando lo planteado por los autores y lo contestado durante las entrevistas
por los responsables de la comunicacién en el Conalep, se procedié a realizar
una encuesta de comunicacién interna de seis preguntas, en las que se les
planteaban aspectos relacionados con el plan de comunicacion interna y la
participacion de los mandos medios en éste, cuyas respuestas fueron

presentadas mediante una escala Likert, de la cual tenian que seleccionar solo
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una opcion (ver Anexo Xl. Encuesta de comunicacion interna al personal de

mando medio de la DFA).

En ella participaron cuatro personas de mando medio de la Direccion de
Formacion Académica (DFA), una de la Coordinacion de Desarrollo de
Formacion Académica, una de la Coordinacién de Imparticion de programas de
Formacion Académica y dos de la Coordinacion de Evaluacion de la Formacion

Académica.

Una de las preguntas fue si saben si existe un plan de comunicacion interna en
el Conalep, a lo cual los cuatro encuestados contestaron que si. De ellos, dos
evaluaron como bastante bien la fundamentacion en la definicibn de sus

objetivos; mientras que los otros dos lo consideraron como ni bien ni mal.

A la pregunta de cual es grado de vinculacién del plan con los objetivos globales
de la organizacion, dos personas lo valoraron como bastante bien, una como
muy bien y la otra, ni bien ni mal. En este sentido, tres personas consideraron
que el involucramiento de los directivos intermedios es bastante buena en la

elaboracion del plan y uno especificd que ni bien ni mal.

Al preguntar si el plan integra todos los canales de comunicacion interna
existentes en la organizacion, dos encuestados contestaron que ni bien ni mal,

mientras que uno dijo que muy bien y otro lo valor6 como bastante mal.

Dos personas contestaron que estan muy de acuerdo en que las acciones de
comunicacioén interna intentan que los empleados tengan la misma informacién
sobre como va la organizacion y sus objetivos; mientras que otras dos sefalaron

gue estaban bastante de acuerdo.

Asimismo, dos personas consideran que las acciones de comunicacion interna
aportan informacion y crean ocasiones y espacios para que los empleados y
direccion dialoguen, se conozcan y escuchen; mientras que una mas contesto
que estd muy de acuerdo que sirven para ello y una mas no lo considero6 ni de

acuerdo ni en desacuerdo.

Tres de los encuestados consideran que las acciones de comunicacion sirven
bastante bien para fijar compromisos de comunicacion en los equipos de trabajo

y uno mas lo valor6 como muy bien.
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Al evaluar de los canales de comunicacion utilizados en el Conalep, las opiniones

obtenidas fueron:

La difusion de noticias e informaciones a través de la Intranet, las cuatro
personas la consideraron bastante importante.

El canal de informacion oral a través de los directores o mandos medios,
dos encuestados lo evaluaron de mucha importancia, uno como bastante
y otro, de poca importancia.

Las notas que se publican a través del tablén de anuncios, las cuatro
personas las consideraron de poca importancia.

Al presentarles las siguientes afirmaciones relacionadas al papel que le

corresponde al personal de mando medio en la comunicacion interna con su

equipo de colaboradores, las respuestas fueron las siguientes:

Es el principal responsable de trasladar y explicar a su equipo los
mensajes estratégicos de la organizacion; los cuatro coincidieron que
estan muy de acuerdo con dicha afirmacion.

Es el principal responsable de animar el intercambio de informacién y el
didlogo entre sus colaboradores, donde también los cuatro encuestados
aseguraron estar muy de acuerdo.

Es el principal responsable de integrar las expectativas personales con
las politicas y necesidades de la empresa, dos respondieron que ni
acuerdo ni en desacuerdo, uno, muy de acuerdo y uno mas como bastante
de acuerdo.

Es el principal responsable de trasladar a la direccion las percepciones y
expectativas e inquietudes de sus colaboradores; dos de los cuatro
manifestaron estar muy de acuerdo, uno mas bastante de acuerdo y uno
como bastante en desacuerdo.

Es el principal responsable para que cada persona en su equipo sepa lo
que se espera de él y lo que tiene que hacer, de lo cual dos manifestaron
estar muy de acuerdo y las otras dos estuvieron bastante de acuerdo con
ello.

Al cuestionarles acerca de la relacion que existe en el Conalep entre la

comunicacioén interna con otros temas o actividades, los mandos medios

encuestados contestaron lo siguiente:

La cultura o identidad corporativa (manuales corporativos, de empleados,
videos institucionales), los cuatro coincidieron en que esta relacionada
con el responsable de comunicacion interna.

Los reconocimientos y motivacién (fiestas, premios, convenciones), las
cuatro personas lo consideraron como una responsabilidad compartida.
La formacion y/o imparticion de seminarios, tres encuestados la evaluaron
como una responsabilidad compartida, mientras que uno, la valoré6 como
responsabilidad de comunicacion interna.
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e Lo relacionado con la calidad, dos lo consideraron como responsabilidad
de comunicacion interna; mientras que los otros dos, como compartida.

4.5.2. La percepcion del personal operativo

Con la finalidad de identificar el nivel de percepcion de la comunicacion interna
en el Conalep, se procedi6é a aplicar un cuestionario de 30 preguntas a cuatro
personas de nivel operativo de la Coordinacion de Evaluacion de la Formacion
Académica de la DFA (ver Anexo Xll. Cuestionario de comunicacion interna para

el personal operativo de la DFA).

A la pregunta ¢ sabe si su empresa tiene un plan de comunicacién interna? las
cuatro personas respondieron que si. Sin embargo, al cuestionarles si se sienten
informadas con relacion a la filosofia y objetivos de su organizacion y sobre
planes o estrategias que tiene el Conalep, las cuatro personas afirmaron que

poco.

Se les dio una breve explicacion de lo que son los canales formales e informales;
ascendente y descendente que existen dentro de las organizaciones y
posteriormente se les solicité que valoraran éstos y, tanto en uno como en otro,
los colocaron como buenos para obtener informacion. En este sentido,

aseguraron que el canal de informacién informal que usan es el teléfono.

Afirman que el correo electronico es el canal principal por el que actualmente
reciben informacion relevante, seguido del jefe inmediato y, por ultimo, en

relaciones que establece con sus compafieros.

En una comparacion que se les solicitd que hicieran de la actitud de sus jefes
anteriores a los actuales hacia los empleados comentaron que notan una
diferencia, en donde a los primeros los evaluaron como conservadores,
paternales, reservados. Mientras que los actuales, los consideran cercanos,

motivadores, comprensibles y amigables.

Las cuatro personas consideran que existe una relacion frecuente con otras
areas de la organizacion; sin embargo, dos personas juzgaron que ésta debe

aumentar alin mas y otras dos opinaron que puede mantenerse igual.

A la pregunta de cdmo valora los medios para expresar opiniones y quejas en el
area donde trabaja, las cuatro personas los consideraron muy adecuados;
aunque soOlo una persona considera que son atendidas; dos en algunas

ocasiones y una mas desconoce si se hace.
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Los mensajes por medio de correo electrénico, Intranet y el jefe inmediato, los
calificaron como los canales mas adecuados para que las opiniones personales

de los empleados lleguen a la Direccién de la organizacion.

Tras explicarles los tipos de comunicacion, se les cuestiond ¢cual tipo de
comunicacion interna cree que se fomenta mas desde la Direccion? Las cuatro

respondieron que la ascendente.

Consideran que la mejor forma de comunicacion descendente es la personal, por
encima de la escrita, la audiovisual o la digital y los instrumentos mas adecuados
para ello, determinaron el correo electrénico, primeramente, seguido por oficios

o circulares.

La mejor forma de comunicacién ascendente, opinaron que es la personal y en
este sentido opinaron que los instrumentos mas adecuados para ello son el

correo electrénico y las reuniones.

Con relacion a la mejor forma de comunicacién horizontal, nuevamente
priorizaron la personal y los instrumentos mas viables que propusieron fueron las

reuniones, el correo electrénico y el teléfono.

Al solicitarles valorar las indicaciones que reciben para ejecutar su trabajo, todos
contestaron que las consideran suficientes, lo cual fue reforzado porque todos
respondieron que la periodicidad del contacto con su jefe inmediato o superior
se llevan a cabo varias veces por semana. En este sentido, también valoraron

como muy accesible el acceso con su jefe inmediato o superior.

Al cuestionarles si en su equipo de trabajo existen reuniones de informacién y de
dialogo tanto sobre el trabajo, la marcha del &rea y en general de la organizacion,

las cuatro personas aseguraron que si, de forma periddica y estructurada.

En opinién de los entrevistados, sefalaron que los jefes inmediatos procuran que
sus colaboradores tengan la informacién que necesitan; es coherente y creible;
procuran aportar vision global de la situacion del equipo y de como la actuacion

de sus colaboradores repercute en la marcha global del Conalep

Todos aseguraron que entre uno o dos dias a la semana se detienen a revisar

los tablones de anuncios mas proximos a su lugar de trabajo.

Los contenidos, la calidad de la informacion y la credibilidad de la informacion

gue se publica en la Intranet la valoran como bastante buena; sin embargo, al
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evaluar si las noticias que aparecen en ella las consideran interesantes, dos

contestaron estar muy de acuerdo y otras dos no saben.

Todas las personas aseguraron que el correo electrénico les facilita mucho su
trabajo, ya que aseguran que se comunican de manera habitual para asuntos
relacionados con su trabajo, al usarlo mas de una vez al dia. En este orden de
ideas, afirmaron que el Conalep controla el uso que hace de internet, intranet y

del correo electrénico.

4.6. Anédlisis de la comunicacion en la Direccion de Formacion Académica
del Conalep
A través de los resultados obtenidos, primeramente se identific6 que como parte
de la identidad visual, verbal y la filosofia del Conalep, en la informacién
publicada no se hace una descripcidon detallada de las mismas, como parte de
las caracteristicas de esta organizacién, lo cual no queda claro tanto para su
publico interno como externo, ya sea a través del Portal o de documentos
digitales. Ademas, como elemento que homologue el logotipo y el nombre del
Conalep, no cuenta con la publicacion del documento que regula su uso, lo que
merma en el posicionamiento de la organizacién tanto en el puablico externo como

interno.

Se confirmd la aseveracion de Ledn en el sentido de cuando tres departamentos
diferentes llevan una misma funcion (la comunicacion organizacional), existe el
riesgo de presentar inconsistencias en lo que es la representacion de la
organizacién ante su publico interno y externo. En este sentido, la Secretaria
General hace mayor énfasis a lo que es el clima organizacional (ambiente
adecuado para el desarrollo de actividades de las personas que integran una
organizacién); mientras que el director de Vinculacion Social hizo referencia a
campafias de promocién y difusion; y de comunicacion institucional. Y que
ademas existe otra area que lleva a cabo la publicacién de boletines, de la
Intranet, de las videoconferencias y el correo electrénico, que es la Direccion
Corporativa de Tecnologias Aplicadas, a cuyo encargado se le solicitd una

entrevista; sin embargo, por las cargas de trabajo de éste no se pudo concretar.

La Intranet que tiene la organizacion en estudio, sélo presenta documentos de

consulta, mas no vinculos que brinden acceso a otros sistemas en el Conalep,
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lo cual divide la comunicacion interna y donde los tiempos de captura y respuesta

se dan por separado.

Con relacion al papel que juega el personal de mando medio en la comunicacién
interna, consideran que se involucran de una manera importante para el
establecimiento de un plan de comunicacion y que su nivel de involucramiento lo
consideran importante, pues son conscientes que ello impacta en los demas

empleados para dar a conocer los objetivos y el rumbo de la organizacion.

Pese a que la Intranet del Conalep no presenta opciones para el intercambio de
informacion, este personal considera este canal como un medio importante para
la difusion de noticias e informaciones; en contraste, manifestaron que el tablén

de anuncios no es tan importante.

Asimismo, aunque los integrantes de esta institucion manifestaron su
involucramiento en actividades de cultura y ambiente organizacional, en
acciones de calidad y en la imparticién de cursos, se hace necesario incrementar

el nivel de comunicacion con otras Direcciones para reforzar su interaccion.

Dentro de lo destacable en la aplicacion de la encuesta al personal de apoyo, se
identific6 que aunque manifiestan conocer de la existencia de un plan de
comunicacioén interna, no lograron precisarlo y ademas afirmaron conocer poco

sobre la filosofia y objetivos del Conalep.

Al identificarse que la Intranet y el correo electronico son los canales de
comunicacién mas usados para el desempefio del trabajo del personal, se hace
indispensable mantenerlos en O6ptimas condiciones técnicas, para evitar

problemas operativos.

El tipo de comunicacion interna que mas impera es el ascendente y la mejor

comunicacién es la personal.

De manera general y retomando las caracteristicas que plantea Jardillier, el
Conalep no cuenta con un plan de comunicacion interna global; el tipo de
comunicacion que impera es el ascendente; hace uso de diversos sistemas para
el intercambio de informacion y de datos, lo que conlleva a que los objetivos y

estrategias se generen de manera segmentada.
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Capitulo 5

Dispositivos de intervencion
comunicativa en la Direccion de
Formacion Académica del
Conalep
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5 Dispositivos de Intervencion Comunicativa en la Direccion de Formacion
Académica del Colegio Nacional de Educacion Profesional Técnica
(Conalep)

5.1 Descripcion e interpretacion general del diagnéstico, desde un enfoque
cultural

Al revisar la historia del Conalep, se observd que esta institucion educativa se

autoconcibe como un subsistema de vanguardia y creativo, puesto que cuenta con

una ventaja académica en la aplicacion de nuevas teorias de aprendizaje y del

enfoque de educacidn por competencias en las aulas, ya que inicié6 en 1997;

mientras que otros subsistemas iniciaron aproximadamente hace ocho afos con la

puesta en marcha de la Reforma Integral de la Educacion Media Superior (RIEMS),

impulsada en 2008.

El personal de la Direccién de Formacién Académica se autoconsidera como parte
intelectual de la Secretaria Académica, ya que es quien establece acciones de
capacitacion a docentes para operar en las aulas lo que se concibe en los
programas de estudio, emitidos por la Direccidén de Disefo Curricular.

Asimismo, se identificaron diversos aspectos que inciden en la organizacion del
Conalep, tanto financieros, humanos y de infraestructura; sin embargo, vale la pena
precisar que las propuestas de intervencion que se presentan mas adelante, seran
desde un enfoque cultural, ya que desde ahi la comunicacion tiene gran incidencia

en la construccion de significados de las personas para su integracion.

Asi, en el primer capitulo se identifico que el entorno que envuelve al Conalep con
relacion a la politica educativa nacional (reformas a la Ley General de Educacion —
LGE- y la Ley General del Servicio Profesional Docente -LGSPD) esta generando
nuevos requerimientos de informacién y reportes por parte de los 30 Colegios
Estatales, el DF y Oaxaca que lo integran, los cuales son solicitados por diversas
instancias que integran la Subsecretaria de Educacion Media Superior (SEMS) en
tiempos muy breves o desfasados y ello redunda en costos de tiempo y esfuerzo

intelectual en el personal de la DFA, que lo conjunta y emite.
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En el capitulo 2 se encontr6 que existe un conjunto de normas, reglas y
procedimientos formales pero que en la funcionalidad los requerimientos de
especializacion o técnicos son contradictorios, no coincidentes o de simulacion, ya
gue en los procedimientos revisados hacen falta puntos de control que determinen
lo que se debe hacer en los casos en que no se cumplan con los requisitos
establecidos, con su respectiva difusion de manera constante al personal

involucrado.

En ese mismo apartado también se identificé que al personal de nuevo ingreso no
se le proporciona un curso de induccién que favorezca su integracion, el desarrollo
de sus actividades y su relacion con areas internas y externas al Conalep, lo cual
redunda en falta de adaptacion, compromiso, profesionalizacion y sentido de

pertenencia a la organizacion.

Aunque el clima comunicativo que se diagnostico en el capitulo 3 entre el personal
de la Direccion de Formacion Académica resultd “sano”, con reconocimiento al
personal superior y que se da por diversos canales, es recomendable reforzar la
comunicacién formal y horizontal entre los responsables de las Coordinaciones, asi
como las reuniones programadas con el personal de mando y operativo para dar a

conocer avances, proyectos o metas del Conalep o de la DFA.

En el capitulo IV se identifico que se hace necesario emitir el Manual de Identidad
del Conalep en el que se describa visual y verbalmente el logotipo, los valores, la
filosofia institucional, reforzar la vision y difundirlo de maneras impresa y digital tanto

de manera interna como externa.

No existe un departamento que sea responsable de llevar a cabo un programa
estratégico e integral de comunicacion interna, mas bien la realizacion de acciones
para difusion, se divide entre la Secretaria General, la Direccién de Vinculacion
Social y la Direccion Corporativa de Tecnologias Aplicadas, de acuerdo con los

ambitos de competencia de cada una de estas areas.

Por ultimo, aunque el personal de mando y operativo considera que la Intranet es
un canal importante para el intercambio de informacion, se identifico que en ésta

existe poca informacion y mecanismos de interaccion con el personal del Conalep.
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5.2. Identificacion de procesos perversos en la DFA del Conalep

Para entender lo que son procesos perversos, es importante citar a Etkin (1993, p.
225), quien afirma que la organizaciéon es un mecanismo racional en el que las
acciones de sus integrantes deben ser explicadas en términos del sistema de reglas
y normas que comparten en sus lugares de trabajo; sin embargo, puntualiza, cuando
existen desviaciones es necesario analizarlas en las presiones, variaciones o
errores de las condiciones ambientales. “Los procesos perversos no salen de

contexto, solo aprovechan o son impulsados por las brechas en el propio sistema”.

Etkin hace énfasis en que para estudiar la perversidad, es necesario considerar el
concepto de cultura porque “las acciones sociales que evaluamos no tienen una
significacion por si mismas, es decir, no son universalmente correctas o
constructivas. Las tomamos como desviaciones, transgresiones o anormalidades
luego de su confrontacion con el cuerpo de normas, valores y creencias
establecidos, conocidos y compartidos por los integrantes de la organizacién, en un
lugar y tiempo determinados”. Es decir, es menester conocer los actores y los
perjuicios asociados a una accion destructiva, asi como las particularidades de la
cultura organizacional y del contexto, para concluir acerca de su legitimidad social
(1993, p. 228).

En este sentido, Etkin sefiala que en el concepto de cultura organizacional existen
tres componentes basicos: 1) el nivel de lo manifiesto compuesto por los artefactos,
el arte, el lenguaje, la tecnologia y otras producciones o creaciones visibles; 2) los
componentes prescriptivos, el cuerpo de normas, valores y los propdsitos que sirven
como orientacion para los integrantes que buscan acuerdos acerca de aquello que
sera considerado normal, correcto y legitimo. También incluyen las regulaciones y
los controles sociales sobre los comportamientos en el grupo, y 3) las presunciones
subyacentes, las creencias y las motivaciones implicitas compartidas en el grupo y
qgue brindan a los integrantes la sensacién de pertenencia al grupo. Estas
presunciones son mas el resultado de la experiencia y la interaccion en el trabajo

cotidiano, que los codigos o la educacion formal. (1993, p. 228-229):

Retomando las aportaciones de este autor, lo detectado en el desarrollo de esta

investigacion, se puede mencionar que dentro de las perversiones en la DFA estan:
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Al tener que responder acciones o entregas de informacion no establecidas
en los procedimientos formales, el personal “confia” en lo que le digan los
mandos superiores o “escuchan” en pasillos, en los medios de comunicacion
0 en las redes sociales, pese a que pueden consultar diversos comunicados,

portales institucionales y normativas en medios oficiales.

En el marco de la Reforma Educativa y los requerimientos para su
implantacion, se han presentado altos costos temporales, energéticos y
psicologicos, derivado de esas nuevas regulaciones, las cuales son
solicitadas de manera incompleta, incorrecta o de entrega en breve tiempo;
ello ha relegado la actualizacion de la normativa, procedimientos e
instrucciones de trabajo internos de los procesos sustantivos y formalizados,

adecuandolos a las nuevas demandas de la politica educativa nacional.

Ante la falta de puntos de control en puntos clave de los procesos, el personal
resuelve problematicas de acuerdo a su consideracion, su experiencia o bien

no se arriesga a tomar decisiones y lo comunica a su jefe inmediato superior.

Entre el afio pasado y lo que va del presente, se ha presentado en Conalep
la jubilacién de personal, por lo que estan ingresando nuevos integrantes; sin
embargo, al no existir un curso de induccién, éstos son “orientados” por las
personas con mayor antigiiedad en la organizacion o de acuerdo con lo que
le indican sus jefes, tanto para “conocer” el Colegio como para el uso de la
tecnologia establecida y el desarrollo de su quehacer cotidiano, lo cual
redunda en los controles, generacion de resultados, periodos de entrega,

interacciones con los demas o con otros subprocesos.

Al autoconcebirse como la parte intelectual del Conalep, se percibe cierta
resistencia en el personal para incorporar e innovar el disefio e
implementacion de formar y evaluar a los docentes, con base en las nuevas

politicas educativas nacionales e internacionales.

Pese a que se ha difundido la filosofia institucional (mision, vision, valores y
objetivos de calidad), gran parte del personal (sobre todo, operativo) no han

asumido su parte de compromiso para el cumplimiento de ello.
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De entre los diversos estudios y enfoques sobre la salud organizacional (medida por
su capacidad de adaptacién), De Vries, K. (en Etkin, 1993, p. 232) describe cuatro
estilos de “empresas neurdéticas”, con los cuales muestra comportamientos sociales

desviados, que se cristalizan en una cultura organizacional cerrada:

a) Compulsivo: un clima de sumision basado en el miedo a lo imprevisto, con
comportamientos rigidos y ritualistas y mucha fuerza de voluntad.

b) Paranoico: un clima de tension y estado de alerta porque se trabaja bajo
desconfianza y sospecha.

c) Dramatico: con un clima de alta emocionalidad, basado en la
representacion visual y sobreactuacion de los roles organizacionales.

d) Depresivo: se trabaja en un ambiente de pasividad y desesperanza
aceptando de la realidad soOlo las partes mas estables y menos
amenazadoras. La actitud es fatalista, porque se piensa que nada de lo que
se haga pueda tener efectos positivos sobre el futuro.

Etkin puntualiza que estos estilos no se eligen ni resultan de un disefio. “Se
construyen, son modos de interaccion que emergen en las organizaciones. Resultan
de una trama cuyas relaciones se van transformando junto con las condiciones de
origen” (1993, p. 232).

5.3 Laidentidad y los procesos culturales en la DFA del Conalep
Como se menciono anteriormente, considerar la cultura y la identidad son conceptos

fundamentales para entender el actuar de los integrantes de una organizacion.

En este orden de ideas, la identidad “es un proceso de construccion en el que los
individuos se van definiendo a si mismos en estrecha interaccion simbdlica con otras
personas Yy su habilidad para internalizar las actitudes y expectativas de los otros”
(Larrain, 2012, p.32).

Segun George Mead (citado por Larrain, 2012, p.32) “los individuos interactuan
mediante gestos significantes, simbolos linglisticos que tienen un contenido que es
mas o menos el mismo para individuos diferentes y por lo tanto significan la misma

cosa para todos ellos; son construcciones simbdlicas”.

Por su parte, Axel Honneth (citado por Larrain, 2012, p.33) afirma que “una identidad

bien integrada depende de tres formas de reconocimiento: amor 0 preocupacion por
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la persona (que da autoconfianza), respeto a sus derechos (que entrega

autorrespeto) y aprecio por su contribucion (que garantiza autoestima)”.

Ahora bien, con respecto a la cultura, John Thompson sefiala que en ella “destaca
el uso de simbolos como un rasgo distintivo de la vida humana: los seres humanos
crean e intercambian expresiones significativas (es decir, con sentido) no sélo
mediante el lenguaje sino que también a través de objetos materiales, obras de arte
y acciones a los que dotan de sentido. Ademas, incluyen expresiones linguisticas,

acciones y objetos significativos” (citado por Larrain, 2012, p.31).

Garcia retoma el concepto de cultura organizacional planeado por Smircich (2013,
p. 165-166), quien la define como una variable externa, como una variable interna y

como una metafora raiz, de acuerdo con lo siguiente:

Cuadro 1. Cultura organizacional, segun Smircich.
Tipo de Caracteristicas
variable
Variable | Es un fenbmeno nacional que influye en el desarrollo y
externa: | refuerzo de creencias en el contexto organizacional.
Se ha centrado en la identificacion de diferencias y similitudes
entre culturas y su implicacion en la efectividad
organizacional.
Variable | Es un pegamento social que mantiene a la organizacion
interna: unida, expresa los valores y creencias compartidos por los
miembros de la organizacion; valores que se manifiestan a
través de mitos, leyendas, historias, lenguaje especializado.
Considera la teoria de sistemas en el que influyen el tamafio,
la tecnologia, la estructura, y como estas variables estan
determinadas por el ambiente organizacional.
Metafora | Las organizaciones son entendidas y analizadas no sélo en
raiz: términos econdémicos 0 materiales, sino en términos de sus
aspectos expresivos y simbalicos.

Fuente: Garcia, Claudia (2006), “Una aproximacién al concepto de cultura organizacional”, p. 166.

Asimismo, Smircich (citado por Garcia, 2013, p. 167) clasifica a la cultura

organizacional a partir de dos perspectivas:

Perspectiva cognitiva: la cultura es un sistema de cogniciones, conocimientos y

creencias compartidos; es una estructura de conocimiento para saber y actuar.
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Perspectiva simbdlica: La cultura se entiende como un sistema de simbolos y
significados compartidos, producto de negociaciones de las personas en su

interaccion.

Asi, Garcia define la cultura organizacional como “el conjunto de creencias y
significados que han sido naturalizados por los miembros de la organizacion
(habitos de pensamiento), en el marco de un orden hegemonico, los cuales se
convierten en el horizonte simbdlico de interpretacion y orientadores de conductas
y practicas” (2001, p. 173).

Con base en lo planteado por estos autores, como parte de su identidad, el personal
de la DFA asume personalidades de organizadores y analiticos, lo cual coadyuva al

apoyo de actividades para la imparticién de cursos o la supervisién en planteles.

Igualmente, a través del test de Harary y Donahue se encontré que en el personal
de mando medio predominan las dimensiones de trabajo e intelectual, con lo que
se favorece al cumplimiento de acciones y metas establecidas en la DFA; sin

embargo, son a los que mas funciones se descargan en ellas.

En el aspecto intelectual, se consideran los portadores de lo que son los postulados
y teorias que sustentan el modelo académico del Conalep, lo cual se ve reflejado
en los cursos de formacién y en la evaluacion del desempefio de los docentes;
aunque el reconocimiento es sOlo a algunas cuantas personas que han sido

formadas como formadoras de manera nacional e internacional.

Al ser quienes difunden el modelo académico del Conalep, diversas acciones se
establecen considerando el enfoque por competencias; sin embargo, con el ingreso
de nuevo personal es importante verificar si comparten lo que significa e implica

dicho enfoque en la formacion de los estudiantes.

Aunado a lo anterior, también es importante socializar lo que se pretende en el corto
plazo (Mision) y construir de manera conjunta el rumbo de la organizacion (Vision),
para ello involucrar a todo el personal en las decisiones y acciones estratégicas para
conformar el eje rector del trabajo que permita integrarse a la organizacion. En ello,
es fundamental dar a conocer las diversas modalidades y servicios que oferta y

hacia donde quiere llegar el Conalep.
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5.4. La complejidad y el enfoque de la DFA del Conalep
El Sistema Educativo Nacional esta compuesto por los tipos: Basico, Medio Superior
y Superior, en las modalidades escolar, no escolarizada y mixta (ver Figura 1

Esquema del Sistema Educativo Nacional).

La educacion de tipo basico estd compuesta por los niveles Preescolar, Primaria y

Secundaria.

El tipo Medio-Superior comprende el nivel de bachillerato, asi como los demas
niveles equivalentes a éste, y la educacion profesional que no requiere bachillerato

0 sus equivalentes.

El tipo superior es el que se imparte después del bachillerato o de sus equivalentes.
Estd compuesto por la licenciatura, la especialidad, la maestria y el doctorado, asi
como por opciones terminales previas a la conclusién de la licenciatura, como los
estudios de Técnico Superior Universitario. Comprende la educacion normal en

todos sus niveles y especialidades.
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Figura 1. Esquema del Sistema Educativo Nacional.
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Fuente: Portal de la SEMS (julio, 2015). “La Educacion Media Superior en el Sistema Educativo Nacional”.
El Conalep es coordinado directamente por la Subsecretaria de Educacion Media
Superior (SEMS), que fue creada el 22 de enero de 2005 y esta integrada por cuatro
coordinaciones sectoriales (ver Figura 2 Organigrama de la SEMS), a las cuales

debe responder a los requerimientos de informacién, comunicacion e interaccion

gue éstas le soliciten.
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Figura 2. Organigrama de la SEMS.
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Fuente: Portal de la SEMS (julio, 2015). “Organigrama”.
Como ya se mencion0 en capitulos anteriores, la mision principal del Conalep es
formar a egresados de secundaria como profesionales técnicos y profesionales
técnico-bachiller de nivel medio; ademas de brindar servicios de capacitacion;
asistencia tecnoldgica y de evaluacion y certificacion de competencias; actualmente
cuenta con 308 planteles y ocho Centros de Asistencia y Servicios Tecnoldgicos
(CAST).

Al ser un organismo desconcentrado, debe coordinar las acciones de 30 Colegios
Estatales, un titular en el DF, un representante en Oaxaca y unas Oficinas
Nacionales. La fuente principal de sus recursos financieros para su funcionamiento

es federal y estatal.

Sin embargo, derivado de la concrecidn de acuerdos y convenios, el Conalep se
encuentra inmerso en la implantacion de diversos programas educativos de impacto

nacional, tales como:

e ElPrograma de Formacion de Recursos Humanos Basada en Competencias
(PROFORHCOM) que “inici6 una nueva operacion en 2014, con una
duracion estimada de 5 afios y apoya a la Educacion Media Superior (EMS),
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en el ambito de los subsistemas técnicos de este nivel educativo: bachillerato
tecnoldgico, profesional técnico y centros de formacion para el trabajo” (SEP,
2015, p.3), cuyo contrato se suscribié entre el Gobierno de México y el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) y uno de sus objetivos es la formacion y
profesionalizacion de los docentes.

“En México, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
colabora con la Subsecretaria de Educacion Media Superior (SEMS) en el
Programa Construye T, cuya finalidad es fomentar el desarrollo de las
habilidades socioemocionales en las y los jovenes que cursan el bachillerato
y mejorar el ambiente escolar en las comunidades escolares de los planteles
participantes”, asi como en docentes y directivos de ese nivel educativo
(PNUD, 2015).

Desde 1997 y a la fecha, en sus diferentes propuestas de modelo académico
incluye en su educacion el enfoque basado en competencias y actualmente
contribuye al cumplimiento de metas de la Reforma Integral de la Educacion
Media Superior (RIEMS) y a la construccion de un Sistema Nacional de
Bachillerato (SNB); para esos proyectos, existen lineas especificas de
formacion y evaluacion de docentes.

A partir de la emision de las reformas a la Ley General de Educacién, en
septiembre de 2013, el Conalep ha iniciado su interaccion con diversas
instancias para la implementacion de la Ley General del Servicio Profesional
Docente (LGSPD), tales como la Coordinacibn Nacional del Servicio
Profesional Docente (CNSPD), el Instituto Nacional de Evaluacion para la
Evaluacion de la Educacion (INEE), el Instituto Latinoamericano de la
Comunicacion Educativa (ILCE), el Centro de Evaluacion para la Educacion
Superior, A. C. (Ceneval) y las Coordinaciones de la SEMS, lo cual esta
generando nuevas politicas, requerimientos de documentacion y estructura
organizacional, asi como procedimientos, sistemas informaticos en proceso
de construccion, lo cual incide directamente en el quehacer de la Direccion
de Formacién Académica.

Con base en lo investigado, se pudo constatar que el Conalep no esta incluido en

diversas normativas académicas, de recursos financieros, humanos y estructurales

como otros Subsistemas del nivel medio superior; ello dificulta la implantacion de

diversos programas emanados de las politicas educativas nacionales en los

planteles, sobre todo, por el tipo de contratacion de los docentes, que no son de

plaza, sino por honorarios.

La anterior descripcion es con la finalidad de que el lector comprenda la cantidad de

variables, situaciones y la interrelacion de éstas que se pueden presentar ante

diversas problematicas que se presentan durante la funcionalidad del Conalep,
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especificamente de la Direccion de Formacion Académica, en donde la toma de

decisiones, no es tan sencilla.

En este orden de ideas, es importante retomar a Cornejo (2004, pp. 3y 4), quien
define por complejidad “la diversidad de elementos que componen una situacion”.
Y agrega: “existen gente, redes de datos, instalaciones, proveedores, insumos en
proceso de transformacion, etc. que se encuentran en constante interaccién, cambio

y movimiento”.

Este tedrico menciona que los resultados de las acciones de algunas variables
(desajuste o desgaste) sirven para alimentar procesos y conductas de otras
variables en ciclos y retroalimentaciones con vida propia; asi, las organizaciones se
tornan complejas porque “es imposible monitorear y controlar el total de las variables
que la conforman”; sin embargo, recomienda que es importante entender los
patrones entrelazados que provocan la conducta, para no hacer una interpretacion

aislada de la realidad de la organizacion.

Por supuesto que los hallazgos en este estudio fueron de diversa indole; sobre todo,
en la falta de recursos financieros y humanos; agudizado por el entorno econémico

nacional (alza del délar) e internacional (baja del precio del petréleo).

Asi pues, las propuestas de intervencion de la presente investigacion solo se
enfocara a su principal servicio: la formacion de profesionales técnicos, desde el
punto de vista académico de la formacion y evaluacion docente, con las cuales se
pretende flexibilizar esta organizacién, dado el ambiente cambiante en el que se

encuentra inmerso actualmente el Conalep.

5.5 Propuestas de intervencion comunicativa para la DFA

Una vez descritos los puntos anteriores, se determina que la intervencion
estratégica apuntala a propuestas desde la comunicacion, dado que los valores,
creencias, significados creados entre los integrantes influyen en el nivel de
interaccién entre éstos; por ello, el enfoque estratégico de la propuesta de

comunicacién se focalizara en tres aspectos:

1. Estrategia “Nuestro proyecto”, la cual consistirda en reforzar la identidad,
cultura e identidad institucional entre el personal de la DFA, de tal manera
gue se logre una mayor integracion, colaboracion y compromiso de éste.
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2. Estrategia “; Donde estoy?”, tendra la intencidn familiarizar al personal con la
organizacion y su cultura organizacional y de manera general el nuevo
integrante sepa coOmo se relacionara con los demas.

3. Estrategia “Efectos del sistema de trabajo” tendra como finalidad mejorar la
realizacion del trabajo en los procesos de desarrollo, imparticion y evaluacion
de docentes.

Como se mencionod en el capitulo anterior, no existe un area encargada de llevar a
cabo un plan estratégico de comunicacion global en el Conalep; esta funcién se
recarga, sobre todo, en la Secretaria General, quien al ser entrevistado el titular de
la misma, lo relaciona con la Encuesta de Clima y Cultura Organizacional, la cual
es coordinada por una instancia externa al Colegio (Secretaria de la Funcion
Publica). Otras dos Direcciones realizan algunas acciones de comunicacion interna

y externa pero de manera separada.

Con la finalidad de lograr mayor credibilidad e impacto dentro de la DFA, se
presentard este proyecto a la Secretaria General para que esta Unidad
Administrativa sea la rectora de las acciones de comunicacion, y conforme se vayan
teniendo los resultados, realizar las adecuaciones pertinentes para posteriormente,

a mediano plazo, se implanten en diversas areas del Conalep.

5.5.1 Qué se entiende por estrategia de comunicacion

Para llegar a lo que es una estrategia de comunicacion, primero retomaremos a
Rodriguez (citado por Lemus, 2000, p. 16) quien la define como “el conjunto de
técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se
dan entre los miembros de una organizacién y su medio; o bien influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la

organizacion, con el fin de que esta ultima cumpla mejor con sus objetivos”.

Asi pues, una estrategia de comunicacion coordina ese conjunto de técnicas y
acciones que se establecen para cubrir objetivos de la organizacién en espacios

donde las personas interactuan.

5.5.2 Las estrategias y como desarrollarlas en la DFA
A continuacion se presenta el Plan Integral de Comunicacion para el Conalep, con

la especificacion de cada estrategia a realizar:
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Plan Integral de Comunicacion para el Conalep

Nombre de la

Cémo se puede

Por quéy para qué

Qué cambio cultural se

Comentarios

estrategia implantar segun lo implementar en el pretende desarrollar y si
diagnosticado lugar diagnosticado es factible hacerlo
Acuerdo del|Establecer una reunion|Se convoca a estas|Concientizar al personal de |Para  verificar  su
Plan Integral|con el personal de la|é&reas, dado que son las|larazén de ser del Conalep, | cumplimiento, se
de Secretaria General, la|encargadas de llevar a|de como su manera de|propone incluir

Comunicacion

Direccion Corporativa de
Tecnologias Aplicadas, la
Direccion de
Modernizacién
Administrativa y Calidad,
Direccion de Personal,
asi como la Direccion de
Formacion  Académica
para dar a conocer el
diagnostico, el marco
tedrico 'y referencial
sobre el que se realizo el
trabajo y ajustar,
complementar y acordar
el plan de accién.

cabo la comunicacion
interna y externa de la
organizacion, asi como
de la difusibn de la
cultura e imagen de la
institucion, con la
finalidad de establecer
un plan conjunto, integral
y articulado de
comunicacion  interna,
definiendo lineas de
accion a cubrir por cada
una de las éreas
participantes.

comunicarse, organizarse y
su trabajo influyen en los
objetivos organizacionales.
Es factible su realizacion ya
gque actualmente existe
personal de nuevo ingreso
en el Colegio que les
brindarda una guia efectiva
para que ubiquen de
manera general el lugar
donde trabajan. Asimismo,
servira de reforzamiento
para el personal con mas
antigiiedad.

reuniones periddicas,
donde se corroboren
las acciones y
evaluaciones de las
mismas.

Nuestro
Proyecto

Se plantea la revision vy,
de ser necesario, hacer la
propuesta de ajuste de la
filosofia institucional,
para ello se sugiere que
la Direccion de
Modernizacién

Administrativa y Calidad

Al ser el area que se
encarga de su difusion a
nivel nacional, con base
en su experiencia, se
propone que el personal
analice o establezca el
‘deber ser” de Ia
organizacion (etapa

Tiene la finalidad de que el
mismo personal se
conviertan en los hacedores
y difundidores del ideario
institucional, en intérpretes
de lo que simboliza vy
orientadores de conductas
y practicas, acorde con los

Seis meses
posteriores a la
socializacion de la
filosofia institucional, a

través de un
cuestionario de
preguntas  abiertas,

interpreten con sus
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Nombre de la

Como se puede

Por qué y para qué

Qué cambio cultural se

Comentarios

estrategia implantar segun lo implementar en el pretende desarrollar y si
diagnosticado lugar diagnosticado es factible hacerlo
(DIMAC) coordine dicha |filosofica), examine la|valores y cédigo de|propias palabras Ilo
accion. situacion actual en lo que | conducta que se pretende. [que es la mision, la
respecta a recursos vision y los valores
humanos, materiales, institucionales y
financieros y describan cémo con
tecnolégicos (etapa su trabajo
analitica), qué se debe contribuyeron a
realizar (etapa de alcanzar los mismos;
planeacion) y como llevar después, se
a cabo (etapa de contrastara con los
desarrollo). resultados en el
cumplimiento de las
metas establecidas.

¢,Donde Aprovechando la | El curso integral digital se | Que los empleados|Como parte de la
estoy? infraestructura brindara a las personas |intensifiquen su sentido de |evaluacion de esta
tecnoldgica, se|de nuevo ingreso Yy a|pertenencia, su|accién, se propone
propondra la|aquellas que aunque ya | compromiso con la|que al flnlallzar.,el
participacion coordinada | i€nen cierta antigiledad |ingtitycion, impulsar su|Proceso de induccion,
de la Direccion del€N la organizacion, no lo deseo por contribuir a aplicar un cuestionario
. .. _|recibieron o0 a quienes con preguntas

Personal y la Direccién 2 alcanzar las metas de la .
: también de manera L relacionadas con los
Corporatlya , de voluntaria deseen | Or9anizacion. temas expuestos para
Tecnologias  Aplicadas, | n4icipar. que los participantes

para desarrollar e impartir
un curso integral digital
en el que se incluyan
imagenes y videos de las
areas que integran los

expliquen lo
comprendido y
remitirlo a la Direccién
de Personal, para
incluirlo en su
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Nombre de la
estrategia

Como se puede
implantar segun lo
diagnosticado

Por qué y para qué
implementar en el
lugar diagnosticado

Qué cambio cultural se
pretende desarrollar y si
es factible hacerlo

Comentarios

siguientes temas, con la
explicacion de cada uno,
asi como incluir fuentes
de informacibn  que
puede consultar:

e Historia del Conalep

e Filosofia institucional
del Conalep: Mision,
vision, valores, codigo
de conducta y politica
de calidad

e Politicas de imagen

e Servicios que ofrece
el Conalep y éareas
que lo integran

e Oferta educativa y su
modelo académico

e Organigrama

e Derechos y
obligaciones

e Prestaciones

e Periodos escolares y
periodos
vacacionales

expediente y verificar
las acciones
siguientes de su
capacitacion.
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Nombre de la

Como se puede

Por qué y para qué

Qué cambio cultural se

Comentarios

estrategia implantar segun lo implementar en el pretende desarrollar y si
diagnosticado lugar diagnosticado es factible hacerlo
e Responsables,
extensiones
telefénicas y correos
electrénicos
e Glosario
Efectos  del|Esta estrategia se llevard|Se pretende que el|Se busca influir en los|Pese a que se
sistema  de|acabo en diversas fases: | personal reflexione con|patrones de identidad, |identifico que existen
trabajo . relacién a lo que ofrece el | cultura y comunicacién de | NUEVOS
1. Trabajar por Conalep, lo que él|sus integrantes y | requerimientos de
separado con el : " linformacion
conoce o desconoce de |reinterpreten su  propio || 2O
persor)al .,de cada la organizacién a la que |aprendizaje, a partir de que Interaccion der!\,/ados
Coqrdmamon, que pertenece y darse cuenta | analicen los efectos sobre de la implantacion de
emitan - con  sus de que como sus|la realizacion de acciones a L.e_y General_ del
propias palabras lo . . Servicio  Profesional
actividades son | informales.

gue significa para
ellos desarrollo,
formacion y
evaluacién docente,
para después con
todo el personal de la
Direccion de
Formacion

Académica socializar
€s0s conceptos y con
base en ello describir
el objetivo y razon de

interdependientes y la
importancia de trabajar
en equipo, no sélo al
interior de la DFA, sino
cdmo impacta con otros
subprocesos del Colegio.

Docente y que no
existe un
procedimiento formal
para su atencion, dado

que dichas
necesidades
provienen de

instancias externas al
Conalep que dificultan
su sistematizacion, se
difundiran las lineas
generales que estipula
dicha normativa para
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Nombre de la
estrategia

Como se puede
implantar segun lo
diagnosticado

Por qué y para qué
implementar en el
lugar diagnosticado

Qué cambio cultural se
pretende desarrollar y si
es factible hacerlo

Comentarios

existir de esta
Direccion;
posteriormente,
contrastarlo con lo
gue indica el Manual
General de

Organizacion.

. En otra sesion, con el

apoyo del director se
realizard& un taller
vivencial con la
participacion de todo
el personal de la DFA,
en donde se indique
lo que cada uno
realiza, como lo
realiza, a quién se lo
entrega y cada
cuando lo entrega;
especificando las
condiciones

necesarias para su
emisién; la persona
gue lo recibe indicara
si de esa manera le
es suficiente o le falta

que el personal tenga
conocimiento general
hacia donde se perfile
el Sistema Educativo
Nacional.

Con reuniones
periddicas verificar la
cohesién y
compromiso del
personal reflejado en
su productividad,
medido en la calidad y
cumplimiento de las
metas de esta Unidad
Administrativa.
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Nombre de la
estrategia

Como se puede
implantar segun lo
diagnosticado

Por qué y para qué
implementar en el
lugar diagnosticado

Qué cambio cultural se
pretende desarrollar y si
es factible hacerlo

Comentarios

algo para que sea una
entrega con mejor
calidad.
Posteriormente,
contrastarlo con el
procedimiento
correspondiente, con
la finalidad de
identificar en qué
puntos se encuentran
las acciones que
realizan y si estan
descritos los
requerimientos
necesarios para su
insSuMo y su entrega.

.Con base en lo

identificado,

establecer tiempos
para actualizar vy
mejorar la descripcion
de los procedimientos
de la Direccion de
Formacion

Académica y

117




Nombre de la
estrategia

Como se puede
implantar segun lo
diagnosticado

Por qué y para qué
implementar en el
lugar diagnosticado

Qué cambio cultural se
pretende desarrollar y si
es factible hacerlo

Comentarios

. En otras

documentarlos de
manera formal.

reuniones
con todo el personal
de la DFA, dar a
conocer los aspectos
principales que
establece la Ley
General del Servicio
Profesional Docente,
acorde con las

condiciones

contextuales de los
docentes del
Conalep, con la
finalidad de

establecer un campo
semantico basico
entre éstos y asi
puedan brindar mas
orientacién a nuestros
usuarios  en los
requerimientos de
informacion.
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Conclusiones

Tras realizar el analisis del entorno que actualmente rige en el Conalep, se puede
concluir que esta organizacion podra una vez mas dar respuesta favorable,

realizando algunos reajustes para lograr un equilibrio interno.

Con la experiencia de que esta organizacion tiene, es muy posible que se
establezcan acciones en este sentido, y en esa medida pueda seguir atendiendo
la formacion y evaluacion de los docentes, ya que ha establecido comunicacion
para poner de manifiesto los requerimientos del Conalep para atender la reforma
educativa, principalmente con dos suprasistemas que le rigen: la SEMS y la

Coordinacioén del Servicio Profesional Docente.

Sin embargo, es necesario que los actores involucrados dentro de la Direccién
de Formacion Académica tengan en cuenta los entornos econémicos, politicos,
sociales e internacionales, ya que pudieran darse nuevas necesidades y
requerimientos fortuitos, tales como posibles recortes presupuestales dentro de
las acciones del gobierno para ejecutar los proyectos, en este caso de formacion
de los docentes; cambios de responsables en los diferentes gobiernos y
municipios, lo cual implicaria movilidad de personal administrativo académico;
cierres de planteles en apoyo a los normalistas desaparecidos, lo cual acarrearia
freno en las acciones de la DFA; y por la cercania tanto con EU y Cubay el nuevo
programa de desarrollo econémico entre ambas naciones, conllevara a nuevas

demandas de atencion tecnoldgico y de profesionales técnicos.

El analisis del entorno de la Direccién de Formacion Académica del Conalep
permite tener un panorama general de cobmo se conforma, como ha evolucionado
en su respuesta a las diferentes influencias externas e internas y como con esos
constantes cambios le han permitido mantenerse como una institucion a la
vanguardia en lo que a formacion de docentes en educacion de nivel medio

superior se refiere.

Asimismo, se establecen las bases para identificar posibles factores que se
deben tener presentes ante la coyuntura actual, tanto nacional como
internacional, y como éstos influyen en el desempefio de sus miembros, lo cual
puede ayudar a identificar funciones que no estan consideradas, deseadas o

incluso desviadas del propésito de la organizacién, creando un ambiente no
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favorable para sus integrantes, lo cual podria poner en riesgo un estancamiento

en sus procesos de disefio, imparticion y evaluacién de sus docentes.

Ante ello, es importante identificar, mediante métodos y técnicas probados, los
aspectos comunicativos y de informacién que pueden mejorarse entre los
actores involucrados que redunden en mantener la calidad y vanguardia de los

cursos que oferta a sus docentes.

Al conocer la historia del Conalep, su filosofia institucional y sus cuatro objetivos
principales, asi como su estructura organizacional, el lector se puede dar cuenta

de lo que esta organizacion educativa pretende lograr.

Sin embargo, al analizar los objetivos y la Mision se puede identificar que en ellos
no hay una priorizaciéon en su cumplimiento, puesto que tanto los servicios de
formacion como la evaluacion en competencias y los servicios tecnolégicos son
igualmente importantes, ya que en el primero ofrece mejorar la calidad,
garantizar su pertinencia y ampliar su cobertura; mientras que en la politica de

calidad pretende la mejora continua y el éxito sostenido en sus servicios.

Considerando lo anterior y verificar el organigrama organizacional, se identifica
gue en la estructura no se priorizan las Unidades Administrativas encargadas de
las funciones que se establecen en la mision, la politica de calidad y los objetivos
de esta organizacion, lo cual valdria la pena valorar esta situacion, con la

finalidad de impulsar ain mas el proyecto organizacional.

Con el inventario del personal que est4 adscrito a la Direccion de Formacion
Académica, se puede observar que en ella se encuentra un conformado por un
grupo heterogéneo en sus habilidades, cualidades, nivel académico y, sobre
todo, en el conocimiento general de la organizacion para lo cual se trabaja, por
lo que es importante brindar constante informacion, capacitacion,
profesionalizacién y brindar las guias necesarias para encaminarlos al logro de

los objetivos planteados por el Conalep.

Asimismo, es importante que el desde el reclutamiento y seleccién del personal,
se tenga especial observacion del cumplimiento del perfil que ingresara a esta
organizacién educativa, puesto que ello redundara en beneficio de la mismay de

aminorar los problemas operativos y de procedimiento.
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Ahora bien, la estandarizacion de los procedimientos y los resultados de toda
organizacion, de acuerdo con los autores citados, es un aspecto importante para
el desarrollo de las actividades de cualquier organizacion; en este sentido, es
recomendable revisar dichas normativas internas para verificar si son claras,
precisan y establecen los requerimientos minimos necesarios para su ejecucion,

independientemente de quien se encuentre a cargo.

Por dultimo, el Conalep, como ya se describidé, cuenta con una vasta
infraestructura tecnoldgica, la cual es recomendable proporcionar mayor
capacitacion en el aprovechamiento de las mismas, con la finalidad de ampliar

la cobertura de atencién en el servicio educativo que ofrece.

Tener presente que toda accion implica un costo financiero, temporal, energético
0 psicoldgico en las personas, constituyen un gran referente para explicarnos
gue son un principio que regula sus comportamientos, actitudes, percepciones,
motivaciones y aprendizajes, los cuales se ven reflejados en su actuar,

compromiso y desempefio dentro de una organizacion.

Pero como los individuos interactian con otras personas, en el aspecto
organizacional no es la excepcidn; por ello, se hace necesario considerar como
su personalidad en conjunto con otras personas pueden conjuntar sus
habilidades y de ellas visualizar si su participacién dentro de una organizacion,
conforme a la posicién que juega en la misma se refleja en evitar, adecuar,

competir, colaborar o tener compromiso con su trabajo.

Con base en ello, se determiné la aplicacion de test, cuestionarios y encuestas
a todo el personal de la Direccidon de Formacién Académica para identificar sus
estilos de trabajo, la parte de sus afinidades, la influencia y preferencias que
tienen de los otros.

Es asi que se obtuvo el nivel de integracién, estabilidad y autorrealizacion que
tienen los integrantes de esta Direccion, el cual es bueno porque ayuda en el
cumplimiento de trabajos que se solicitan en tiempos breves, ya que cada uno

juega un rol de liderazgo o de colaboracion para su entrega.

Se identifica que los canales y sistemas de comunicacion mas recurrente en la
DFA son el vertical y el formal y, en menor medida, de manera horizontal, el cual
es recomendable fomentarlo para reforzar mas el flujo de informacion y asi

disminuir rumores e incertidumbres. Asimismo, tomando en cuenta las
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preferencias manifestadas para trabajar, se puede aprovechar para incrementar

el cumplimiento de los objetivos de esta Unidad Administrativa.

Valga resaltar que aunque en el clima comunicativo de esta Direccion no se
identifico la existencia de puntos criticos entre el personal de mando y el personal
operativo y que de manera general fue evaluado como cordial y satisfactorio,
bien vale la pena establecer acciones que ayuden a mejorar dicho ambiente

laboral, apoyados en las personas con las que se identifican la mayoria de ellas.

Los integrante de la DFA consideran como una fuente importante de informacion
la realizacién de reuniones de trabajo, las cuales las fueron evaluadas de manera
satisfactoria, por lo que se recomienda usarla como una red formal de
comunicacién e interaccion entre ellos para que se sientan integrados y
enterados del avance de las acciones y de las metas de la Direccion y de la

organizacion en general.

Sin embargo, es necesario tomar en consideracion las aportaciones de Morgan
en el sentido de que por la complejidad de las organizaciones, que conlleva a la
generacion de patologias, a través de metaforas se pueda comprender cOmo se

caracterizan éstas.

Con el apoyo del Cuestionario del indice del Caracter Organizacional, la
Direccion de Formacion Académica es extravertida, intuitiva, pensante y
perceptiva, lo cual se puede corroborar con los diversos cambios que ha
presentado a lo largo de su historia, en respuesta a su entorno.

Al identificar que falta definir e incluir elementos dentro de lo que es la identidad
e imagen organizacional, es importante su adecuacion para fortalecer su
reconocimiento, tanto de sus propios empleados, sus clientes y, por su puesto,
del publico en general, lo cual coadyuvaria a crear mayor confianza y credibilidad
de éstos.

Resulta prioritario realizar de manera constante y eficiente lo que es la filosofia
y objetivos del Conalep entre su personal, ya que aunque se identific6 que
existen personas que no los conocen del todo, ello redundaria en que sus
integrantes tengan claro qué deben realizar y, sobre todo, en qué contribuyen lo

gue hacen con los propositos de la organizacion.
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Igualmente es fundamental incluir de manera clara y articulada las atribuciones
y funciones a realizar por cada una de las areas responsables de llevar a cabo
la comunicacion, tanto interna como externa, del Conalep, propia a las
condiciones operativas de esta organizacion educativa, y no dejarla solo a lo que
establece la encuesta de Clima y Cultura Organizacional, la cual es generalizada
para todas las dependencias del gobierno federal, con la finalidad de atender
aspectos particulares, a través de un plan global de comunicacién acorde con su

realidad.

Aunque se usan las Tecnologias de la Informacion y de la Comunicacion, se
hace necesario valorar el uso y aprovechamiento de las redes sociales entre los

empleados para reforzar el posicionamiento del Conalep.

Cornejo afirma que la carrera acelerada por ganar a la competencia ha
sobrecargado la administracion de variables con las que se tienen que lidiar
diariamente, lo cual se traduce en pérdidas de tiempos de descanso, de
suspension de horarios de comida, salidas tarde como regla general e incluso
trabajar los fines de semana vy, sentencia, “cuando la compania pierde su

enfoque, pierde su poder”.

Actualmente ya resulta una constante en diversas organizaciones, en donde “ya
no se trabaja para vivir, se vive para trabajar”, en el que se percibe un mundo
cadtico, poco solidario y humanista, en donde pasamos de un modelo
paternalista a uno individualista, en el que también es frecuente encontrar
personas en crisis existencialistas, que viven angustiados, con falta de sentido y
de referencias; en donde se plantea que lo importante es controlar, gestionar y
dominar (Marzano, 2011, p. 11-29).

Sin embargo, existen otras investigaciones en las que se puede encontrar ayuda
para frenar la pérdida de orientacion y la cohesion de los integrantes de las
organizaciones, focalizadas, sobre todo, en la construccion y compartimiento de
significados que los unen, a través del intercambio de caracteristicas, historias,
creencias, valores, simbolos, etc., a partir de la experiencia y el aprendizaje

adquiridos durante el desarrollo del trabajo.

En este sentido, la cultura del Conalep no escapa a lo que prevalece en la
generalidad de las organizaciones, puesto que ha iniciado su incursion de formar

estudiantes en otras modalidades educativas (a distancia, dual y mixta) que
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“pone en jaque” a su personal, ya que solo se da respuesta de manera inmediata,
pues hace falta evaluar los requisitos internos y dimensionar la capacidad de
esta institucion educativa para responder a dichos requerimientos.

Por lo anterior, ya se han expresado diversos expertos en la materia, la
comunicacion dentro de las organizaciones es fundamental ya que es la manera
de saber lo que el personal realiza, se recibe informacion o para dar
instrucciones; coadyuva a la cooperacion y es una manera de conocer las ideas,
hechos, pensamientos, sentimientos, simbolos, valores entre sus integrantes. Es

el puente que une a las personas en lo que sienten y conocen.

Si la comunicacion se da de manera eficaz entre los trabajadores, ello redunda
en que éstos conozcan mejor su trabajo, tengan un sentido de pertenencia y
coadyuve a su integraciéon y compromiso con la organizacion, o incluso si el
personal esta informado de los problemas por los que pasa la organizacién, éstos

pueden proporcionar algunas soluciones.

En este sentido, es fundamental consultar y estar informado de las variables que
interactdan con la organizacion, tales como el ambiente, cOmo esta estructurada
y lo que genera como productos o servicios, para que el observador comprenda

y administre de la mejor manera posible las probleméticas por las que pasa.

Asi, con el desarrollo del ultimo capitulo se puntualiza la necesidad de contar con
un plan integral de comunicacién con estrategias comunicativas coherentes,
congruentes e integradas que permitan orientar las conductas de los integrantes
de cualquier organizacion, lograr mejores interacciones que ayuden a alcanzar
los objetivos institucionales, que permitan conocer y proponer nuevas
actividades, todo con la finalidad de coordinar acciones y necesidades
personales con las de la institucién, pero principalmente, ser conscientes de que

todo es dindmico y cambiante.

Comprender que las interacciones de informacion y comunicacion en una
organizacién se propician en un mundo complejo puesto que implica personas,
actitudes, significados, habilidades y medios que hacen una red de relaciones
interdependientes, tanto formales como informales, es otro de los aspectos que

vale la pena tomar siempre en consideracion dentro de cualquier organizacion.

Una vez planteadas las estrategias de comunicacion tanto para el Conalep (a

nivel sistema), como para la Direccibn de Formacién Académica (a nivel
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subsistema), se planteara al Directivo del area iniciar con la implantacion de la
estrategia “Efectos del sistema de trabajo”, para ir construyendo la “plataforma
comun” entre sus integrantes con respecto al significado de lo que son las
funciones principales de esta unidad administrativa e ir contrastando el discurso

con las metas de esta Direccion.
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Anexo |. Test de Personalidad segun el tipo de habilidades y necesidades

- Tranquilo - Obediente - Estable, templado ||- Convincente
©) ©) ©) P)
- Meticuloso, - Caprichoso - Preciso - Gentil
detallista (A) (A) (A) (9)]
- De opiniones - Testarudo - Nervioso - Humilde, modesto
fuertes © © © (A)
- Sociable, - Jugueton - Espontaneo - Original
amigable P)[|(P) (P) ©
- Valiente - Seguro de mi - Competitivo - De trato facil - Respetuoso
(©) mismo P) © ©) (A)
- Creativo - Simpético - Jovial, Gozoso - Organizado, - Emprendedor
P) (@) P) metddico (A) (©)
- Entregado - Asertivo a la - Considerado - Enérgico - Optimista
(0) decisiones (©) [|(0) © (P)
- Introvertido - Acepto opiniones |- Conciliador - Sobrellevo las - Servicial
(A) (A) (A) cosas  (P) (0)
- Disciplinado - Arriesgado, - Cauteloso - Agresivo - Inquieto
(A) Temerario  (C) (A) © ©
- Generoso - Dispuesto - Determinado - Influenciable - Popular
©) a ayudar Q) ||(©) O) (P)
- Vivaz, llamativo - Célido y sincero ||- Elocuente - Indeciso - Colaborador
P P) P) (A) ©)
- No me rindo - Centrado, no - Bondadoso - Impulsivo - Regido por
© extremo (A) (O) (P) principios (A)
- Apegado a
- Ansioso propias decisiones
- Comunicativo - Diplomatico - Contento ©) ©
P) (A) (O) > Impaciente - A favor de
- Controlado - Atrevido, audaz - Confiado ) P nuevas
©) ©) (®) - Dispuesto Ideas
- Decisivo, firme - Satisfecho - Pacifico A) P P)
© (O) (A) A - Listo para hacer
- Sistemético - Expresivo - Positivo . |[favores
A) ®) ©) Consecuente, flexi (A)
ble (P) .
- Sociable,
amigable (O)
- Adaptable o - Gusto por el - Determinacion L
- Analitico . para apoyar alos |- Carismatico,
(A) esparcimiento ;
(A) otros moralmente |[Admirado (P)
- Me expreso . P)
- Llano, Directo . (O) - Amable, Tratable
© - Paciente .
© - Evito la (O)
- Interesado por (O) -
los otros (O) - Encantador  Facilidad confrontacion (A) |- Vulnerable,
i P) ara hablar (A) - Obstinado, necio ||sensible (A)
. - Leal P . © - Seguro y Fuerte
Emotivo o - Independiente iabl
P) (O) ©) - Sociable, ©

Amigable P)
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RESULTADQS: Escriba en la linea cuantas veces seleccion6 cada rasgo:

(C) Controlador/Lider:
(O) Organizador/Sensible:
(A) Analitico/Visionario:
(P) Persuasivo/Clown:

A continuacion, se exponen de manera general, las caracteristicas centrales de cada personalidad.

Estilos de comportamiento y habilidades segun el tipo de personalidad

Controlador/

Personalidades Organizador/ lider Analitico/ Persuasivo/
— sensible . . visionario clown
. . ;, Qué? ¢ Cudl? . . -
Sus habilidades|| ¢Cémo hacerlo? "Q_ Dérfde? ¢Por qué? ¢ Cémo ¢ Quién lo hace?
;Qué ¢ N se aplica? ¢Quién lo ¢, Qué siente?
. ¢Cuando? ¢ Para : )
quieren los otros? qué? dice? ¢ Lo reconoce?
Decisivo Cauto. Quiere
o conocer los hechos
Autodisciplina-do .
Para tomar . y detalles Toma decisiones
i Organiza a la gente. Toma las . -
Decisiones. responsabilida- necesarios. Busca la rapidas.
recision
des a su cargo P ny
correccion.

Para planearse

Le interesa més el
proceso, los
procedimientos y el

Enfoca a obtener
resultados y logros.
Le interesa mas

Sistematico. Le
interesa mas el
proceso, la

Le interesa mas
obtener ventajas,
utilidad u

Para manejar
Sus emociones.

que responde).
Amigable. Evita la
confrontacion.
Abierto.

Controla sus
emociones.
Demandante. Le
gusta negociar.

metas. progreso que la obtener ventajas o ejecucion de una oportunidades que
utilidad de los conveniencias que los tarea, que las Ioz rocedimieng[os
resultados. procedimientos. ventajas resultantes. P )
Hace preguntas. Hace preguntas.
S Informal. Habla
Modera opiniones, De Habla
L - calmadamente.
Para trato facil. Personal. || De opiniones fuertes, calmadamente. Toma la iniciativa en
comunicarse. [|Procura las relaciones directo. Calculador en sus :
. - las relaciones
interpersonales y la opiniones. ;
- sociales.
estabilidad. Impersonal.
Responsivo.
Responsivo (sensible, Impulsivo.

Controla sus
emociones. Formal.

Entretenido.
Extrovertido y
expresivo.
Entusiasma e
involucra a los otros.

iGracias por tu apoyo!
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Anexo Il Test de Personalidad de Berkeley

Instrucciones: Este cuestionario consta de 35 afirmaciones que describen la
personalidad de los individuos, con dos escalas de evaluacion: tu imagen interna
(cédmo te ves a ti mismo) y tu imagen externa (cOmo crees que te ven los demas).
Tras leerlas detenidamente, indicar de manera sincera si estas de acuerdo o en
desacuerdo con cada una de dichas afirmaciones, utilizando la escala de valoracion
propuesta. Debes marcar con una cruz en aquel nimero de la escala que mejor
refleje tu valoracion. Es condicion necesaria que cubras la evaluacion dos veces.

Immagen del yo interno: Imagen del yo externo:
¢cOmo te ves a ti mismo? cedmo te ves a ti mismo?

en desacuerdo

en desacuerdo
en desacuerdo
ni en desacuerdo
Ni de acuerdo ni
en desacuerdo

Algo
en desacuerdo

Totalmente
Ni de acuerdo
Un poco
de acuerdo
Totalmente
de acuerdo
Totalmente
Alg

Un poco

de acuerdo
Totalmente
de acuerdo

Soy extravertido, sociable

(S (%}

._Tiendo a encontrar fallos en los otros

[ [V 1

. Soy un trabajador nato

=l (= |

._Permanezco tranquilo en situaciones tensas

. Valoro las experiencias artisticas v estéticas

= = o e o

Soy reservado

e L5 T P IS ) S (O P

L (G o ]

._Soy considerado con casi todo el mundo

SR B I E-N T O PR [ PN

w

. _Puedo ser algo descuidado

0

Soy tranquilo, controlo bien el estrés

o

. _Prefiero el trabajo que es rutinario y simple

—
—
=l (U [w

._Estoy lleno de energia

._.
9

Puedo ser frio y reservado

13. Hago las cosas eficientemente

14. Me pongo nervioso facilmente

15. Tengo una gran imaginacién

16. A veces soy timido, inhibido

[l (9, W [ PRy U 19

17. Me gusta cooperar con los demads

18. Tiendo a ser desorganizado

LR LI o LT N N B E SR S | S SR TN SO [N O OO N PO N

19. Soy emocionalmente estable

20. Tengo pocos intereses astisticos
21. Soy hablador

22. A veces soy maleducado con los otros

i L5210 [C TN [SS U S I3 ) P[RR FRSPR [ U S0 U

vl = [ [ = = o = o o o e o (= (e e o = (o

23. Hago el trabajo concienzudamente

24. Soy una persona depresiva y triste

25. Soy sofisticado en el arte y la misica

26. Tiendo a ser callado

27. Generalmente soy confiado

28. A veces soy perezoso

29. Me preocupo mucho por las cosas

D S el A o L B L B B . S NI SR PSR [NCR O [ NSRRIV (N P [NCY OO IO SO ORI PN

|\ = ;[ o |

30. _Soy ingenioso y de pensamiento profundo

31. Soy entusiasta

w

== = e o e o = = e [
el Gl Gt o (% T S [V T [ [y (U 3 N PP IS 0 197 ]

32. Me considero un perdedor

33, Me distraigo facilmente

34. Puedo estar tenso

NN—J)NNNNLNJ&NNNAN%A#N-&NNNJXN&J&J}N&NANJ&N
b«hNJ&#-&&N-&NA-&AN-&NNNAthLNANNN-&NLNANA
PR W (W W W (W W (W w W e (W W (W (W w w w w (W |w w |w |w [w |w |w w v lw e

W W W 0 W [0 [ [ W (W W W [w e e |w (w w [ | [w e |w |w jw o e |w e e (e |w

L S LI B S (S N (X O LI I SO [T O (N (VNG PROR B PN
RANE AR Ll LSA T (C R (CL T (52 B ol (9 0 ol L 0 (5, 15 T PSS [ TS P PR PN [ O P [SVU [V [ T PO P PO (VR IR PP

= =
v o = |
= = o

ST LT N R Y

35. Soy ingenioso
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Anexo Il Resultados del Test de Personalidad de Berkeley aplicado al
personal de la DFA del Conalep

Resultados del Perfil de tu yo interno /yo externo del personal de la DFA del Conalep

No.
Persona Expresivo Interpersonal Trabajo Emocional Intelectual
T T T T T
1
0 | 30 n | 2 2 | = 8 | 15 B | 2
1 I I 1 1
2
2 ! 19 20 ' = EV ) 16 ! 13 27 1 2
3 I 1 1 1 1
23 | 25 21 | 20 28 | 29 17 | 19 27 | 24
4 1 1 1 1 1
30 | 29 25 1 23 2 | 20 14 1 15 21 [ 22
T T T T T
5 I I I I I
26 | 18 27 1 31 25 | 29 17 1 16 21 1 17
T T T T T
6 I 1 1 I I
27 1 25 27 1 27 30 1 26 16 1 15 32 I 26
7 T T T T T
1 1 1 1 1
2 1 23 24 1 22 29 1 27 15 I 13 26 1 25
T T T T T
8 I 1 I I I
29 1 33 24 1 26 28 1 27 23 1 22 31 1 32
T T T T T
9 I 1 1 I I
30 1 30 24 1 24 33 1 33 18 1 20 29 1 30
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Anexo IV Test de Orientacion grupal

El presente ejercicio es con la finalidad de identificar las relaciones afectivas y de comunicacién que
se dan al interior de un grupo; por lo anterior, mucho agradeceremos que conteste este test.

Indicaciones:

1 A cada una de personas que laboran en la Direccidon de Formacion Académica, se les ha
asignado un numero; identificar el nimero que corresponde con su nombre.

2 Enseguida, se plantean tres preguntas; para responder cada, escriba su numero
asignado en los recuadros y el nimero de la persona que seleccionaria.

Numeros asignados:

1 Pedro 9 Karla 17 Gisela
2 Carmen 10 Eloy 18 Carolina
3 Rosa 11 Elena 19 Judith
4 Patricia 12 Ale 20 Olga
5 Elizabeth 13 Sarahi Sara 21 Elisa
6 Rocio 14 Ivonne 22 Estephani
7 Nicolas 15 Jorge 23 Marisol
8 Bety 16 Polo

Pregunta 1:

¢Con quién de las personas enlistadas, te gustaria trabajar?

Escriba su numero asignado:

Escriba el numero de la persona que elegiria:

Pregunta 2:

¢Con quién de las personas enlistadas, te identificas mejor?

Escriba su nimero asignado:

Escriba el nimero de la persona que elegiria:

Pregunta 3:

¢A quién de las personas enlistadas, elegirias como tu lider de grupo?

Escriba su numero asignado:

Escriba el numero de la persona que elegiria:

iMUCHAS GRACIAS!
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Anexo V Registros cuantitativos de los resultados del Sociograma aplicado al personal de la DFA del Conalep

Integrante del
grupo elector

Integrante del grupo elegido

4

7

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

Pedro

Carmen

Rosa

Patricia

Elizabeth

Rocio

Nicolas

Bety

Karla

Eloy

Elena

Ale

Sarahi
Sara

Ivonne

Jorge

Polo

Gisela

Carolina

Judith

Olga

Elisa

Esthephani

Marisol

1Pedro

2 Carmen

3 Rosa

4 Patricia

5 Elizabeth

6 Rocio

7 Nicolas

8 Bety

9 Karla

10 Eloy

11 Elena

12 Ale

13 Sarahi Sara

14 lvonne

15 Jorge

16 Polo

17 Gisela

18 Carolina

19Judith

200lga

21 Elisa

22 Esthephani

23 Marisol

1

Totales

0

6

1

0

1

4

1

0

5

0

0

1

1

0

2

0

0

0

0

0

0

Registro cuantitativo e interpretacion de los resultados del sociograma del personal de la DFA del Conalep. Pregunta 1. ¢Con quién de las personas enlistadas, te gustaria trabajar?
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Anexo V Registros cuantitativos de los resultados del Sociograma aplicado al personal de la DFA del Conalep

Integrante del grupo elegido

Integrante del grupo
1 2 3 4 5 b 1 8 9 10 i} 2 3 1 15 16 7 18 19 0 i} /] i]

elector
Pedro | Carmen | Rosa | Patricia | Elizabeth | Roco | Nicolds Bety Karla Eloy Elena Ale  [SarahiSara| Ivonne | Jorge Polo Gisela | Carolina | Judith Olga Elisa |Esthephani| Marisol

Pedro 1

Carmen 1

Rosa 1

Patricia 1

Hizabeth 1

Rocio 1

Nicolas 1

Bety 1

O[S [=]]w [~ [—

Karla 1

10 Eloy 1

11 Elena 1

2 Ae 1

13 SarahiSara 1

14 Ivonne 1

15 Jorge

16 Polo 1

17 Gisela 1

18 Carolina 1

19 Judith 1

0 Olga 1

N Hisa 1

20 Esthephani 1

B Marisol !

Totalles 1 3 2 1 3 3 0 0 0 2 0 0 1 0 1 1 1 0 2 0 0 0 1
Registro cuantitativo e interpretacion de los resultados del sociograma del personal de [a DFA del Conalep. Pregunta 2. ¢Con quién de las personas enlistadas, te identificas mejor?

139



Anexo V Registros cuantitativos de los resultados del Sociograma aplicado al personal de la DFA del Conalep

Integrante del grupo elegido
Integrante del grupo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
elector . . , o Sarahi ) . . . . )
Pedro |Carmen| Rosa |Patricia | Elizabeth | Rocio | Nicolds | Bety | Karla Eloy | Elena Ale Sara Ivonne | Jorge | Polo | Gisela | Carolina | Judith | Olga Elisa | Esthephani | Marisol
1 Pedro 2
2 Carmen 1
3 Rosa 1
4 Patricia 1
5  Elizabeth 1
6  Rocio 1
7 Nicolas 1
8  Bety 1
9 Karla 1
10  Eloy 1
11 Elena 1
12 Ale 1
13 Sarahi Sara 1
14 Ivonne 1
15  Jorge
16  Polo 1
17  Gisela 1
18  Carolina 1
19 Judith 1
20 Olga 1
21 Elisa 1
22 Esthephani 1
23 Marisol 1
Totales 7 9 2 0 0 1 0 2 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Registro cuantitativo e interpretacion de los resultados del sociograma del personal de la DFA del Conalep. Pregunta 3. ¢A quién de las personas enlistadas, elegirias como tu lider de grupo?
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Anexo VI Evaluacion de la escala preferencial de comunicacién del personal
de la DFA del Conalep

Columnal | Columna2 |Columna3 | Columna4 [Columna5| Columna6
No. Aspecto de la escala Promedio | 5 omedio | | unidad de | Error  |Promedio del
del Diferencia . error del
de mando error adicional .
empleado supervisor
El fracaso de la informacioén al personal acerca de las politicas,
1 |logros yplanes futuros de la organizacion es una evidencia de la
falta de aprecio y valoracién hacia el empleado 4.3 3.6 -0.8 0 1 1
Esta organizacion debera contar con un sistema formal por medio
2 |del cual los empleados puedan expresar con completa libertad los
problemas de trabajo o personales que se presentan 5.4 5.8 0.4 0 1 1
Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los
3 |coordinadores acerca de cualquier problema de empleo de la
organizacion 5.3 5.2 -0.1 0 1 1
La mejor manera de comunicacion entre la Direccién y empleados
4 es através de los diversos modos de comunicacién informal 3.4 3.6 0.2 0 1 1
La Direccion deberia comunicar a los empleados Gnicamente
5 aquellos asuntos pertinentes a su trabajo 3.1 4 0.9 0 1 1
En el momento en que se tomen decisiones por parte de la
Direccion deberan ser comunicadas a los empleados afectados
6 antes de realizar cualquier accion para llevar a cabo tales
decisiones 5.5 6.1 0.6 0 1 1
7 |Se debentomar en cuenta los puntos de vista de los empleados
antes de tomar cualquier decision que afecte su empleo o intereses 57 6 0.3 0 1 1
La organizacion debe reconocer la importancia de mantener un flujo
8 de comunicacién mutua entre empleados y Direccion 5.8 6.1 0.3 0 1 1
La Direccién deberia dar seria y pronta atencion a cada queja o
9 sugerencia hecha por los empleados 5.2 5.4 0.2 0 1 1
Los empleados deberian ser informados de problemas en su
10 propio ambiente de trabajo 4.9 5.3 0.4 0 1 1
Cuando la Direccién informa de cambios en las politicas, es
1 importante que también informe el porqué de tales cambios 5.3 5.7 0.4 0 1 1
Los empleados bien informados serdn méas cooperativos y
12 trabajaran mejor en equipo 5.8 5.8 -0.1 0 1 1
Los empleados deberian tener informacion sobre utilidades,
13 estandares de ganancia y estado financiero de la empresa 45 4.7 0.2 0 1 1
Es obligacién del Director solicitar y escuchar los puntos de vista de
14 aquéllos a quienes supervisa 4.7 5.6 0.9 0 1 1
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Anexo VI Evaluacion de la escala preferencial de comunicacion del personal
de la DFA del Conalep

Columnal | Columna2 |Columna 3| Columna4 |Columna5| Columna 6
No. Aspecto de la escala Promedio | o medio ! | Unidad de Error |Fromedio del
del Diferencia o error del
de mando error adicional -
empleado supervisor
La comunicacién es parte integral del trabajo, asi como
15 responsabilidad del empleado 55 5.6 0.0 0 1 1
Los miembros de determinado grupo afectado, deberian ser
16 [informados de asuntos que les conciernen antes de que tal
informacién se dé al resto de la organizacion 5.2 5.4 0.2 0 1 1
La Direccién deberia dar informaciéon completa acerca de la
17 |planeacién general y especifica tanto de corto como de mediano y
largo plazos 5.1 5.4 0.4 0 1 1
El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en
18 cualquier momento a los miembros de la Direccién de Personal 5.3 5.3 0.0 0 1 1
Los empleados deben ser informados de cuando las cosas
19 marchan bien o mal en la organizacion 5.2 5.6 0.4 0 1 1
Debe haber informacién de los avances sobre cualquier cambio de
20 politicas, equipos, practicas, organizacion o facilidades 5.3 5.9 0.6 0 1 1
El mejoramiento en el trabajo personal esta influido por el grado en
21 |que el empleado entiende, acepta y apoya las acciones tomadas
por la Direccion 5.5 5.3 -0.2 0 1 1
29 El empleado debe tener completa informacién de sus percepciones
ysalarios yde cdmo son calculados 5.7 6.0 0.3 0 1 1
La efectividad en la comunicacion interna puede reducir costos,
mejorar productos y servicios, incrementar la seguridad, mejorar las
23 condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de
operacion 5.5 6.1 0.6 0 1 1
La Direccién deberia comunicar a los empleados todos los asuntos
24 |que involucran a la organizacién, que afectan al empleo ya su
imagen publica 5.0 5.7 0.7 0 1 1
Los empleados deberian tener una informacién continua acerca del
25 proceso de formacién de la organizacion 4.9 5.4 0.5 0 1 1
Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser
26 informados de las razones de ese rechazo 5.1 5.4 0.4 0 1 1
Cada empleado tiene derecho a expresar su opinion, el derecho a
27 rectificar sus posturas y el derecho de apelacion 55 5.8 0.3 0 1 1
Si se presenta un problema en el que un empleado quisiese
28 [intervenir tomando la responsabilidad sobre la Direccién ¢deberia
sentirse libre de hacerlo? 4.2 4.4 0.2 0 1 1
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Anexo VI Evaluacion de la escala preferencial de comunicacién del personal
de la DFA del Conalep

Columna 1l | Columna2 [Columna 3| Columna4 [Columna5| Columna6
No. Aspecto de la escala Promedio | o o edio | | Unidad de Error | romedio del
del Diferencia . error del
de mando error adicional .
empleado supervisor
Los empleados deberian sentirse libres de discutir con sus
29 |Coordinadores acerca de cualquier asunto problematico que afecta
sus relaciones laborales 5.4 5.7 0.3 0 1 1
La mayoria de los empleados quieren saber mas acerca de la
30 organizacion de la cual forman parte 5.0 4.9 -0.1 0 1 1
Esta organizacion tiene la obligacion de establecer canales de
81 comunicacion en el trabajo para sus empleados 5.1 6.0 0.9 0 1 1
32 [Los empleados deberian tomar parte en la elaboracion y discusion
de los objetivos de la organizacién para obtener mejores resultados 52 4.9 -0.3 0 1 1
La difusién informativa y noticiosa en la organizacion es
33 |indispensable para construir un sentimiento de participacion en los
empleados 5.1 5.3 0.3 0 1 1
La participacion activa de todos los empleados es esencial para el
34 éxito de la comunicacion interna en la organizacion 5.5 5.9 0.4 0 1 1
Los empleados deben estar bien informados de los productos y
35 servicios de la organizacion 5.5 6.1 0.6 0 1 1
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Anexo VIl Test de Efectividad de juntas y conferencias

Si usted fuera llamado a participar en el manejo de un Comité con un tema que acaba de realizar en el trabajo,
¢a quién designaria para ser lider oficial de la Conferencia?

¢Por qué considera usted que el lider seria efectivo o ineficaz?

FORMA DE ACTUACION DEL GRUPO.

En la lista siguiente hay 7 enunciados acerca del desarrollo del grupo. Por favor, marque en la escala el
nimero que mejor describa la actuacion del grupo con el que acaba de participar.

1. Hubo un alto grado de participacion entre todos los integrantes.

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En parcial desacuerdo Sin opinién En parcial acuerdo En total acuerdo
2. El compromiso de la mayoria con las decisiones del grupo fue:

1 2 3 4 5

Muy Bajo Bajo Regular Alto Muy Alto

3. Liderazgo (responsabilidad en la actuacién del grupo hacia el cumplimiento de tareas), interaccion
persona a persona durante la junta.

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En parcial desacuerdo Sin opinién En parcial acuerdo En total acuerdo

4. Lasinquietudes fueron serias y abiertamente tratadas.

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En parcial desacuerdo Sin opinién En parcial acuerdo En total acuerdo

5. Paraaclarar problemas se usd un acercamiento sistematico y se establecieron criterios antes de
considerar las soluciones.

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En parcial desacuerdo Sin opinién En parcial acuerdo En total acuerdo

6. Las ideas conflictivas y las confrontaciones se usaron para mejorar la calidad de las decisiones del

grupo.
En total desacuerdo En parcial desacuerdo Sin opinién En parcial acuerdo En total acuerdo

7. El completo éxito de la actuacién del grupo deberia ser evaluado como:

1 2 3 4 5

Muy Bajo Bajo Regular Alto Muy Alto

Puntuacion Total:
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Anexo VIl Cuestionario del indice del Caracter Organizacional (ICO)
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Anexo VIl Cuestionario del indice del Caracter Organizacional (ICO)

PREGUNTA CALIFICACION

8. ;Dirfa usted que la organizacién  Decisiones Analizar todos
enfatiza llegar a decisiones losiangulos
rdpidas o analizar las cosas
desce todos los dngulos, aun 1 2 3 4
cuando tome mds tiempo?

9. ;Se toman las decisiones Datos de mercado Factores internos
con frecuencia de acuerdo
a los datos del mercado o 1 2 3 4

por factores internos como
las creencias de los lideres
o la capacidad de las

instalaciones?

10. ;Estd el curso de la organizacién  Realidades Posibilidades
dominado por las realidades de
la situacién presente o por las 1 2 3 4

posibilidades futuras percibidas?

11, ;Coémo se toman realmente las Cabeza Corazén
decisiones organizacionales atammperada Bl EEan
-—con la cabeza (atemperada
con humanismo) o con el corazén 1 2 3 4

{balanceado con la informacién)?

12. ;5i la organizacién tiene una Muy répidas Demasiadas
falla, se debe a que toma RpEsda
decisiones con demasiada
rapidez o a que mantiene abiertas 1 2 3 4
demasiadas opciones por
mucho tiempo?

13. ;Colabora la gente de la Desde Después
organizacién y sus unidades of principio Kk el
componentes en forma naturat
v desde el principio de un 1 2 3 4

proyecto o lo hacen incémoda-
mente después de haberse
fijado sus posiciones separadas?

146



Anexo VIl Cuestionario del indice del Caracter Organizacional (ICO)

PREGUNTA CALIFICACION
14. ;Cuando se estan discutiendo Pasos Visién
cambios, qué recibe mds atencién,
el plan paso a paso para ilegar 1 2 3 4

al destino o la visién de hacia
doénde van las cosas?

15. ;Qué se toma mds en serio en Principios Circunstancias
los aspectos personales, los
principios y estdndares generales 1 2 3 4
o las circunstancias y situaciones
individuales?

16. ;Actda la organizacién con mds Prioridades Oportunidades
frecuencia base en prioridades
preestablecidas o en funcién 1 2 3 4

de las oportunidades detectadas
en el entorno externo?

17

;Qué factores dictan las Relaciones Identidad/mision
acciones de la organizacién,
fa influencia de los competi- 1 2 3 4

dores y clientes ¢ su propio
sentido de identidad

y misién?

18. ;Es la organizacién mejor para Productos ldeas
fabricar productos y datos confiables innovadoras
confiables o para generar ideas 1 2 3 4
v disefios innovadores?

19. ;Qué significa comunicacion Proporcionar Estar
en la organizacion, propor- informacién contacto
cionar informacion o estar
en contacto con sus 1 2 3 4

grupos constituyentes?

20.

;Se basa la organizacién en Peocedimisntos “Como se
procedimientos claramente presente’
establecidos o en “jugarla 1 2 3 4

como se presente”?
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Anexo VIII Cuestionario del indice del Caracter Organizacional (ICO)

PREGLINTA

i B

AMC CXRTET M MEant
adiveocifa e Vo an g i,
me dezadloe cxbizredy J s
I TR 0T CLn soane!

CALIFIGACION

I"znefon oy, o2

1 2 a 4

3.

i deree rela o i

e s g ani el An, st ¥
iz bl TR T AL TR T RS- B

inrfpai-ad 1 Dk gl

il &= 1z meejor dsanpasn

o At v Treraecle e 6

colaacaasn de bow porentes,
aphcan i irea racime o
o sor seowibibes o hureanose

OUTEDULALIGE LR E A
ST T W b N 'I'.|u,,|-.|..4|..'
GRS OO oA Y

R 1 Rl T W iSRRG
(SR

1 2 J 4

Foras Havaeze
[ o] ¥F inaa

Coeduw Fi dda filras
Lhuldriea

1 2 4 4

.

T

7 oCeands I gonte Jo o voguni s

TR T TRl W ALl Tl
shicrma a L i asnf g e
aapleaduos. Ceiles v ol o
£ pAsioo g ok eyl
GO Leada’

sl h farF

1 z a 4

SZnetizer twa vl de T
ttg;]ri?._ﬂ ‘e Ecluar gt focna
privliv: ©ennrasks o l-geainsa
o e T

i vanla o theer L comesie”,
i wlieen &0 ldgieo ¥ rocdenal
o o broann ¥ aanals ey

Mefrt=m [§ Ty T

Ezimar L arEy
reclonel ARFHL &

1 2 3 4

- —

I|;_-.T_';'_':-m.': Jdesar'bicls el estile de
Lz wrgarizacide, dlcorarse @ .
therrs (oo o JaVOg A0 P
w4 nia de amses?

148

Tiwi €, 10 s [ R TT]

1 2 3 A




Anexo VIl Cuestionario del indice del Caracter Organizacional (ICO)

35. ;Cémo describiria el estilo Criticismo Aliento
del lider o del liderazgo de su
organizacaidn, criticismo o aliento? 1 2 3 4
36. ;Tiene la organizacién més Planear Actuar sabre
tendencia a planear su futuro B Rt RSN
‘0 a reaccionar sobre la marcha? 1 2 3 4

Cuando haya terminado de contestar, anote las calificaciones nu-
méricas de las treintiséis preguntas en el espacio al lado de cada ntimero
de pregunta en la siguiente lista. Después sume los resultados de cada co-
lumna y convierta el valor numérico en una letra de acuerdo a las instruc-
ciones (por ejemplo, 22 0 menos es E, 23 o mas es I).

1 2 3 4
; [ 2 3__ 4__
5__ 6 7_ 8
9_ 10 _ 1 12
13 __ 14 15 16
17 ___ 18 _ 19 20
21 22 23 24
25 26 27 28
29 30_ 31__ 32
33 34_ 35 36 __
TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL

(22=E;23=1) (22=5;23=N) (22=T;23=F) (22=4;23="P)

De acuerdo con el indice de caracter organizacional,
el caracter de su organizacion es

NN
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Anexo IX Entrevista al Responsable de la promocion y difusion de laimagen
y servicios institucionales del Conalep

1. ¢Cual es el perfil del Director encargado de la promocion y difusion de la imagen y servicios del
Conalep?
Lic. en Periodismo o Comunicacion
Lic. en Empresariales
Lic. en Marketing y Publicidad
Lic. en Derecho
Lic. en Psicologia
Otros
NS/NC__

2. ¢Cual es el perfil de formacién de las personas encargadas de la promocion y difusion de la imagen y

servicios institucionales?

Lic. en Periodismo o Comunicacion ____

Lic. en Empresariales

Lic. en Marketing y Publicidad

Lic. en Derecho

Lic. en Psicologia __

Otros.

NS/NC

3. ¢Tiene un plan general de promocion y difusion de la imagen y servicios institucionales?
Si, tiene un plan estructurado
Si, tiene un plan pero no muy estructurado
No, no tiene
No contesta____

4. ¢Se informa a toda la organizacion los contenidos del plan general de promocién y difusién de la
imagen y servicios institucionales?
Solo a la Alta Direccién __
Sélo a los directivos y mandos intermedios
Se informa a todos los empleados __
Sélo lo conocen los responsables
No contesta

5. ¢Cudles de estos instrumentos utiliza frecuentemente para la promocion y difusion de la imagen y
servicios institucionales?

Instrumento Si NO
Manual de bienvenida
Manual de
procedimientos
Cartadelode la
directora(a)

Médulos de formacién
Periddico electronico
Video corporativo
Reuniones de equipo
Grupos de mejora
Reuniones de
integracion

Revista interna
Circulares
Actos/eventos internos
Buzon de sugerencias
Actividades lGdicas
Reuniones con el o la
Directora(a)
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Instrumento Si NO
Encuestas de clima
laboral
Boletines
Intranet
Videoconferencia
E-mail
Reuniones de trabajo
Otros

6. ¢Qué instrumentos no utiliza y cree que deberia utilizarse en el Conalep para mejorar su promocién y
difusiéon?

7. ¢Hasta qué punto cree que los empleados estan informados (conocen) o por el contrario no estan
informados (carecen de conocimiento) de los objetivos, metas, resultados y cultura de la
organizacion?

Muy informados
Bastante informados
Poco informados____
Nada informados____
NS/NC___

8. ¢Como evaluaria la efectividad de la promocion y difusion externa del Conalep?

Muy satisfactoria____

Bastante satisfactoria____
Medianamente satisfactoria____
Poco satisfactoria____

Nada satisfactoria____
NS/NC___

9. ¢Como evaluaria la efectividad de la comunicacion interna?
Muy satisfactoria____
Bastante satisfactoria____
Medianamente satisfactoria___
Poco satisfactoria___
Nada satisfactoria___
NS/NC___

10. Valore cada uno de los siguientes aspectos del plan general de promocién y difusion de la imagen y
servicios institucionales

Aspecto Muy bien | Bastante | Nibienni | Bastante Muy NS/NC

bien mal mal mal

Fundamentacion en la definicion de
objetivos

Grado de vinculacion del plan con los
objetivos globales del Conalep

Grado de implicacion de la direccion
intermedia en la elaboracion del plan
Contempla audiencias segmentadas
con distintos objetivos

Los directivos intermedios se implican
significativamente en las acciones del
plan

El plan integra todos los canales de
comunicacion interna existentes en la
empresa
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Anexo X. Entrevista semiestructurada al Secretario General del Conalep

“La auditoria de la comunicacion proporciona al directivo informacién fundamental para conocer cudles
son las actitudes basicas implantadas en su organizacion, como se canaliza la informacion que se
genera en su seno y por qué tipo de canales formales e informales fluye ésta. En este sentido, la
auditoria de comunicacion tiene un innegable valor como herramienta de diagnoéstico para elaborar

estrategias de cambio a corto, mediano y largo plazo”.

Salo, Nuria. (1997). “La auditoria de comunicacion (I). Antecedentes

conceptuales”. Capital Humano, No.105, P. 18.

1. ¢Qué métodos o medios tiene el Conalep para comunicarse de manera interna con sus empleados?

n

conocer la opinion de sus colaboradores?
¢Han establecido herramientas o acciones de comunicacion interna en el Conalep? ¢Por qué?
¢Han desarrollado alguna investigacién cuantitativa o cualitativa de comunicacion interna?

o0k w

¢ Cudles son los principales canales o herramientas de comunicacién que tiene el Conalep para

¢Las encuestas de clima laboral o calidad consideran temas relacionados con la comunicacion interna?
Para lo obtencién de resultados objetivos y fidedignos ¢ determinaria la realizacion de auditorias de

comunicacion interna a un comité emanado de la misma organizaciéon o por una instancia externa?

¢Por qué?

7. Tras una auditoria de comunicacion interna, ¢qué acciones realizaria para dar a conocer las

conclusiones y los resultados a sus colaboradores?
¢, Qué frecuencia considera que deberian realizarse auditorias de comunicacion interna?

©

9. ¢Cuadles son los elementos principales que impulsa el Conalep entre sus colaboradores para generar

en ellos una identidad con la organizacion para la que laboran?

10. ¢En qué medida cree que los empleados conocen y comprenden la filosofia y objetivos de su

organizacion?

11. ¢Mediante qué mecanismos o herramientas difunde la imagen organizacional entre sus empleados?
12. ¢Cuédles son las estrategias que emplea para difundir sus servicios e imagen institucional con el publico

externo?

13. (Qué mecanismos utiliza para posicionar el Conalep en relacion con sus competidores

(benchmarking)?
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Anexo Xl. Encuesta de comunicacioén interna al personal de mando medio de
la DFA
Instrucciones: Por cada pregunta, seleccione la opcion que mas refleje su parecer.

1. ¢Como valora cada uno de los siguientes aspectos del Plan de Comunicacién interna en la
organizacion?

Aspecto Muy Bastante | Nibien ni | Bastante Muy
bien bien mal mal mal

Rigor/Fundamentacion en la definicion de
objetivos

Grado de vinculacion del plan con los
objetivos globales de la organizacién
Grado de implicacion de la direccion
intermedia en la elaboracién del plan
Contempla audiencias segmenadas con
distintos objetivos

Los directivos intermedios se implican
significativamente en las acciones del plan
El plan integra todos los canales de
comunicacion interna existentes en la
empresa

2. ¢Para qué sirven las acciones de comunicacion interna de su empresa?

Acciones Muy de Bastante Nilo uno ni | Bastante en | Muy en
acuerdo de acuerdo | lo otro mal desacuerdo desacuerdo

Intentar que los empleados
tengan la misma informacién
sobre como va la empresa y sus
objetivos

Aportar informacién y crear
ocasiones y espacios para que
los empleados y direccion
dialoguen, se conozcany
escuchen

Fijar compromisos de
comunicacion en los equipos de
trabajo

Contempla audiencias
segmenadas con distintos
objetivos

Otros distintos

3. ¢Qué importancia relativa tienen en su empresa cada uno de estos canales?

Acciones Mucha | Bastante | Poca | Ninguna | No contesta
Difusion de noticias e informaciones a través
de la Intranet

Informacioén oral a través de directores o
mandos intermedios

Cartas de la Direccion

Notas informativas

Notas en el tablén de anuncios
Revista/periddico interno

Buzones de participacion

Reuniones periddicas

Conversaciones

Cursos/seminarios

Otros
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4. Segun las préacticas de su organizacion, ¢qué papel le corresponde al mando intermedio en la
comunicacion interna con su equipo de colaboradores? Valore estas afirmaciones.

Afirmacién

Muy de
acuerdo

Bastante
de
acuerdo

Ni lo uno
ni lo otro
mal

Bastante Muy en
en desacuerdo
desacuerdo

Es el principal responsable de trasladar y
explicar a su equipo los mensajes
estratégicos de la empresa

Es el principal responsable de animar el
intercambio de informacion y el didlogo
entre sus colaboradores

Es el principal responsable de integrar las
expectativas personales con las politicas y
necesidades de la empresa

Es el principal responsable de trasladar a la
direccion las percepciones y expectativas e
inquietudes de sus colaboradores

Cada persona en su equipo sepa lo que se
espera de él y lo que tiene que hacer

No es su responsabilidad informar con sus
colaboradores sobre temas estrictamente
no relacionados con el trabajo, pues la
empresa dispone de otros canales para
informar y recoger informacion sobre los
temas de caracter general

5. ¢Con qué frecuencia realiza cada una de estas acciones de apoyo a la linea jerarquica en la

comunicacion interna?

Afirmacion

De forma
periddica

Cada 6
meses

Cada
afio

Cada 2 afos
0 mas

No realiza este
tipo de accién

Asesoramiento personalizado

Seminarios o jornadas

Reuniones “ad hoc”

Cartas, comunicados, presentaciones

Espacio exclusivo en la Intranet

6. Indigue la relacion que existe en su empresa entre la funcién de comunicacion interna y otros temas o

actividades.

Relaciéon

Responsable de
Comunicacion
interna

Responsabilidad
compartida

No participa en
Comunicacién
Interna

No
contesta

Cultura o identidad corporativa
(manuales corporativos, de
empleados, videos institucionales)

Reconocimiento y motivaciéon
(fiestas, premios, convenciones)

Formacion y/o imparticion de
seminarios

Calidad

Responsabilidad social (patrocinios,
mecenazgo)

Otros
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Anexo Xll. Cuestionario de comunicacion interna para el personal operativo
de la DFA

Instrucciones: De acuerdo con su experiencia, seleccione la opciéon que mas refleje su parecer.

1. ¢Sabe si suempresatiene un plan de comunicacién interna?
- Si, lo tiene
- No, no lo tiene
- No sé si lo tiene
- No contesta

2. ¢Se siente informado sobre la filosofia y objetivos de su empresa?
- Mucho
- Bastante
- Poco
- Nada

3. ¢Cudl es su valoracion sobre los canales formales de su empresa?
- Muy buena
- Buena
- Regular
- Mala

4. ¢Cudl es su valoracion sobre los canales informales de su empresa?
- Muy buena
- Buena
- Regular
- Mala

5. ¢Cudles son los canales informales que utiliza para su comunicacion? Por orden
- Pasillo
- Teléfono
- Cafeteria
- Otros

6. ¢Por cudles de los siguientes canales recibe usted actualmente informacién relevante sobre la
organizacion?

7. En general, ¢nota diferencia de hace unos afios a ahora entre la actitud de los jefes hacia los
empleados?
- Si
- No
- Ns/Nc

8. En caso de que larespuesta anterior sea S, ¢cudl cree que era la actitud de los jefes hacia los
empleados en su empresa ANTES? Por orden.
- Distante
- Autoritaria
- Desmotivadora
- Conservadora
- Paternal
- Reservada

9. ¢Cudl cree que era la actitud de los jefes hacia los empleados en su empresa AHORA? Por

orden

Motivadora

- Cercana

- Participativa

- Comunicativa

- Comprensible

- Amigable
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10. ¢Cual es el grado de relacion con otros departamentos de la empresa?
- Frecuente
- Esporadica
- No hay relacion

11. En un futuro, ,como deberia ser la relacion de su departamento con los otros departamentos?
- Mayor
- Igual
- Menor
- Nula
- Ns/Nc

12. Cémo valora los medios para expresar opiniones y quejas en el departamento en el que
trabaja?

- Muy adecuados

- Bastante adecuados

- Poco adecuados

- Nada adecuados o inexistentes

13. ¢(Cree que las opiniones o quejas que se plantean son atendidas?
- Si, siempre
- Sélo algunas veces
- Rara vez
- Nunca
- No sé si se atienden o no

14. ¢Cuales de los siguientes canales cree Usted que permiten en la actualidad que la opinion de
los empleados sea conocida por la Direccion?

15. ¢(Qué direcciéon de la comunicacion interna cree que se fomenta mas desde la Direccion?
- Comunicacion ascendente
- Comunicacion descendente
- Comunicacion horizontal
- Comunicacion transversal
- Todas por igual

16. ¢Cual cree que es la mejor forma de comunicacion descendente?
- Personal
- Escrita
- Audiovisual
- Digital

17. ¢(Qué instrumentos considera que son los méas adecuados parala comunicacién
descendente?

18. Cual cree que es la mejor forma de comunicacion ascendente?
- Personal
- Escrita
- Audiovisual
- Digital

19. ¢(Qué instrumentos considera que son los méas adecuados para la comunicacién ascendente?

20. ¢Cuél cree que es la mejor forma de comunicacion horizontal?
- Personal
- Escrita
- Audiovisual
- Digital

21. ¢Como valoraria las indicaciones que recibe para realizar su trabajo?
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- Son excesivas

- Son suficientes

- Son insuficientes
- Ns/Nc

22. ¢Cudl es la periodicidad de los contactos con su jefe o inmediato superior?
- Varias veces por semana
- Entre 1y 4 veces al mes
- Ocasionalmente
- Practicamente nunca
- Ns/Nc

23. ¢(Como valora el grado de accesibilidad a su jefe o inmediato superior?
- Muy accesible
- Bastante accesible
- Poco accesible
- Nada accesible
- Ns/Nc

24. En su opinidn, los jefes inmediatos:

Supuesto Mucho | Bastante | Algo | Poco | Nada

Procuran que sus colaboradores tengan la informacién que
necesitan

Aportan a sus empleados informacién coherente y creible

Procuran aportar vision global de la situacién del equipo y
de como la actuacién de sus colaboradores repercute en la
marcha global de la organizacion

Ante posibles rumores procuran informar y sentarse a
dialogar con sus colaboradores lo antes posible

25. ¢Podria decir con qué periodicidad se detiene a mirar los tablones de anuncios més préximos
a su lugar de trabajo?
Diariamente
3-4 dias a la semana
1-2 dias a la semana
1-2 veces al mes
Ocasionalmente
Nunca o casi nunca
Ns/Nc

26. ¢Qué piensa usted de la Intranet en relacidon con los siguientes aspectos?

Supuesto Muy Bastante | Niuno nilo | Bastante | Muy | Ns/Nc

buena buena otro mala mala
Contenidos
Calidad de la informacion
Credibilidad

27. Valore cada una de las siguientes afirmaciones:
Supuesto Muy de Bastante | Ni Bastante | Muy Ns/Nc
acuerdo | en uno | en en
desac. nilo | desac. desac.
otro

Las noticias que aparecen en la Intranet son
interesantes y merece la pena leerlas

La Intranet de mi empresa es muy
complicada y docil de encontrar la
informacién que necesitas

Participar en los foros de didlogo de la
Intranet es una buena forma de compartir
experiencias y conocimientos
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28. En qué medida el correo electrénico facilita su trabajo?
- Facilita mucho
- Facilita bastante
- Facilita poco
- No facilita
- Ns/Nc

29. ¢En qué grado se comunica a través del correo electronico para asuntos relacionados con su
trabajo habitual?
- Me comunico mucho
- Me comunico bastante
- Me comunico poco
- No me comunico
- Ns/Nc

30. Sabe si su empresa controla el uso que hace de Internet, Intranet y correo electrénico?
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