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I

INTRODUCCION

La velocidad de los cambios en las sociedades, sus organismaos
e instifuciones han tenido un impacto profundo en distinfos
ambitos. El creciente proceso de indﬁsfrioﬁzocién mundial,
aunado al desarrollo de la tecnologia y las comunicaciones,
han promovido una busgueda para eficientar 1os recursos
materiales, financieros y humanos. El sector publico no se
mantiene ajeno a estos cambios, y en estos se incluye el sector

educativo.

En el presente reporte laboral se presenta el cambio
organizacional desarrollado en un organismo del sector publico,
especificamente del dmbito educativo, en la instifucion
denominada Coordinacién General de Representaciones de la

SEP en las entidades federativas.

La Coordinaciéon General presentaba una serie de deficiencias
en distintos aspectos como la organizacién y distribucion interna
del trabajo, deficiencia en los mecanismos de comunicacion
interna y externa, falta de claridad en las funciones

correspondientes a cada dreq, seguimiento desarticulado de los

(]
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programas  educativos, incumplimiento  en las  tareas
encomendadas, etc. lo que provocaba falta de credibilidad de
las dreas normativas de la SEP v de las Representaciones en las
entidades federativas con respecto al frabajo desarrollado por

la Coordinacion General.

La Institucion habia tenido una serie de cambios en sus
atribuciones normativas y en su estructura inferna a lo largo de
distintos periodos y politicas gubernamentales, que en cierto
momento, ocasiond que fuera perdiendo eficiencia en su

quehacer cotidiano.

Un periodo decisivo en el sector educativo qgue impactd
definitivamente en el funcionamiento de la Coordinacion
General de Representaciones de la SEP, fue la firma del
Acuerdo Nacional para la Modernizaciéon de la Educacion
Bdsica (ANMEB) en 1992, Con el ANMEB, el gobiemno federal
transfirid a los estados la operacién de la educacidn,
queddandose la Federacién, con la responsabilidad de dictar los

lineamientos normativos.

Durante los afos posteriores a la firma del ANMES, ia
Coordinacion General tuvo como una de sus principales
actividades llevar a cabo la fransferencia de |05 recursos

financieros, la entrega de los activos escolares, la regularizacidn
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de las relaciones laborales y la concentracidon de- los
expedientes ‘de la transferencia, entre los aspectos mds

relevantes.

Esto definid durante esos afos el quehacer de la Coordinacion,
pero al concluir este periodo se cayd en una indefinicion de
funciones y formas de trabgjo, como consecuencia la
infraestructura, estructura y organizacion de la Institucién resultd

deficiente.

Lo anterior demostrd la necesidad de revisar {a estructura y el
método de trabajo de la institucidn con el propésito de realizar
cambios que le permitieran estar en posibilidades de cumplir

con los objetivos y la misibn encomendados.

Ante esta situacidn y con el marco del Desarrollo Organizacionai
se planted un cambio planificado en la Institucidon que mejorara

las formas de trabagjo y los procesos internos.

En el presente Reporte Laboral se presente la experiencia del
cambio organizacional en la Coordinacion General de
Representaciones de la SEP en las entidades federativas, para su

exposicién se organizaron los capitulos de la siguiente manera:
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En el capitulo il de Justificacion se presenta el contexto historico
y las politicas econdmicas y educativas que impactaron en las
lineas de trabajo de la Institucion y los aspectos que se
observaron para planiear la necesidad de un cambio

organizacional en la Coordinacion General de Representaciones.

El capitulo It de Antecedentes Teéricos aborda la teoria del
Desarrollo Organizacional que dio el marco ol cambio

planificado de la institucién.

Las distintas etapas del cambio organizacional: diagndstico,
establecimiento de objetivos y el disefio de la estrategia de
inervencién se explican detalladamente en el capitulo IV de

Procedimiento.

Los resultados obtenidos en la experiencia se reportan en el
cdpitulo V Evaluacidén: se muestra en este como el cambio
organizacional mejord los procesos de coordinacién interna, tos

mecanismos de comunicacion y el método de frabgjo.

El Andlisis que se presenta en el capituio VI consiste en la
recuperacion  de los elementos tedricos, practicos e
institucionales que se dieron en el proceso y conocer

criticamente los alcances vy limitaciones del cambio
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organizacional levado a cabo en la Coordinacion General de

Representaciones de ta SEP.

Finalmente en el capitulo VIl de Contribucién, se hace una
reflexion sobre el papel del psicdlogo en una experiencia como
la reportada en el presente trabajo v las aportaciones que
desde la Psicologia y en particular la Psicologia del Trabajo

puede ofrecer en un contexto como el sector publico.
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Il
JUSTIFICACION

Este reporte laboral tiene como propdsito mostrar  una
experiencia de cambio organizacional en una institucion det
sector publico y mostrar mi participacién como psicéloga en
esta experiencia. El cambio se desarrolid en una organizacidon
del sector educativo, especificamente en la Coordinacion
General de Representaciones de la Secretaria de Educacién
Publica en las entidades federativas. Esta institucion cuenta con
oficinas en cada uno de los estados, denominadas

KRepresentaciones de |la SEP.

La historia de esta dependencia ha estado marcada
fuertemente por los cambios en la politica educativa, que a su
vez ha estado determinada por la politica econdmica nacional.
Por esta razon, la justificacion del cambic que se efectud en
esta organizaciéon, parte de un breve contexto de tas politicas
nacionales, resaltando su impacto en la disminucidon en el
nUmero de personas que integran los equipos de trabajo en el

sector publico.

Posteriormente, se hace referencia al proceso de federalizacion

de la educacion bdsica, donde se muestran algunas
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caracterisiicas y se establece, con base en la opinidn de
diversos autores, que no es un proceso concluido vy, por lo tanto,

sU seguimiento es indispensable.

Finalmente se explican brevemente las razones que lievaron ala
institucidon a plantear un cambio organizacional que mejorara

los proceso de comunicacién y frabgjo.

2.1. LA MODERNIZACION DE LA POLITICA ECONOMICA EN
MEXICO.

La redefinicidn de la politica econdmica del Estado mexicano y
la conformacién de un nuevo modelo de desamrollo, fueron
resultado  directo  del agotamiento del pairdon  de
industrializacion iniciado desde los anos cuarenta y de las
transformaciones radicales que ha sufrido la economia
internacional y de la que México no ha sido la excepcidn. Dos
crisis econdtmicas, la de 1976 y la de 1982, marcaron el
agotamiento del patrén econdmico y clausuraron un periodo
de desarrolio basado en la proteccidn del mercado interno, los
subsidios y la inversion publica como elemento central de la

demanda interna.

Se abrid un nuevo periodo en la redefinicién del papel del

estado en lg economia y como consecuencia en ofros dmbitos,
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Diegc Palma (1993) comenta que “las economias
industrializadas  reaccionaron  incorporando  innovaciones
tecnolégicas a ios procesos productivos {...) y a fines de los 70
algunas economias aplicaron una reorientacién del gasto fiscal,
disminuyendo la presencia del Estado en los sectores ‘no

productivos' (p.13).

En México Antonio Arglelles (1992) menciona que “los nuevos
lineamientos del estado en materia de politica econdmica se
pusieron en marcha a partir de 1983, con el objetivo de
modificar el sistema econdmico y acabar con las fuentes de
desequilibrios en las finanzas publicas, el sector financiero, el
sector externo vy la estructura productiva. Ello implicd romper
con antfiguas practicas-clave de intervencion estatal, asi como
una reestructuracion rigurcsa de la Administracion Piblica”
{p.14-15).

En México, como en América Latina, de acuerdo a lo que
indica Programa de Empleo de América Latina (PREAL), “..e!
‘costo del gjuste econdmico recayd sobre el sector frabajador,
que disminuyd en cuatro puntos porcentuales su participaciéon
en el ingreso nacional” (citado en Palma 1993). A lo largo de los

80's el peso de la crisis se frasladd hasta los mas pobres a través
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de fres aspectos: el subempleo, el deterioro del valor real de los

ingresos vy la disminucion del gasto fiscal en politicas sociales.

En este marco el Estado inicié un proceso de desincorporacion
de empresas y organismos publicos, qjustd los precios y tarifas
de los bienes y servicios publicos, modernizo ef sistema impositivo
y elimind subsidios y como menciona ArgUelles (1992), “en forma
paralela a estas acciones, emprendid la descentralizacion de

actividades para fortalecer el federalismo™ (ANMEB, 19%2).

Dentro de todas estas modificaciones hubo un mecanismo,
producto y consecuencia de este cambio en la politica
econdmica de especial relevancia: o contraccion
considerablemente del gasto comiente y el de inversion, 1o que
ha tenido serias consecuencias en la oferta de los distintos
servicios que ofrece el estado como la salud y la educacién,

aspecto que retomaremos mas adelante.

En los cuadros siguientes se muestra el nUmero de empleos del
Gobierno Federal desde 1988 hasta 1999, donde se observa la
contraccion del gasto corriente, que tuvo wun impacio
significativo en el tamano de la burocracia en los Ultimos 12

anos.
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NUMERO DE EMPLEOS POR ANO
EN EL SECTOR PUBLICO
DE 1988 A 1999
CONCEPTO 1988 1989 1994 Joaf 1992 1993

TOTAL
DE PERSONAS 17984,610 17998,363 1°469,272 1°599,890 1°547,935 870,983

Poderes, Organos 14310 15086 15868 106,297 36402  51.048

Electorales y Tribunales

Adminisiracion Central 17970300 17°984,277 17453.404 17493,593 1°511,532 B19,935

Fuente: 4° Informe de Gobierno y Sistema Integral de Informacién paro 1998 y 15999

CONCEPTO 1994 993 1996 1997 1998 1999/

TOTAL
DE PERSONAS 910036 898,054 905914 2°056,066 414,950 403,888

Poderes, Organos 66211 33761 39,691 60,072 nd. nd

Electorales y Tribunailes
‘Administracion Central 843825 86429°3 866223 1995994 414950 403.888
u”'

*/ a tebrero

*1/ Bl numero de trabojos se eleva por el Programa de Empleo Temporaol de la Secretaria
de Comunicaciones y Transportes, de aproximadamente un millén de trabajadores
temporales.

Para 1998 y 1999 las cifras de la Secretaria de Detensa comesponden a 1997 {177,018
personas)

Fuente: 4° Informe de Gobiernc y Sistemao Integral de Informacion para 1998 v 1999
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2.2 LA SECRETARIA DE EDUCACION
PUBLICA Y EL FEDERALISMO.

La politica modernizadora, estrategia bdsica utilizada por el
gobierno de Mexico abarcd tanto a empresas productivas
como el sector servicios. Desde fos Planes de Desarrollo de los
sexenios anteriores (1983-1988 y 1988-1994), se establecieron una
serie de lineamientos para modernizar las instituciones y los

servicios prestados por los sectores de salud y educativo.

En el ambito educativo, contra una tendencia histdrica que
favorecié la centralizacion vy frente a obstdculos politicos, la
descentralizacién de la ensefianza bdsica y normal se convirtié
en una realidad a partir de la firma del Acuerdo Nacional para
la Modernizacion de la Educacion Bdsica {ANMEB). Los cambios
a la Constitucion y la promulgacidn de la Ley General de
Educacidén{1993) dieron la forma legal a la nueva estructura del

sistema educative mexicano.

Mediante el ANMEB, el gobierno federal transfirid a los estados
los activos escolares, la responsabilidad de operar el sistema, las
relaciones laborales con los maestros y recursos financieros
importantes. Bl desafio que se presentd una vez realizada la
transferencia del sistema federal a cada estado era fusionar los

antiguos subsistemas, federal y estatal, en un todo armédnico vy
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que la federacidn de éstos integrara un sistema educativo de
caracter nacional. Se presentaron obstaculos estructurates
como fas diferencias escalafonarias para la promocion de los
maestros, la adscripcidon a sistemas de seguridad diversos vy 10s
intereses politicos de los distintos sindicatos y secciones del
magisterio. Algunos de estos problemas existen ain en los

estados.

La dimensidon de -Io transferencia de responsabilidades vy
derechos del gobierno central a los estados se tradujo en que,
mediante convenios especificos, se desincorporaron y luego se
transfirieron a los estados mas de 100 mil edificios escolares e
inmuebles para la administracion, mds de 22 miliones de bienes
muebles, entre mobiliario escolar, computadoras, equipo de
oficina, vehiculos y otros materiales. A partir de la firma del
ANMEB, en el primer ciclo escolar subsecuente (1992-1993), los
estados prestaron servicios a cerca de dos y medio millones de
nifos de preescolar, mds de nueve millones de primaria y a mds
de 75 mil alumnos en las escuelas normales del pais. Se les
transfirieron también, 513 mil plazas de maestros y mds de 115
mil puestos administrativos, con todo y sus prestaciones,
antigledad y derechos sindicales (Diario oficial de g
Federacion, 1993).
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Desde 1992-1993 se inicio la transferencia de los servicios de la
educacion bdasica, lo que marcd la pauta definitiva, para
establecer una relacién  distinta entre la  Secretaria de
Educacion Pdblica y los gobiernos de los estados. Pero hay que
senalar que no es un proceso concluido, Ornelas {1995)
comenta que “a tres anos de la transferencia de
responsabilidades y recursos, no se han consolidado sistemas
estatales de educacion; existen diferentes formas de enfender y
practicar el federalismo y que los métodos de solucion del

conflicto varian segun la naturaleza y los actores en el litigio”. (p.
5).

La federdlizacidn de la educacidon en México no adopta
posiciones extremas, es un modelo intermedio en el cual el
gobierno central mantiene para si la normatividad general del
sistema que incluye la elaboracion del curriculum nacional y la
aprobacién de las curriculas regionales, la evaluacion, asi como
la asignacion de recursos compensatorios y extraordinarios a los

estados pobres © para programas nacicnales.

Autores como Martinez v Zicardi {1992) consideran que los
problemas que ha presentado la descentralizacion son de
cardcter politico y de pugna entre varios segmentos del
aparato de Estado en donde fue determinante el hecho de que

la SEP contara con el mayor nUmero de empleados que se
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conjuga con el crecimiento de la poblacidon y la escasez de
recursos: la descentralizacion, en este enfoque, es una cuestion

de magnitudes y la administracion de un aparato complejo.

En este contexto el hecho descentralizador consistid en
transferir, no en devolver o privatizar; pero la transferencia fue un
acto de ariba hacia abgjo v, si bien se conocen los datos de

origen, no se sabe mucho sobre la recepcidn de 1o transferido.

Alberto Arnaut {1994) en su informe hace un andlisis de lo
realizado hasta ese momento vy los retos que afronta el proyecto
que él denomina de la federalizacién descentralizadora, entre
lo que ubica principalmente la integracién de los sistemas
locales (antiguos federcles y estatales) en cada entidad
federativa y la “reintegracion” del sistema nacional, mediante
una clara distribucion de competencias y una comunicacion

efectiva entre los diferentes niveles de gobierno.

2.3. ELFEDERALISMO, LA DESCENTRALIZACION Y EL PAPEL DE LA
COORDINACION GENERAL DE REPRESENTACIONES DELA SEP.

En el contexto del Federalismo, la Coordinacion General de
Representaciones de la SEP en las enfidades federativas
(CGRSEPEF) vy las Representaciones de la SEP (RSEPEF)

compartieron la mision de desarrollar y aplicar procedimientos
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que coadyuvan a la observancia de la normatividad educativa
en cada estado para garantizar el cardcter nacional de la
educacion vy fortalecer la rectoria de la Federacion en esta

materia.

En consecuencia, el establecimiento de programas generales,
la orientacidén necesaria para su puesta en operacion en las
entidades federativas en el marco del federalismo, asi como el
seguimiento de las acciones que se emprendieran, con miras gl
logro de tales propdsitos, son facultades que debe ejercer la SEP
a través de sus areas normativas, utilizando las atribuciones de
interlocucion que tiene la Coordinaciéon General, ante los

estados, por via de las RSEPEF.

Bajo esta perspectiva, el seguimiento de los programas
implementados por las unidades normativas de la Secretaria de
Educacion Publica v que operan en las enfidades federativas,
deben enriquecerse constantemente, rescatando la experiencia
vertida durante su proceso de desarrollo, con la finalidad de
adecuarlos a la dindmica sociopolitica, econdmica y cultural
que caracteriza a cada uno de los estados de la Republica,

para fortalecer el proyecto nacional.

El Federalismo Educativo es la estrategia del Gobiemo Federal

para garantizar la unidad de los mexicanos, La tarea no es nada
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sencilla, porque requiere fomentar una cultura federalista en un
pais donde el centralismo estuvo vigente durante mucho tiempo;
implica la necesidad de plantear con claridad la concepcion
que se tiene de €&l, de tal manera que todos los involucrados en

el proceso tengan una idea de su filosofia y delimitaciones.

Sintetizando, la-tendencia de una politica econdmica que entre
sus multiples consecuencias tiene la disminucion del gasto social
en el sector publico y el gasto corriente, que se traduce en |la
reduccion constante de personal asi como la modernizacién de
la educacidn y la federalizacién del nivel bdsico consignada en
el ANMEB, son los macro-elementos que dieron origen a la

necesidad del cambio en la institucion.

internamente en la institucidon lo anterior se fradujo en una clara
necesidad de reorientar el trabajo que hasta el momento
realizaba ta CGRSEPEF, dadas las exigencias emanadas de la
politica educativa, es decir, la modernizacion de la educacion,

federalizacion de la educacidn bdsica, etc.

2.4. EL MEJORAMIENTO DE LOS MECANISMOS DE
* COMUNICACION Y EL METODO DE TRABAJO.

En esie marco se ubican las instancias de la Secretaria de

Educacion PUblica en los estados, denominadas
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Representaciones de la SEP en las enfidades federativas
[RSEPEF). Su papel fundamental es el seguimiento de los
programas federales que impulsa la SEP, de los recursos que se
transfieren cada afio a los estados y de fa forzosa verificacion
del cumplimiento de la norma para lograr un verdadero
federalismo que le dé autonomia a los estados pero que a su
vez mantenga un minimo comun en la educacidn para la
cohesion nacional. Este es precisamente el frabgjo que
desarrolla la Coordinacion General de Representaciones de la

SEP vy sus oficias en cada estado.

La Coordinacion General cuenta con oficinas en cada uno de
los estados de la Republica (excepto en el Distrito Federal)
quienes cumplen en su dmbito territorial con las funciones de
representar a la Secretaria en las entidades, difundir el marco
normativo de las distintas instancias y programas y verificar la

observancia de las normas y lineamientos que emita la SEP.

Por su parte, la Coordinacién General tiene entre sus funciones
la tarea de coordinar a las Representaciones de la SEP,
proporcionarles los apoyos necesarios para realizar tramites y
gestiones ante las unidades administrativas de la Secretaria asi
como de otras dependencias de la administracion publica
federal, hacer del conocimiento de las Representaciones de la

SEP, para su difusién y observancia, los lineamientos generales
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que emita la Secretaria en términos de la Ley General v, verificar
y comunicar a las unidades administrativas competentes la

aplicacion y desarroilo en los estados de esas disposiciones.

En el desarrollo del trabajo cofidiano de la institucion se observd
que habia funciones que se duplicaban, gue la concentracion
de la informacion a nivel nacional resultaba complicada - af
tener que conjuntar datos de las distintas &reas, y que el
método de trabajo de cada coordinacién y direccion era
distinta. Lo anterior fue orientando la necesidad de un cambio

en la instifucién que mejorara los procesos internos.

Estas exigencias se topaban con una burocracia, por un lado
reducida, pero por ofro anquilosada y resistente a los cambios,
que mantenia una idea de que la SEP era un gigantesco
aparato burocrdtico en donde, segun una frase acunada por et

personal mas antiguo en el sector “en la SEP nada urge™.

Aunado a lo anterior, los mecanismos de comunicacion dentro
de la propia institucién y con las oficinas normativas tambien
tenia una dindmica propia y en ia mayoria de [los casos poco
eficiente. Asimismo las formas de frabajo eran reflejo de una
falta de conocimiento sobre el federalismo educativo, sus retos
y la inminente necesidad de mejorar el frabajo desarrollado por
la CGRSEPEF.
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Ante este panorama, se cred un pequeno grupo interventor
interno encargado de plantear una estrategia que permitiera
mejorar el funcionamiento en general de la Coordinacion de

Representaciones de 1a SEP v sus oficinas en los estados.

Bl equipo se conformd con tres psicologas, un profesor, y una
arqguitecta. La orientacion de las etapas y desarrollo para el
cambio organizacional fue dado por las psicélogas que
participdbamos, sin embargo es importante sefalar que las
opiniones verlidas por el profesor del equipo ofientaron en
mucho sobre el funcionamiento de la CGRSEPEF vy la
idiosincrasia de |la Secretaria en general, asi como la opinién de
la arquitecta tanto en su experiencia de trabgjo en la
Coordinacién General como en relacién con las adecuaciones
necesarias de los espacios fisicos que se requeririan ante el
cambio  organizacional. Lo interrelacidn del  equipo
muitidisciplinario fue muy enriquecedora para llevar a cabo la
propuesta  de modificaciones en la institucidn, permitid

contrastar ias distintas opiniones a o largo del proceso.

Cabe mencionar que este equipo no fue seleccionado
propiamente por la institucion  para impulsar el cambio
organizacional en la institucion, en realidad fue a partir de las

observaciones sobre el quehacer cotidiano en la Coordinacion
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General gue hicimos las psicologas que trabajamos ahi, que por
iniciativa  personal propusimos la necesidad de revisar el

funcionamiento de tainstitucién,

Las conclusiones antes expuestas marcaron el universo de
necesidades por donde hubieron de transitar las exigencias y
acciones de todos los participantes en el proceso de cambio
organizacional en el sector publico en el que trabajamos: la
Coordinaciéon General de Representaciones de la SEP en las

entidades federativas.

22







Cambio Organizacional en el Sector Piitrlico
ANTECEDENTES TEORICOS

IT1

ANTECEDENTES TEORICOS

23




Cambio Organizacional en el Sector Priblico

ANTECEDENTES TEORICOS
ITI
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3.1. INTRODUCCION

Como se menciond en el capitulo precedente, la Coordinacion
General de Representaciones de la SEP en las entidades
federativas (CGRSEPEF) tiene como misidn desarrollar y aplicar
procedimientos que coadyuven a la observancia de la
normatividad educativa para garantizar el caracter nacional de
la educacion y fortalecer la rectoria de la Federacion en esta
materia. Esto implica el manejo de gran canfidad de
informacién documental sobre 1as distintas normatividades de
cada uno de los programas impuisados por la Secrefaria de
Educacién Piblica, en la necesidad de verificar el cumplimiento
y desarrollo de las acciones educativas de los estados; en la
sistematizacion de la informacion que posibilitan la elaboracién
de informes y diagndsticos, a partir de los cuales se tomen las
decisiones que reorienten 1as acciones en cada una de los

enfidades fedeFdﬁvos.

A partir de mi incorporacién a la Coordinacién General de

Representaciones de la SEP y durante un  ano
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aproximadamente, se conocié la forma en que el trabagjo se
estaba desarrollando  y se observaron una serie  de
problematicas que incidian en el cumplimiento de ias funciones

encomendadas a la Coordinacion.

Enfre algunos de los problemas que se detectaron se
“encontraban que el personal de la CGRSEPEF no tenia una
concepcion clara del trabgjo y las metas a desarrollar, por o
que muchas aclividades eran realizadas mecanicamente y por
lo tanto sin orientacion hacia el logro de los objetivos; no se
desarrollaba  de manera  sistemdtica y  permanente  la
verificaciéon de la aplicacion de los lineamientos normativos por
parte de las autoridades  educativas estatales vy
consecuentemente no habia retroalimentacién a las areas
centrales de la Secretaria; se carecia de mecanismos e
instrumentos de evaluacidn para el seguimiento de los
programas, todo lo cual afectaba la transmision vy
comunicaciéon  interna  entre  las  disfintas  dreas  de  Ia
Coordinaciéon General y las Representaciones de la SEP en los

estados.

Con la observacién de la problemadtica a 1a que nos
enfrentabamos para la realizacion del trabagjo y por la
formacién en psicologia de tres personas del equipo, se planted

la necesidad de infroducir una metodologia de trabajo que
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modificara tal situacion. Es decir se hacia necesario un cambio
en la organizacién, en las relaciones en la estruciura de Ia
CGRSEPEF, en la relacion con las Representaciones en 10s
estados y un cambio dentro de los departamentos y en las
actividades propias de los integrantes de cada una de las dreas

de lg institucion.

Ante esta necesidad, los miembros del grupo, que
bos’reriormenfe se convirtid en el equipo interventor, nos dimos a
la tarea de revisar la teoria de la Psicologia de las
Organizaciones y de la Psicologia Laboral, para identificar
elementos que resultardn Ufiles para el planteamiento de

transformacién de la organizacion.

Durante un lapso de tiempo indagamos en la bibliografia propia
sobre las concepciones de cambio organizacional, haciendo
también algunas consultas a especidalisias para profundizar en
jos distintos modelos y visiones. Se elabord una sintesis con las
caracteristicas de estos modelos, misma que guid la

intervencién del cambio organizacional en la institucion.

En el siguiente apartado se hace una exposicion general de los
antecedentes histdéricos del cambio organizacional, para

posteriormente reportar las principales caracterisiicas de los
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modelos de cambio organizacional y las caracteristicas

generales de las organizaciones.

3.2.ANTECEDENTES HISTORICOS DEL
CAMBIO ORGANIZACIONAL.

3.2.1.E] fenémeno de la modernizacidén.

Es en los anos 80's, cuando surge en las diferentes
organizaciones un proceso que se llamé Modernizacion de las
organizaciones productivas, que tiene lugar en todo el mundo
como resultado de las innovaciones fecnologicas, de los nuevos
metodos de trabajo v de las nuevas relaciones internacionales

que se estaban prefigurando en esa década.

La exigencia de la modernizacidon en la empresa productiva,
incluida la de servicios, tiene que ver con la adopcion de
nuevos métodos de frabagjo. En teoria responde a un cambio en
el paradigma productivo que habia prevalecido desde
mediados del sigto, llamado Fordismo, en su tercera etapa de

desarrollo {Coriaf, 1979}.
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Dos elementos caracterizan al paradigma Fordista: la técnica
de produccion en masa y el florecimiento de las grandes
empresas industriales. Aunque se conoce que desde finales del
siglo pasado en Estados Unidos ya se aplicaba esta técnica, es
en la primera década del presente siglo cuando se desarrolia a
gran escala a partir de la produccion de automoéviles “modelo
" de Herny Ford, -de ahi el nombre que se le da at paradigma-.
Como menciona Brown, (1954) “...el principio de la produccion
en masa ha conquistado ol mundo, convirtiendose en un
principio basico para la organizacién de todas las actividades
manufactureras. Incluso fuera de las fabricas, se aplica la idea

de produccién en masa..." (p. 25 ).

Al respecto Peter Drucker, citado en Brown [1954), ofrece una
explicacion de por qué este tipo de produccioén se conformd en
el paradigma de ese fiempo y que prevalecid hasta hace

algunas decadas:

“..la produccion en masa no sélo debe considerarse como
un principio mecdnico, sino también como un principio
social, un principic de organizacidon humana, de acuerdo
con el cual los individuos se organizan para una tarea

comun” {p.44-45).
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Este modelo tiene dos caracteristicas: primera, los trabajadores
no tenian fareas especidlizadas, por lo que un obrero
capacitado podria trabajar en fabricas de productos distintos
{automdviles, zapaterias, textiles, etc.); la segunda, el frabajador
se encuentra aislado del producto final y de los medios de

produccion.

Ambas caracteristicas dan el sentido al paradigma, en palabras
de Brown (1954})"..bgjo el nuevo sistema, lo productivo es la
organizacion, mas bien que el operario” [p.46). Esto tuvo como
consecuencia que en Jas empresas existiera una organizacién
autoritaria en donde la pérdida de la comunicacion y del

sentido del trabagjo era algo comun.

Un conjunto de innovaciones técnicas infroducidas en los
procesos productivos en los anos 40's en el Japdn, por Yashi
Ohno, denominado Ohnismo, configurd un nuevo paradigma
productivo con la caracteristica principal del “justo a tiempo" o
“Kan-van”. tste nuevo modelo eliminaba de las industrias el
aimacenamiento de productos -que se traducia en péerdidas- y
solamente se producia aquello que se solicitaba en los

mercados (Coriat, 1991}.

El Ohnismo se caracteriza por la flexibilidad que introduce en los

procesos productivos, y tiene también una implicacion muy
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fuerte en la organizacidon de la empresa. La organizacion
administrativa y productiva ya no es la misma de los esquemas
piramidales de direccidn, pues empiezan a operar y
experimentar esquemas mds horizontales, que no significa que
se haya democratizado la produccién, si no gue era una

exigencia del propic modelo de produccion {Ohno, 1991).

Hay diferentes esquemas bajo este paradigma: uno de 1os mds
usados en el Japdn, que se extendid después a ofros lugares,
era el Lay-out, que se refiere a la acomodacion de las cadenas
productivas, la disposicion de las maguinas en forma de “U", de
tal modo que introducen una gran flexibilidad en las lineas
productivas y la produccion con un 100% de calidad, es decir
de calidad total {Coriat, 1991].

Eso implicaba, junto con las innovaciones técnicas de la
automatizacidon en la industria y la puesta en practica de los
modelos justo a tiempo (Kan-van), un cambio evidente en la
organizacion del trabgjo, un cambio de fondo con Ia
introduccidn de procesos flexibles, para que hicieran operativa
la forma de responder a las exigencias del mercado, sin tener
que almacenar productos o sufrir perdidas por el aimacengje

de éstos, la entrega a destiempo o la cancelacion de contratos.
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Todo esto hace que el esquema Fordista, se transforme en una
produccion en masa de arficulos diferenciados, producidos
justo a tiempo y de acuerdo a las exigencias del mercado. Todo
esto revoluciond definitivamente las concepciones, sobre el
trabgjo y su organizacion; y también las relaciones con los
mercados, es decir los proveedores y los compradores. De
conjunto toda esta series de transformaciones conformaron una

fransformacion paradigmatica.

Estos modelos tuvieron un gran éxito al principio en la industria
textil, posteriormente en la automovilistica y de ahi en muchas
ofras empresas. Fue parte de las condiciones que dieron dl
Japdn, en la década de los 80s, un despegue econdmico
impaortante, superando a todos los paises del mundo incluyendo

a Alemania, los Estados Unidos vy otros.

Este nuevo paradigma empezd a diseminarse por los paises
industrializados  primero, y después en algunos no  tan
industrializados. Como toda cuestidn innovadora estos modelos
también se desvirtuaron en muchos casos, por que para poder
operar ‘el justo o. iempo" se requiere de una organizacion
especial de la sociedad, no son privativos de las organizaciones
ni de las empresas sino del conjunto de la sociedad. Los
cambios no se dan sélo al interior de la fabrica o la empresa,

dado que desencadenan una serie de procesos fuera de ellqg,
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como aquel en que los proveedores deben de colocar sus

materias primas justo a tiempo, por ejemplo.

De ahi que su extension a ofros paises en la mayoria de los casos
no tuviera el éxito esperado, sobre todo en América Latina
(Reichenban, 1998).

Una de las posibles explicaciones es que la aplicacién de estos
modelos se realizaba reproduciéndo las técnicas tal cual en fos
nuevos paises, sin considerar que las caracteristicas propias de
cada lugar jugaban un papel crucial, asi, presentaban
problemas de resistencias en las organizaciones, en las practicas
de la distribucion de la materia prima, el incumplimiento de los
proveedores, las cancelaciones de contratos, las variantes en
los mercados, las devaluaciones de la moneda y muchas otras
cuestiones  privativas  de  estos  sistemas  productivos  y
comerciales, que hicieron que estos modelos tuvieran éxito
durante poco tiempo, de seis meses a un afo, o en el mejor de
los casos dos o fres afos maximo, y después se venian abajo las

innovaciones.

Es en este contexto de cambio paradigmatico en la produccién
donde se inscribe la propuesta de los modelos de cambio
organizacional. Influidos por la transformacién en la produccién,

La modernizacion de las fabricas y de las empresas, exigia un

32




Cambio Organizacional en el Sector Priblico

ANTECEDENTES TEQRICOS

cambio en las formas de organizacién, en el desarrollo y
administraciéon de 1os recursos humanos, en las estructuras de
direccion, de administracién, etc. Ademds la innovacion
técnica que tuvo lugar, implicd un gran impacto sobre todo en
el recurso humano, impulsande el diseno de nuevas vy

novedosas formas de relacién.

3.3. CARACTERISTICAS DE LOS MODELOS DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL,

Los modelos de cambio organizacional, que se les llamd mas
ampliomente de Desarrolio Organizacional (DO} se inscriben en
el contexto general de cambio en las formas de produccion y

en el ambito organizacional.

El surgimiento del DO como una tecnologia especifica y una
filosofia gerencial ocurrid en los anos inmediatos a la segunda
Guerra Mundial, en los Estados Unidos. Los avances en las
ciencias del comportamiento Humono y los cambios en los
modelos de produccidon facilitaron que el desarrollo
organizacional se perfilara y tuviera un mayor auge en la época
de los 80s y hasta principio de los 90s y a partir de estos aios

declina un poco su difusidn, mas no su utilizacion.

[
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El Desarrollo Organizacional, concebido como una teoria, segin
lo menciona Castano { s/f ), es un conjunto de proposiciones,
conceptos y aproximaciones que intenta definir a las
organizaciones, la forma en que se constituyen, los elementos
que la componen y como se relacionan e integran entre si.
Agrega, el DO propone un conjunto de estrategias de
mejoramiento para las organizaciones, un método para el
diagnostico de éstas, y proporciona un conjunto de técnicas e
instrumenios que permiten analizar la situacion de una
organizacion en el presente. Todo esto con el propdsito de
detectar los elementos que frenan la optimizacidén en su

funcionamiento.

Bennis (citado en Aguado (1999}) define al DO como:

“Es una respuesta al cambio, una compleja estrategia
educacional con la finalidad de cambiar las creencias,
aclitudes, valores y esiructura de las organizaciones, de
modo que estas puedan adaptarse mejor a nuevas
tecnologias, nuevos mercados, nuevos desafios y al

aturdidor ritmo de los propios cambios” (p.4).
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Backharel, (1973} en su libro "DO estrategias vy modelos” define
al Desarrollo Organizacional como:

“ . es un esfuerzo (1) planificado, (2} de toda ta
organizacion y (3] administrado desde |a alta gerencia
para (4) aumentar lo efecfividad vy bienestar de la
organizacion, por medio de (5) intervenciones planificadas
en los ‘procesos’ de la entidad, las cuales aplican las
ciencias del comportamiento" (p.10} *nGmeros Y

subrayado del autor.

Retomando aspectos psicoldgicos y psicosociales, Hornstein et
al. (1971) definen al DO como:

“.un proceso de creacion de una cultura que
institucionalice el uso de diversas tecnologias sociales para
regular el diagndstico y el cambio de comportamiento
enfre personas, entre  grupos, especialmente  los
comportamientos relacionados con la toma de decisiones,

la comunicacion vy la planeacion de Id organizacion™.
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Friedlander y Brown (1974) refieren al DO como:

“Un proceso de cambio planeado, cambio de la culfura
de la organizacion que pasa:
-de un estado que evila examinar los pProcesos
sociales (especialmente toma de decisiones,
planeacién y comunicacién), a un estado que
institucionaliza y legitima este examen; y
- de un estado que se resiste a la innovaciéon, a un
estado que plantea y ufiliza procedimientos para
promover la adaptacion a los cambios necesarios dia

con dia".

Mundialmente han surgido nuevos modelos en el Desarrollo
Organizacional tales como: Reingenieria, Empowerment
{delegacion de la autoridad para la integracion total del
empleado), Learning  Organization {Organizacion  en
Aprendizaje Continuo) (Marton, 1996} e inclusive modelos

particulares aplicados en organizaciones especificas.

El Empowerment esta dirigido a * crear un ambiente en el cual
los empleados y fodos los nivetes sientan que ellos tienen una

real influencia sobre los estandares de calidad, servicio y
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eficiencia del negocio dentro de sus areas de responsabilidad”
{Aguado, 1999).

La Reingenieria es uno de los modelos mdas aplicados en la
actualidad en las empresas mexicanas, de acuerdo a un
estudio elaborado en e! departamento de Investigacion y
Desarrollo del Grupo editorial Expansién (Lavielle, 1996}. La
Reingenieria es un concepto acufado a principios de la
década de los noventas, cuyo precursor fue Michael Hammer
en un articulo publicado en Harvard Business Review y mas

tarde Thomas Davenport lo retoma y amplia la teoria.
Salvador Marton {1994), menciena que:

“..una de las caracteristicas de este modelo irﬁplico ia
innovaciéon y el logro de incrementos radicales en los
indicadores de desempeno del negocio, por lo que se
considera como un error aplicar dogmas, teorias, o

manuales de manera estricta mermando la creatividad”

(p.22).

El concepto de la creatividad es fundamental en la Reingenieria
y la utilizan para caracterizar aquellas reglas y procedimienios
tenidos siempre como esenciales pero que pierden sentido

cuando son analizados desde una optica nueva o diferente, por
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lo que se pueden sustituir formas, tramites, esiructuras, procesos
administrativos (vistos buenos, sellos, etc.) y otras intervenciones

que no mejoran los servicios y seguramente los encarecen.

La Reingenieria propone cambios en muchas variables, no s6lo
en procesos, sino también en las estructuras organizacionales,
las tecnologias, las formas de medicion del desempefo del
personal y la cultura organizacional. Su propésito principal es
obtener una mejora radical en la organizaciéon y parte del
principio de ver a la empresa como un sistema integrado,
teniendo como objetivo optimizarlo, hacerlo mdés eficiente,
hacerlo crecer, obtener mds mercado y darle mayor valor o

consumidor.

Lowenthal, {1995} menciona que para crear las bases de la
Reigenieria Organizacional es necesario “preparara a la
direccion o aceptar y abrazar el cambio y. preparar & 1os
empleados de la organizacion a comprometerse y cambiar”
{p.55).

Este modelo se basa en una guia metodolégica y, como otros
modelos, plantea cuatro etapas: Identificacion, Diagndstico,
Disefio e Implementacién, y de acuerdo al principio de

creatividad, se deben permitir mdargenes para la libertad vy la
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imaginacion y considera que la secuencia de aplicacion puede

variar de acuerdo a cada organizacion.

Segun Marton {1996} describe las etapas de la Reingenieria de

la siguiente manera:

Identificacién: permite conocer la situacién de la
organizacion, la competencia, los clientes. Ubicar en doénde
se encuentra la empresa y hacia donde quiere dirigir sus

esfuerzos.

Diagnédstico: Identifica y prefende entender los procesos

principales y las oportunidades de mejora.

Disefio: Se realizan los planes ejecutivos y los modelos de los

NUEvos Procesos.

Implementacién: Se instumenta la administracion de la
transicién, involucra toda la organizacidon y hasta la cultura
de la empresa, las normas de evaluacion,  las
compensaciones de los trabajadores y fodos los procesos
relacionados con la empresa. Se  ufiizan  estrategias

motivacionates y de administracion del cambio.
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La Reingenieria plantea que es fundamental tener un objetivo
claro, una meta hacia donde ir, contar con el involucramiento
de la alta direcciéon con compromiso, aceptacién de ios costos
y riesgos. Este modelo prioriza la idea de una visidon horizontal en
donde toda la estructura, empezando por la direccion, asimile
la idea del cambio, atender la cadena de suminisiros en la que
proveedores y frabajadores se involucren como  SOCIOS.
Contempla, asimismo, el temor al cambio por lo que es
necesario disenar un programa de planeacidon, la llamada
administracion del cambio organizacional en donde se le da

atencidn especial al factor humano.

Otro modelo es el llamado de Andlisis de Campo de Fuerzas y

estd constituido por ias siguientes etapas:

1. Situacion-problema actual; en esta es importante
identificar el problema en una primera aproximacion,
definir el nUcleo especifico de la dificultad percibida en

esencia lo que se gquiere modificar.

2. Situacién: ubicar la cobertura del problema, (raices,
ramificaciones vy atmosfera). Identificar los diversos
aspectos y condiciones que intervienen en el problema
o estdn unidos al mismo. Causas posibles. Se debe

identificar también los efectos psicoldgicos y reacciones
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emocionales en cuanto G personas/grupos/
sectores/organizaciones  afectados, implicados 0O

participanies en la situacién, dentro y fuera del sistema.

. Nueva situacién o situacién deseada. Definir los
resultados esperados, objetivos finales, metas, aspectos

a modificar, sitvacion ideal.

. Objetivos intermedios o resultados parciales. Definir
metas a corto y mediano plazo entre el estado actual y

el estado ideal.

. Diagnostico del campo de fuerzas o factores. Idenfificar

las distintas fuerzas, por ejemplo:

e @} personas, grupos, crganizaciones,

e b) actitudes, comportamientos, acciones,
motivaciones, valores, expectativas, intereses,
aspiraciones, deseos, etfc.

» ) poderesy recursos movilizados,

« d) condiciones fsicas, materiales, tecnologicas,
geogrdficas, efc.

« &) demandas, presiones, competencias.
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6. Evaluacion del campo de fuerzas. En esta etapa se
identifican 1o importancia actual de cada fuerza o

factor.

7. Estrategia. Para modificar la situacidn y resolver el
problema es necesario alterar el equilibrio de fuerzas. En
esta etapa se definen las posibles acciones que
permitiran disminuir, anular 0 aumentar y fortalecer las

distintas fuerzas del sistema.

8. Plan de Accidn. Se integra la lista de acciones, recursos
y restiicciones y se elabora el Plan Global de acciones

coordinadas.

9. Control del Plan de accion. Contempla el
acompanamiento, verificaciones y retroalimentaciéon
para el conirol de las acciones y evaluacién de los

resultados.

3.4. CARACTERISTICAS GENERALES DEL
CAMBIO ORGANIZACIONAL.

El cambio en la organizacion es concebido como un cambio
total. Es decir un cambio que no sdlo ocurre en algunos de tos
elementos de la organizacién, sino en todos: el recurso humano,

la fecnologia, los instrumentos de irabagjo, las relaciones
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directivas, la administracion, la materia prima, la relacion con el
proveedor, eic. En los modelos de DO, implica la
transformacion de todos los elementos de la organizacion, la

superacion de la organizaciéon hacia una nueva etapa.

Como se ha revisado en forma general en este apartado, todos
"los modelos tienen elementos comunes, consideran acciones
qgue se readlizan en diferentes momentos, es decir incluyen
etapas en las que se va a desarrollar. Todos los modelos, de una

manera u ofra, contemplan ires etapas:

s El Diagnéstico.
e Laintervencion, y

o LaEvaluacion

3.4.1. El Diagnéstico.

Tiene como objetive principal el conocimiento de la forma
como estd la estructura de la organizacién y su operacion, asi
como la deteccidn de la problemdtica que ocurre en cada en
uno de los elementos. Por lo tanto un diagndstico pretende
conocer y valorar la eficacia, la eficiencia y la problemdatica de
los elementos de la organizacion. Incluye todas las actividades
encaminadas a lograr una visién clara de la situacion, de forma

que se pueda determinar si realmente existe la necesidad de
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cambtar y hacia donde deben orientarse los esfuerzos del
cambio.

Collerette, (1988). Menciona que la fase del diagndstico *

incluye todas las actividades encaminadas a proporcionarnos

una visidn clara de la situacion insatisfactoria" (p.53). De

acuerdo al mismo autor las dimensiones que cubre el

diagnostico son el acopio de datos relativos a la situacion, el

andlisis de los datos y la identificacidn de los elementos mas

significativos.

En el diagndstico se debe evaluar cdmo estd estructurada la
organizacién, los diferentes niveles de direccidn, la relacion con
la administracién, la distribucidn vy peso especifico que tiene
cada departamento. Y dependiendo del giro o tipo de servicio
que se dé, la estructura va a adquirr diferentes significados,
pueden existir estructuras rigidas (no necesariamente son
malas), o estructuras flexibles, dependiendo det tipo de servicio
y producto que la empresa o la institucidn trabagje y cual sea la

mision que tengan la propia estructura productiva o social.
Schvarstein, {1991) explica que el diagnodstico consiste en:

"..la explicacion de una hipoétesis acerca del acontecer
de la organizacion y sus causas determinantes. Incluye en

general un pronostico de 1o que puede suceder, tanto si no
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se hace nada como si se resuelve intervenir. Es el
diagndstico el que identifica las distintas racionalidades
que se confronian en una situacion de conflicio y la
manera en que ellas se subrogan a la racionalidad

dominante.” {p.60).

El diagnostico se realiza con la aplicacion de un conjunto de
instrumentos de tipo socioldégico, administrativo, técnico, con los
que se trata de dar un panorama giobal del tipo de estructura y

del funcionamiento de la organizacion.

Generalmente son equipos multidisciplinarios los preparados
para hacer el diagndstico, y es fundamental que en el primer
momento no se interfiera con la situacion existente, que no se
distorsione la vida cofidiana de la empresa para poder detectar
y captar con mayor objetividad lo que estd ocuriiendo. El
producto de esta primera etapa de diagnostico, por un lado
arroja el catdlogo de problematicas y 1as posibles causa que 1as
estan generando, y por otro, hacia dénde se quiere establecer
los cambios en esa nueva estructura y una serie de sugerencias
para la intervencion, es decir se detectan los puntos conflictivos

y se determinan las formas como se va a actuar para atacarlos.

Algunos modelos contemplan antes de la intervenciodn, el disefio
de la estrategia, pero para otros es parte del diagndstico, es

decir la estrategia es el establecimiento de un plan de accion,
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como se va a operar el cambio, en qué lapsos de tiempo, que
fipo de dificultades se pueden presentar y como se van
abordar. Una estrategia que sea completa y que sea producto
de una valoraciéon objetiva tendréd mds éxito de ser realizada,
que una estrategia que sdlo estd respondiendo, como ocurre
muchas veces, con la intuicion o la percepcidén de algunos

directivos.

Collerette, (1988} no considera a la planificacidn como una
etapa del diagndstico, sino una fase en si misma y en la que se

redlizan las siguientes actividades:

“La definicidn de los objetivos, la elaboracidn de las
estrategias, fa eleccidn de los medios de accion, la
identificacion de los medios humanos involucrados en [a
accidon, el establecimiento de un plian de accidn, la
concepcidn y preparacion de ftas heramientas necesarias
para la accidn y la concepcidn elaboraciéon de los

instrumentos de control y evaluacion” {p.56- 57).
3.4.2.La intervenciodn,

Tiene por objetivo el lograr infroducir cambios que repercuian
en la resolucidn de los problemas detectados y por 1o tanto
establezcan una nueva dimensidn en las relaciones de |a

estructura o en la estructura misma,.
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Por lo tanto la Intervencion implica la toma de decisiones —

algunos r-odelos asi la llaman- para poder efectuar los cambios

planeados. También se habla de cambio dirigido, cuando este

cambio es realizado desde las estructuras directivas o cuando

son promovidos o sensibilizados desde los niveles intermedios y

bajos de la organizacion, depende de la concepcion que se

tenga de la participacion o no o del cambio dirigido © no, en los
modelos de DO.

En la Intervencidn se van a tomar una serie de decisiones sobre

la estructura y el funcionamiento de la organizacion.

Es muy importante en el cambio planificado, -como o
establecen los distintos modelos-, no alterar el propio ritmo de la
produccidn, los cambios se deben dar en un contexto en el que
la organizacién siga funcionando sin alterar las exigencias
externas. Los cambios en la estructura pueden implicar la
desaparicién de departamentos o direcciones o la creacion de
los mismos, y en el funcionamiento implica et establecimienio de
nuevas relaciones. Schvarstein, {1991), menciona scbre la

intervencién que:

“Estd fundamentalmente orientada a posibilitar el cambio
que surge como necesario a través de la caracterizacion

diagnastica. implica el reconocimiento de las sucesivas
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etapas de estructuracion y desestructuracion que todo
cambio inevitable propene, vy supone como resultado de
la modificacion de la relacion de cada uno de 108

participantes con la situacién” (p.é1).

En la puesta en practica de la estrategia de infervencion
también deben preverse los mecanismos de confrol que
permitan verificar periddicamente si el plan es respetado o no y
si la experiencia adquirida indica que se marcha por buen

camino hacia el logro de los objetivos.
J.4.3.La evaluacion

Tiene por objeto conocer en qué medida, tanto cuantitativa
como cudlitativamente, se lograron esos cambios previstos; que
tanto se alcanzaron Ias metas, qué tanto se cumplieron con los
objetivos, gué tanto los cambios efectuados estan redituando

en una mejor eficiencia de la organizacion.

Por supuesto que en la evaluacidn se requiere utilizar la mayor
cantidad de instrumentos para los diferentes elementos que se
diagnosticaron y sobre todo a los que se propuso intervenir, Son
instrumentos de diversa naturaleza, desde los propiamente

econdmicos, externos al propio funcionamiento de la empresa
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hasta los internos en términos del funcionamiento particular de

cada departamento o estructura dentro de la organizacion.

La Evaluacion pretende tener un conocimiento del éxito, éxito
relativo o fracaso de la intervencion a partir del diagnostico
efectuado, conocer si la intervencidn en las acciones tuvo 1as

consecuencias planeadas. Schvarstein, {1991}, dice:

"Es necesario destacar que la evaluacion exige de parie
de! andlista v operador una permanente disposicion a
cuestionar sus mismos argumentos, para evitar asi construir
una explicacion que se convierta en causa de sus propios

efectos" (p. 62}.

La Evaluacion sirve por otio lado, como un diagndstico para
una siguiente etapa de intervencidn. Los modelos revisados
coinciden en que no se cubren solamente estas tres etapas
{diagndstico, intervencidn y evaluacion) en un momento dado,
sino en la secuenciacion de ellas como parte de la propia
dindmica del desarrollo de la organizacion. A partir de la
evaluaciéon se concluye lo que es el modelo y se abre una

nueva etapa de deteccidon de la problematica.
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Collerette, (1988) refiere que:

“En cierta forma, la evaluacion constituye un nuevo
diagnodstico porque ofrece una nueva imagen de la
siftuacion vy, dado el caso, describe la distancia que
pudiera haber entre la situacion actual y la deseada.”(p
62).

3.5.CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES

Otro aspecto que considero importante delimitar es el referente
al tipo de organizacion en la que se dio el cambic objeto de
este reporte laboral. Por tal razdén en este apartado se hace una
revisibn de la definicidn de organizacién que proponen algunos
autores, de sus caracteristicas, y en particular de las
organizaciones del sector publico {la burocracia), que nos
sirvieron  para  conocer mejor las caracteristicas de la
organizacion en la que estabamos trabgjando y estar en
posibiidades de hacer el planteamiento de cambio

organizacional,
Katz y Kahn (1977) definen a la organizacién como:

“..una organizacién social es un dispositivo para mejor

lograr, con los medios de un grupo, algin proposito™.

Agregan que "..para entender las organizaciones acepta
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éstas como un sistema energético de insumo-resultado, en
el que energético proveniente del resultado, reactiva al

sistema” (p.25).

Para ejemplificar lo anterior, los autores mencionan que:

“En una fabrica, son insumos energéticos las materias
primas y el trabajo humano; las actividades disenadas de
la produccidn, la transformacién de energia, v el producto

terminado, constituyen el resultado” {p.26).

Aclaran, asimismo, que no en fodas las organizaciones el
resultado puede ser medido tan fdaciimente como en aquellas
que el producto puede ser vendido y comprado, como en el
elemplo de la fabrica, hay organizaciones en donde el
resultado puede ser una gratificacion intrinseca a su labor,

como seria el caso de las organizaciones de voluntarios.

Por su lado Hall (1983), propone como definicidn de

organizacién la siguiente:

“..es una colectividad con unos limites relativamenie
identificables, un orden normativo, rangos de autoridad,
sistemas de comunicacion y sistemas de pertenencia
coordinados; esta  colectividad existe de manera

relativamente confinua en un medio y se embarca en
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actividades que estdn relacionadas, por lo general, con un

conjunio de objetivos"” (p.33).

Hall  {1983). menciona que las organizaciones afectan a las
sociedades de las cuales finalmente también son parte, y que
confribuyen o no al cambio social, “las organizaciones son,
independientemente del tipo de economia, los elementos
principales en la toma de decisiones sobre las prioridades y Ia

actualidad de la sociedad" {p.10).

3.5.1. Definiciones y caracteristicas de
la organizacidn

El mismo Hall {1983) retoma algunos aspectos mencionados por
Max Weber sobre las caracteristicas de las organizaciones
“...fienen una jerarquia de autoridad y una division del trabajo
cuando estdn cumpliendo sus funciones. El orden se solidifica
con la designacion de personal especifico para llevar a cabo
esta funcién”. Ademas senala que “..las organizaciones estan

disenadas para hacer algo" (p.29).

Barnard Chester (citado en Hall, 1983) menciona que las
organizaciones tienen una razdn fundamental: "actividades
logradas por medio de coordinacion consciente, deliberada y

con propodsito” (p.29).
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3.5.2. Tipos de organizaciones.

Parsons (citado en Hall, 1983) centra su atencidén en las
relaciones entre las organizaciones y la sociedad y, de acuerdo
con la contribuciéon gque cada una de ellas hace a la sociedad,

distingue cuatro clases de organizaciones (p. 42).

“1)La primera clase la forman las organizaciones de produccion
que manufactura bienes que consume la sociedad. 2} El
segundo tipo es el que estd orientado a alcanzar objetivos
politicos que buscan garantizar que la sociedad alcance sus
metas. Asimismo, genera y asigna el poder dentro de la
sociedad, 3} El tercer tipo es la organizaciéon integrativa cuyo
principal propdsito es resolver conflictos, generar motivaciones
para el logro de las expectativas insfitucionalizadas, 4) La ultima
forma es la organizacion que busca mantener un patron y que
trata de preservar una continuidad social por medio de

actividades educativas, culturales y de expresion.

Retomando esta clasificacidn, la institucién en cuestion, estaria
clasificada en dos de estas categorias: la que estd orientada
hacia aspectos politicos vy la cuarta, referente a actividades
educativas vy culturales. Esta clasificacion es retomada en el
presente frabajo ya que el cardcter de ia Coordinacion General

cde Representaciones no puede desligarse de sus aspectos
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politico-estratégicos y de las actividades educativas

desarrolladas en este pais.

Otros autores como Katz y Kahn {citados en Hall, 1983)
identifican “...organizaciones de produccién o econdmicas, de

mantenimiento, adaptativas y administrativas o politicas” (p. 42).

Blau y Scott {citados en Hall, 1983) proponen una clasificacién a
partir del principal beneficiario de la organizacion 1)
organizaciones de beneficio mutuo en las cuales 1os principales
beneficiarios son sus miembros, 2) negocios en los cuales |os
propietarios son los beneficiarios, 3) organizaciones de servicio
con los ciientes como beneficiarios v 4) de bienestar que

benefician al publico en general (p. 45).

3.5.3. Estructura de la organizacion.

Hall {1983) menciona que la estruciura en las organizaciones

tienen tres funciones basicas:

“primero, y fundamentalmente, tas estructuras estan para
producir resultados organizacionales y alcanzar objetivos
organizacionales. Segundo, las estructuras estan para
minimizar, o al menos regular, la influencia de las
diferencias individuales sobre la organizacion. Las

estructuras se imponen para garantizar que los individuos
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se adaptan a las exigencias de la organizacion y no al
contrario. Tercero, las estructuras son el medioc en el cual se
ejerce el poder (las estructuras conforman también o
determinan qué posiciones tiene el poder) en el cudl se
foman decisiones (el flujo de informacién que se requiere
para fomar una decision estd determinado, en gran
medida, por la estructura) v en el cual se llevan a cabo las

actividades de las organizaciones" (p.53).

Una implicacion de las estructuras organizacionales es su
impacto en la divisidn del trabajo o, en ofro sentido, la
estructura de una organizacion tiene el propdsito de distribuir y
ordenar el trabgjo, para que en las funciones encomendadas se
asegure una estruciura que, independientemente de sus

miembros, puedan ser realizadas. Hall {1983) dice:

“..las organizaciones contienen rangos, o0 una jerarquia: fas
posiciones que detentan las personas tiene reglas y normas
que especifican, en grados diferentes, como deben

comportarse en esas posiciones” {p.53).

Un elemento importante en la estructura de la organizacion es
el referente a la dispersion. Implica que el personal y las
actividades puedan estar cumpliendo las funciones en distinios

puntos de un pais como es el caso de esta institucion que

335



Cambio Organizacional en ef Sector Piblico

ANTECEDENTES TEORICOS

cuenta con oficinas en cada estado de la Republica, sus
funciones y propdsitos son los mismos y deben tener productos
similares dado que en la elaboracion de reportes y diagndsticos
nacionales estos son tomados en cuenta. Este aspecto es de
gran relevancia y fue considerade en la propuesta de cambio

organizacional,

3.5.4. Agentes intervinientes en el
cambio organizacional.

En la estrategia del cambio organizacional es fundamental
identificar a los agentes de cambio. £n el presente trabgjo se
retoma la definicion de Collerette (1983), “...aquelias personas
que actoan en forma deliberada sobre el entorno a fin de
facilitar o propiciar la implantacién det cambio proyectado™ (p.

15) vy se definird como destinatarios “..a aquellas personas o
sistemas afectados directa o indireciamente por las diferentes
intervenciones de los agentes en un momento u otro del

proceso de cambio” (idem, p.152).

Los agentes de cambio pueden desempeniar varios roles dentro
de una iniciativa de cambio planificado. En la presente
experiencia el proceso de cambio fue impulsada por personal
de la propia institucidn, por 1o que adquirieron un caracter tanto

de agentes como de destinatarios, asi como los iniciadores,
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creadores y planificadores del cambio, segun la clasificacion
ofrecida por Colleretie, {1983). Esto dio como ventaja el
conocer con mucha exactitud todos las funciones, tareas vy
problemas que presentaba la organizacién anterior. A pesar de
ser parte del sistema, se estaba en una posicion que permitid
contar con toda la informaciédn necesaria (funciones,
organigrama, niumero de personal, efc.) y la comunicacion
directa con los mandos superiores para obtener informacion y

en su momento tomar las decisiones para el cambio propuesto.

3.6. LA PARTICIPACION DE LOS PROCESOS PSICOLOGICOS Y
PSICOSOCIALES EN LOS PROCESOS DE CAMBIO EN LA
ORGANIZACION.

La psicologia de las organizaciones es una ciencia aplicada
que estudia el comportamiento del hombre en el contexto de
las organizaciones. Se centra en el estudio de la experienciay el
comportamiento del ser humano en relacion con los sistemas
sociales de estimulo que constituyen las organizaciones,
incluyendo en tales sistemas a los individuos, grupos y las

situaciones de la interaccion colectiva.

La Psicologia Organizacional se halta tal vez mas interesada en
predecir y resolver problemas concrefos y no sOlo  en

comprenderlos o explicarlos. Pretende potenciar los aspectos
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que tiendan a mejorar en un sentido amplio las formas de
existencia de las personas en las organizaciones, ello infroduce
la cuestion de sus objetivos, fradicionalmente centrados en el
rendimiento econdmico y en la productividad, pero alos que se
infegra cada vez mads los de desarrollo personal y la calidad de

vida en el frabagjo.

En los modelos de Desarrollo Organizacional la psicologia tiene
un sitio muy importante en la medida que estudia tos diferentes
procesos individuales, psicoldgicos y psicosociales que hacen a
todo el colectivo, a todos los miembros que conforman una

organizacion.

En el cambio organizacional se consideran, en la dimensidon
individual, aspectos como el stress laboral y problemas de
desadaptacién. Con respecto a la dimensidon colectiva,
encontramos procesos que esiéﬁ presentes en la vida cotidiana
de la organizacion como son la comunicacion, el liderazgo, ios
roles sociales que juega cada persona denfro de la
organizacion, las resistencias a los cambio, la motivacion para el
trabajo, la satisfaccion en el trabgjo, las actitudes, la influencia

social, el desgaste y la fatiga mental.

Uno de los aspectos mds comiunmente ubicades como privativo
de la psicologia y la psicologia del frabgjo es el referido a la

capacitaciéon de personal. Los modelos al introducir nuevas
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tecnologias, al modificar las relaciones en las estructuras,
eliminando o creande nuevas dreas o departamentos lo gue
provoca un proceso de descdlificacion del personal, es decir la
gente se encuentra en una situacion desfavorables frente a las
nuevas exigencias del puesto de trabagjo. Los puestos de trabajo
implican su transformacién con nuevos perfiles y la gente gueda
descalificada o descualificada para desarrollar las nuevas
tareas, lo que hacia antes ya no lo va hacer o va hacer nuevas

cosas por lo que la capacitacion se hace indispensable.

Los modelos de desarrollo organizacional contemplan muchos
aspectos socioldgicos y administratives, pero la dimension
psicolébgica es fundamental ya que esta  presente
constantemente ol referise a los recursos humanos vy la

concepcion del ser humano dentro de la empresa.

Backhare! (1973}, en su libro "Desarrollo Organizacional,

estrategias y modelos" menciona que ¢l DO:

“..aunque ciertamente incluye esfuerzos de desarrollo
administrativo, se dirige principaimente al mejoramiento de
los sistemas que compoﬁen la organizacién total. El
esfuerzo del DO estard primordiaimente interesado en el
enfrenamiento de grupos, no necesariamente dentro de
grupos; en el frabajo de relaciones intergrupos;, en el

sisterna de cominicaciones o en fa esfructura y funciones
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de |la organizacion; y en la mejora del proceso de fijacion

de objefivos” (p.23) .

En el caso de nuestra experiencia, no nos propusimos en esie
cambio de la institucién atender de manera sistematica estos
procesos aunque si se vivieron; los observamos en el proceso de
cambio organizacional impulsado. Lo que se atendié fue ia
capacitacion, donde se tratd ademds de capacitar sobre la
nueva estructura y metodologia de frabagjo, se plantearon
dindmicas participativas durante la capacitacién con la
intencion de que todos los integrantes participaran y, al exponer
su forma de trabgjo, se sinfieran participes del cambic y
reconocieran que fa nueva metodologia rescataba parte de su
forma de trabagjo. Con la capacitacidon se logré en cierta

medida la integracion de los nuevos equipos de trabagjo.

Los procesos psicosociales y psicolégicos son desencadenados,
moduladoes, alterados y, son parte también del éxito del cambio
0 no, porque de todos ellos, si no se evalban, se traducen en
fuertes resistencias, producto de la propia transformacion que
estd viviendo la orgonizoéién. Vemos entonces, que si el cambio
no es planificado vy el diagndstico no contempla estos aspectos,
y a eso se le suma que el proceso se realiza desde la direccion,

desde “arriba", resultard que las resistencias frente al cambio
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seran muchas, que surjan lideres que quieran evitar el cambio,

que haya una gran opaesicion al cambio.

Estos procesos son sumamente importantes para el desarrollo de

la organizacion y su transformacién.

Dadas las condiciones del cambio organizacional en |a
institucion no se abordaron los procesos psicoldgicos vy
psicosociales, pero si se tuvieron presentes como variables que
podrian interferir en las acciones que se estaban llevando a@

cabo.

El manejo de estos procesos implican la intervencion de
personas especializadas, e implican dindmicas especiales que
se redlizan en las empresas. Regularmente se abordan con fa
instrumentacion de técnicas de premios por parte de la
empresa; con reuniones de dos o tres dias, por ejemplo, para
tratar de cohesionar al grupo y fratar de evitar las
disgregaciones que producen estas fransformaciones,
condiciones que no eran posibles de impulsar en la

Coordinacidon General de Representaciones.

6!




Cambio Organizacional en el Sector Piiblico
PROCEDIMIENTO

v

PROCEDIMIENTO

62




Crtmbie Organizacional en el Scctor Priblice
PROCEDIMIENTO

v

PROCEDIMIENTO

El andlisis de las tareas a realizar vy los resultados de las labores
levadas durante algunos meses, permitieron detectar ia
irhpor’foncio de adecuar la estructura administrativa de la
Coordinacion General y el método de trabgjo seguido hasta

entonces.

No obstante que existia una linea clara sobre el qué y como
ejercer las funciones de las Represeniaciones en las entidades
federativas, los asuntos eran tantos y tan variados y los
programas a los que se tenia que dar seguimiento eran de tal
magnitud y trascendencia para el desarrollo adecuado de la
prestacion del servicio, que la infraestructura, estructura vy
organizacion de ta Coordinacion General resultd insuficiente. La
necesidad de un cambio interno en la institucion se observo
también en la mala calidad en el servicio que se daba, lo gue
se fraducia en una credibilidad deficiente por parte de las
dreas normativas de la SEP y de las Representaciones en las

entidades federativas hacia la Coordinacion General.
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Otro elemento que indicaba la necesidad de una modificacién
en el funcionamiento de la institucion fue [a revisidon del marco
normativo. La promulgacion de la Ley General de Educacion
(1993} la publicacion en 1994 del Reglamento Interior de la SEP
que daban a la Coordinaciéon y a las Representaciones nuevas
funciones vy la nueva proyeccidon gue imprimiria al quehacer
educative el Programa de Desarrollo Educativoe 1995-2000

(PRODE}, marcaron la pauta de estas acciones.

Lo anterior hacia necesario encontrar una nueva identidad
para ia dependencia, ampliar su campo de trabgjo, virar de
una accion coyuntural a otra planeada para asegurar un
mayor impacto asi como integrar una estructura organizacionat

mas solida.

El cambio organizacional desarrollado en la instifucion se
concretd en ta propuesta de una metodologia de frabagjo que,
por un lado, aseguraba el cumplimiento de las atribuciones vy,
por ofro, ordenaba vy eficientaba los mecanismos de
comunicacion, distribucion  del  trabajo, cumplimiento  de

programas de verificacion y seguimiento, etcétera.

La propuesta del cambio en la institucion la realizé el equipo de
trabgjo que en ese momento se enconifraba ubicado en la

Direccién de Enlace y Seguimiento, conformado principaimente
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por cuatro personas: tres psicologas, un maestro normalista y
una arquitecta. Este equipo interventor se dio a la tarea de

plantear el cambio organizacional.

En este sentido, para llevar a cabo la reestructuracion funcional
de la institucion, se plantearon tres etapas de cambio

organizacional:

1. Elaborar un diagnostico de la institucidon que contemplara
los diversos aspectos: el marco legal, los objetivos y propdsitos.
los aspectos administrativos, conocer las atribuciones v,
derivado de éstas, las funciones correspondientes a cada
instancia, la forma de planear y redlizar el frabajo, las
capacidades y perfiles de los mandos directivos, de 1os
operativos y del personal de apoyo, asi como  sus

caracteristicas,

2. Establecer los objetivos del cambio organizacional dirigido
a la Coordinacion General de Representaciones de la SEP en

las entidades federativas, y

3. Disenar e instrumentar la estrategia de cambio, misma gue
consistio en el planteamiento de la mefodologia de trabajo
de enlace, andlisis v seguimienio, en la modificacion del
organigrama de la Coordinacion General para  gue

respondiera al nuevo planteamiento, la definicidén de nuevas
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funciones y la redistriibucién de los programas y cargas de
trabajo, asi como la capacitacion de las distintas instancias

sobre la propuesta metodoldgica.

A confinuacion se describe en qué consistieron cada una de las

etapas.

41. DIAGNOSTICO

4.1.1. Antecedentes de la Coordinacién General y las Representaciones

de la SEP en las Entidades Federativas.

En el contexioc del federalismo, la CGRSEPEF y las
Representaciones de la SEP en las enfidades federativas
comparten la mision de desarrollar y aplicar procedimientos
que coadyuven a la observancia de la normatividad educativa
en cada estado para garantizar el cardcter nacional de la
educacién y fortalecer la rectoria de la Federacion en la

mafteriq.

El desarrollo de los servicios educativos en las entidades
federativas demanda por un lado a la Secretaria de Educacién
PUblica el cabal cumplimiento de las facultades normativas y

de evaluacién que le marca la tey General de Educacion; por

66




Cambio Organizacionaf en ¢l Sector Piblico
PROCEDNANENTO

ofro, a las Autoridades Educativas Estatales, su observancia y

aplicacién.

Este coniexic marca la pauta del funcionamienio que deben
tener la Coordinacion General y las Representaciones de la SEP
en las entidades federativas, consecuentemente, esto
constituyd el hilo conductor para el proceso de cambio. El
proposito  era garontizar la adecuada coordinacidon  y
comunicacion entre las instancias del sector educativo federal
y los gobiernos estatales y municipales en materia de

educacion.

En este senfido, el reto para la institucion era convertirse en el
puente que asegurara la presencia de la Secretaria de
Educacidén Publica en los estados para atender las
responsabilidades de normatividad y evaluacién de la funcidn

educativa en el dmbito nacional.

Durante 1995, el equipo encargado del cambio organizacionat
se aboco ala revision de documentos que permitieran conocer
el funcionamiento de Ia Coordinacion General y las

Representaciones desde anos atrds hasta ese momento.
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Como parte de los anfecedentes generales se enconird que la
instiftucion ha tenido una serie de cambios producto de las
distintas politicas educativas que se han emprendido en el pais.

Se ubicaron siete periodos (ver anexo 1y 2).

De los distintos periodos, fres son fundamentales: el primero que
va de 1978 a 1982 cuando la politica nacional se orientd hodo
la desconcentracién administratfiva vy, por ende, educativa. En
estos afos, la actual CGRSEPEF se denominaba Direccidn
General de Delegaciones y dependia directamente del
Secretario de Educacion Publica y las hoy Representaciones se
lamaban Delegaciones Generales. La funcidon principal era
participar en la regulacion del desarrollo integral del proceso de
desconcentracion de los servicios de educacion elemental,
media y normal asi como de los subsistemas de apoyo

administrativo.

El segundo periodo se ubica entre 1983 y 1988 cuando se
modifica la orientacién de la politica descentradora y se le
impfime el sello de la descentralizaciéon. A partir de estos afios la
concepcion cenfrada en que el desarrollo del aparato
administrativo del Estado podia mejorarse en la medida en que
se adelgazaron sus estructuras administrativas para acercar la

atencion de los asuntos ¢ los interesados en sus propias
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autoridades federativas, vario. Ahora se trataba no solo de eso,
sino que, ademds habia que devolver a fos estados la facuttad
de tomar sus propias decisiones en materia de planeacion,

administracion y operacion de su infraestructura educativa.

Para lograr este objetivo, la Direccidén Generat de Delegaciones
de la SEP se cohvirﬁé en Coordinacion General para la
Descentralizacion Educativa y las Delegaciones Generales se
fransformaron  en Unidades de Servicios Educativos a

Desceniralizar (USED es).

El tercer periodo es de gran frascendencia en la prestacion de
los servicios federales. Con la firma del Acuerdo Nacional para
la Modernizacion de la Educacion Bdasica el 18 de mayo de
1992, el Ejecutivo Federal transfirid a los gobiernos estatales
todos los establecimientos de educacion bdsica y normal con
los elementos de cardcter técnico y adminisirativo, derechos y
obligaciones, bienes muebles e inmuebles, con los que la
Secretaria de Educacion Publica venia prestando los servicios,

ast como los recursos financierds utiizados en su operacion.

La transferencia de los servicios, sin embargo, no podia
realizarse sin considerar una etapa previa de revision de Ia

normatividad estatal para adecuarla a la nueva realidad vy sin
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la capacitacidn necesariqa  para  operar las  nNUeEvVas
responsabilidades. Para subsanar este vacio, sin alterar la
operacion de los servicios, la Secretaria de Educacion Publica
capacité a un grupo de personas que se denominaron
“Enlaces”, encargados de orientar el proceso desde todos sus
puntos de vista: normativo, administrativo, financiero, laboral,

prestacional, etc,

En ese tiempo la CGRSEPEF se denominaba Coordinacion
General de la Descentralizacion Educcativa y dependia de la
Oficialia Mayor de la SEP y de la Subsecretaria de Coordinacion

Educativa.

En 1994 se establece la denominacién actual de Coordinacion
General de Representaciones de la SEP en las Entidades
Federativas (CGRSEPEF), ubicdndola en la Subsecretaria de
Planeacion y Coordinacion. Es hasta 1995 que su dependencia
regresa a ser directamente del Secretario de Educacion

PuUblica.

La funcién principal de la Coordinacion General era coordinar
el trabajo de los Enlaces para apoyar la instrumentacion de las
acciones derivadas del ANMEB. Asimismo los  Enlaces

participaron en el seguimiento de los aspectos operativos de Ia
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federalizacion educativa. En la medida en que se fue
consolidando este proceso, paraddjicamente se incurre en |a
indefinicion de las funciones de los Enlaces. En 1994-95 esta
situacién se agudiza y ante la falta de claridad en el quehacer
de la institucion, el funcionamiento tanto de la Coordinacién
General como de las ahora Representaciones se orienta a la

atencion de aspectos de naturaleza coyuntural.

Las nuevas atribuciones suponen la suficiencia de estructuras
pequenas por ser normativas y, en el caso particular de las
Representaciones, estructuras mucho mds pequenas, ya que
difunden y verifican, presuponiendo una capacidad real y
plena de los Estados para administrar [os servicios educativos; sin
embargo la realidad ha ido mostrando que los programas
nacionales se tienen que impulsar, darles seguimiento y verificar,
de lo contrario los gobiernos estatales no los llevan a cabo, o

bien, su desarrolio se ubica muy por debajo de 1o esperado.

Una consecuencia de esos cambios de politica educativa para
la institucién, es que al llevarse a cabo la transferencia de las
funciones de los Servicios Coordinados de Educacion hacia los
estados, las oficinas de la Secretaria de Educacidon Publica

quedan conformadas con muy poco personal, las estructuras
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de los Enlaces, hoy Representaciones y la Coordinacion General

de Representaciones se adelgazaron.

En el diagnéstico se observd que estos cambios de direccion,
de funciones y de estructuras fueron muy importantes dado que
significd la perdida de la misidén en la instifucion, teniendo un
impacto directo en la planeacién y operacién de las acciones.

y en las funciones del personal de ta misma.

4.1.2. Indicadores.

Para redlizar el diagnéstico se establecieron los siguientes

indicadores:

4.1.2.1. Marco Legal

4.1.2.2. Universo de atencién

4.1.2.3. Misidn {objetivos y propositos)
4.1.2.4. Metodologia de trabajo

4.1.2.5, Recursos humanos

Inicialmente se platecron una serie de aspectos, que a criterio
“del equipo interventor darian una panoramica de la situacion y
problematica que la institucidn presentaba, posteriormente se
observé que algunos aspectos podian ser incluidos dentro de
ofros y se fueron agruparon hasta que quedaron cinco

indicadores principales.
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Se encontraron los siguientes resultados para cada uno de ellos.

4.1.2.1. Marco Legal

Se revisd el marco legal, las atribuciones y objetivos plasmados
en el Reglamento Interior de la Secretaria de Educacién Publica

y en el Manual General de Organizacién {1994)

Las atibuciones de la Coordinacién General son seis y se
refieren principalmente a coordinar las tareas que realicen las
Representaciones de la Secretaria en las entidades federativas,
asi como la elaboracién de programas de actividades,
proyectos de presupuesto, estadisticas y administracion de
recursos que desarrollen las Representaciones, de conformidad

con las unidades administrativas competenties de la Secretaria.

Informar @ las Representaciones de la Secretaria, para su
difusion y observancia, los ineamientos generales gue emita la
Secretaria en términos de la Ley Genera! de Educacién. En
estrecha relacion estd la atribucion de verificar y comunicar a
las unidades administrativas de 1a Secretaria, ia aplicacion y el
desarrollo en los estados de las disposiciones normativas

emitidas.
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Asimismo la Coordinacion General es el conducto para que las
unidades administrativas competentes de la Secretaria brinden
la asesoria u apoyos necesarios a las autoridades educativas

locales.

También es atfrbucion de la Coordinacion  General,
proporcionar a las Representaciones el apoyo necesario para
realizar trdmites y gestiones ante las unidades administrativas de
la Secretaria, asi como también ante otras dependencias y

entidades de la Administracion Publica Federal,

Las Representaciones de la SEP en las entidades federativas

tienen como atribuciones las siguientes:

o Representar a la Secretariac de Educacion Publica ante las

Autoridades de Ias entidades federativas.

+ Coordinar en el dmbito territorial de su competencia, la labor
de los servidores pUblicos de la Secretaria, asi como también
la de los representantes de las diversas entidades
paraestatales vy  brganos desconcentrados del sector
educativo, sin menoscabo de la dependencia funcional de
estos servidores publicos con sus respectivos superiores

jerérquicos.
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» Verificar, en el ambito teritorial de su competencia, la
_observancia de las normas y lineamientos que emita Id
Secretaria en el ejercicio de las airibuciones que le confiere

la Ley General de Educacién y ofras disposiciones legales.

4.1.2.2. Universo de atencidn.

Con respecto a las estructuras administrativas y al universo de
atencion de las instancias de los sectores educativo y publico,
con el que tanto la Coordinaciéon General como las
Representaciones debian coordinarse, se identificaron una serie

de relaciones.

Se revisaron documentos normativos, administrativos y técnicos
para establecer las dreas con las gue se debia tener relacion y
se establecieron hipdtesis de lo que éstas esperarian de la
Coordinacion General y de las Representaciones. En este mismo
sentido se revisd el universo de programas relacionados con las

actividades que debia realizar la institucion.

El Gmbito de competencia de la Coordinacion General son las

instancias del sector educativo federal cuyos programas
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inciden en los estados. En tal sentido se detecté que la

dependencia debia tener relacion con:

18 Unidades Normativas

20 Unidades no Transferidas de la SEP
5 Organos Desconcentrados

9 Enfidades del Sector

De acuerdo a las instifuciones que operan en los estados, se
encontrd que en el dmbito nacional se tiene relacién con un

total 380 instancias:

101 Coordinaciones estatales de Educacion Tecnoldgica,
103 Delegaciones estatales (INEA, CONAFE, de Ciencia y
Tecnologia, CAPFCE),

50 Unidades Regionales [(de Control y de Culturas
populares),

74 Institutos Tecnoldgicos y Centros de Investigacion,

51 Representaciones estatales {INAH y de Educacidn
Profesional Técnica), y

| Colegio de la Frontera Norte

La CGRSEPEF tiene a su cargo programas de los distintos niveles
educativos: Educacién Bdsica y Normal, Educacion Media
Superior y Superior, Educacién para los Adultos y diversos

programas en los ambitos de ia cultura y del deporte.
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En esta fase del diagndstico se encontrd que:

-No existia una coordinacion integral de las  Unidades
Administrativas  de la SEP  no  transferidas,  Organos
Desconcentrados v Entidades de! Sector Educativo, ubicados
en el dmbito de las enfidades federativas, Su relacion con las

Representaciones era de naturaleza coyuntural.

-Ei funcionamiento de las Representaciones habia consistido
principalmente en el seguimiento de diversos programas

prioritarios y coyunturales.

4.1.2.3. Mision (objetivos y propédsitos).

Ltos objefivos que orientaban el trabgjo de la institucion,

derivados de sus atribuciones, eran:

-Fortalecer el funcionamiento de la Coordinacion General y de

las Representaciones de la SEP.

-Coadyuvar al cumplimiento de las facultades normativas y de
evaluacion que atribuye a la SEP la Ley General de Educacion,
para regular en el ambito nacional la educacion basica, normal

y la actualizacion del magisterio.
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-Garantizar la unidad e integralidad del sector educativo
federal en los estados, asi como su coordinaciéon con las

autoridades educativas estatales y municipales.

-Fortalecer los esquemas de coordinacion y colaboracion entre
los niveles de gobierno federal, estatal y municipal para el

desarrollo del Sistema Educativo Nacional.

-Retroalimentar a las instancias centrales del sector educativo
federal acerca del comportamiento del sistema educativo en
las entidades federativas, en sus respectivos ambitos de

competencia.

Por las razones que ya se han mencionado anteriormente, 10s
objetivos no se cumplian cabalmente puesto que la forma de
trabajo  podia calificarse mds de naturaleza coyuntural y
carecia de una programacion sistematica y mucho menos una

planeacién integral.
4.1.2.4. Metodologia de trabajo.

Se enconird que el apoyo y asesoria por parte de las instancias
centrales normativas a las autoridades educativas estatales, no -
se otorgaba sistemdticamente y cuando se hacia, no se

aprovechaba el conducto de la Coordinacion General.
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A continuacién se enuncian las caracteristicas que presentaba

la forma de trabgjo.

- Establecimiento de canales de comunicacion directos entre
las areas normativas y las Representaciones. El apoyo y asesoria
requerida por parte de las autoridades educativas estatales,

regularmente, se canalizaba directamente alas dreas centrales.

- Bl mismo fenémeno se registraba en la difusion de los
ineamientos gue emiten las instancias centrales normativas, en
términos de la Ley General de Educacion, y cuya observancia
corresponde a las autoridades educativas estatales; la

participaciéon de la Coordinaciéon General era limitada,

-El funcionamiento de la Coordinacion General se cenfraba en
el desarrollo de diversos programas prioritarios, en el mejor de

jos casos o cayunturales las més de las veces.

- No se desarrollaba de manera sistemdatica y permanente |a
verificacién de la aplicacion por parte de las autoridades
educativas estatales de los lineamientos establecidos por la SEP,
consecuentemente no existia retroalimentacion a las instancias
centrales normativas vy, se carecia de los mecanismos e

instrumentos de evaluacion.
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- Lo informacién coyuntural que se concenfraba en la
CGRSEPEF, no siempre permitia la toma de decisiones por el
Secretario del Ramo o por las autoridades tanto de la SEP como
de los estados. La solicitud de datos e informacién se daba en el
marco de una exigencia de caracter coyunitural que se
desvanecia una vez que la necesidad era cubierta, asi fuera

minimamente.

-No participaban de manera sistemdatica y permanente en la
verificacion integral de la aplicacién por parte de las
auvtoridades educativas estatales, de los lineamientos
establecidos por la SEP. Se detectd que los equipos eran muy
reducidos y con poca experiencia para verificar, no contaban

con un método de trabajo real para realizar estas funciones.

- Carecian de los mecanismos e instrumentos de verificacion y

evaluacion.

Esto daba como consecuencia desorden en las gestiones y en
los canales de comunicacién, sobrecarga de trabajo para las
Representaciones e ineficacia en los resuitados de dichas

gestiones.

Lo anterior generaba, en consecuencia, un mefodo de trabajo
que reflejaba un proceso de gestibn y seguimiento de los

programas que no eran contfrolables y que atomizaba los
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resultados, haciéndolos aparecer como productos derivados de
acciones dispersas que parecian determinarse en  dreas

descoordinadas entre si.

Por otra parte, propiciaba un proceso de seguimienfo sin
confinvidad, sin unidad, coherencia e integralidad, falto de
oportunidad vy, consecuentemente, sin la confiabilidad
necesaria para la orientaciéon de las acciones y pard la foma

de decisiones.

Provocaba, asimismo, el desaprovechamiento de la
infraestructura educativa existente en los dmbitos federal y
estatal, independientemente del dispendic de recursos
humanos, materiales vy financieros que se ponen en juego
durante la operacién de las determinaciones de politica

educativa nacional.

4.1.2.5. Recursos Humanos.

Se planted la revision de los documentos adminisirativos que
dieran cuenta del personal con el que se contaba en la
Coordinacién General y las tareas que se desarrollaban por

cada dreaq.
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Para el acceso a estos documentos no se contd con el apoyo
del drea administrativa por lo que sélo se obtuvieron datos
generales. Sin embargo, la informacién fue Ufil y permitid la
redlizacion de un andlisis suficiente para plantear algunas

estrategias.

En dicha revision se obtuvo que la CGRSEPEF contaba en 1995

con el siguiente personal:

Servidores Puiblicos Superiores 4
Mandos medios y homélogos 40
Técnico profesionales 16
Secretarial y captura 73
Apoyo administrativo y servicios 117
Vacantes 3

La cantidad de personal se distribuia en las cinco dreas que

conformaban la Coordinacién General de la siguiente manera:

Oficina del| Coordinacion | Coordinacion | Direccion  de|Direccion de
Coordinador | Sectorial  delSectorial  de| Andlisis ¥ Enlace
General Administracion | Informacion  y | Evaluacion Sectorial
Y Operacion | Seguimiento |
| |
26 120 77 , 15 15
I
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Se contrastd el numero y niveles del personal de las distintas
areas versus las funciones y tareas asignadas. Los resultados
arrojoron que el drea administrativa concentraba el 47.43% del
personal, el area de coordinacion con las entidades federativas
el 30.43% vy las ofras dos direcciones, mismas que tenian a su
cargo el mayor numero de programas prioritarios, Unicamente

contaban con el 5.93% cada una {ver anexo3).

A su vez las Representaciones de la SEP en las entidades
federativas eran de tres tipos A, B y C, con un nimero de

personal distinto para cada caso (Ver cuadro siguiente}.

PUESTOS A B C
Servidores Publicos Superiores 1 1 [
pandos medios y homdlogos 3 3 3
Técnico profesionales 4 4 4
Secretarial y capliura 2 4 4
Apoyo administrativo y servicios 3 4 5

TOTAL 13 6~ 19

La division de funciones y tareas ol interior de las
Representaciones no se consideré como elemento a evaluar
dado que existe autonomia de éstas para su funcionamiento,
pero se revisd el numero de personal con el que contaban para

considerar las cargas de trabajo que significa el seguimiento de
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los programas federales y las solicitudes especificas realizados

por la Coordinacién General.

En el ambito de la Coordinaciéon General se analizé la estructura
organica con la que se contaba en ese momento,
diferenciando los puestos de apoyo (personal de base), los
equipos teécnicos (jefes de departamento) y los mandos
supericres (coordinadores sectoriales, directores y

subdirectores}.

La conclusidn que anojéd este andlisis era la inminente
necesidad de plantear un método de trabajo que permitiera
organizar el universo de programas contando con equipos de

trabajo pequefios y sin grandes recursos.

Para plantear los objetivos se identificaron las fortalezas que
tenia el sistema las cuales servirian para impulsar el cambio en
la institucién y las debilidades que representarian obstaculos

para las modificaciones propuestas.

Se encontraron como fortalezas el apoyo que e! Coordinador
General estaba dando al equipo interventor para hacer con
libertad los planteamientos, que existia  personal  con
conocimiento y experiencia sobre el trabajo de la institucién,

que se habian obtenido avances en el método de trabajo a
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fraves de las actividades realizadas por las dos Direcciones en

las que se ubicaba el equipo interventor.

Entre las principales debilidades estaban la oposicion del
Coordinador  Sectorial de Administracion y de algunos
directores; la desorganizacion en los flujos de informacion que
afectabd la elaboracién de los reportes y diagnoésticos
nacionales, asi como la comunicacion interna y con las areas
normativas; cada drea de la CGRSEPEF tenia su propia forma de
trabajar y por lo mismo los productos (informes, reportes,
diagnosticos, etc.) eran desiguales y no permitian tener una
visidn global de los programas y de la educacion por estado y a
nivel nacional. Entre las debilidades se encontrd también que
las direcciones que realizaban el quehacer sustantivo de la

institucidn, no contaban con el personal suficiente.

4.2. OBJETIVOS DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Una vez redlizado el diagndstico de 1a institucidn en sus dos
niveles: Coordinacién General y Representaciones, se
elaboraron algunos objetivos provisionates, visuadlizando ia
situacion ideal. Estos se sometieron a un andiisis cruzdndolos con
los recursos disponibles, tas tareas a realizar y los tiempos en que

ésto era viable de llevarse a cabo.
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Los objetivos se agruparon en tres categorias temporales que
permitian por una parte la clarificacidn de las acciones a
realizar y por otro lado los tiempos en que éstas se irian

realizando

Después de este andlisis se definieron tanto el objetivo generadl

como los especificos, para quedar como sigue:

4.2.1. Objetivo General:

0 Fortalecer el funcionamiento de Ila Coordinacion
General y las Representaciones de la SEP en las
entidades federativas a fravés de un cambio en la

organizacién y estructuracion de la institucién.,

4.2.2. Objetivos Especificos.

A corto plazo:

0 Disedar una estructura orgdnica de la Coordinacion
General, redistribuyendo al personal de manera tal que
corresponda mejor a las caracteristicas y necesidades

de la institucién.

86




Cambio Organizacional en el Sector Piiblico
PROCEDIMIENTO

¢ Plantear las lineas generales de un método de trabagjo
que propicie el cumplimiento de las funciones y tareas

encomendadas ala Coordinacion General.

¢ Reorganizar los espacios fisicos de las oficinas centrales
de acuerdo a la nueva estructura orgdnica, creando
ambientes adecuados y agradables para facilitar la
comunicacién y coordinacion al interior de los equipos

de frabagjo y entre las dreas.

0 Preparar el documento de presentacion de o

metodologia a los directivos de la institucidn.
Estos primeros objetivos debian ser cubiertos aproximadamente
en tres o cuairo meses como Maximo, para iniciar los siguientes
PAasos.

A mediano plazo:

0 Elaborar el documento de la "Metodologia de Enlace,

Andalisis y Seguimiento”.
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¢ Disenar e impartir la capacitacion inicial al personal de
la Coordinacién General para la apropiacién de la

metodologia por parte de éste.

0 Elaborar el Programa de Trabgjo, incorporande tanto la
metodologia de Enlace, Andiisis y Seguimiento, como
retomando la nueva estructura organica para definir 1os

canales de comunicacion entre tas distintas arecs.

Los objetivos de mediano plazo debian cubrirse en dos meses,
dado que el primer planteamiento se realizé en los Ultimos
meses de 1996 y para principios de 1997 se tenia que elaborar el
programa de trabgjo para ese ano en el que se incluyd el
nuevo méfodo de frabgjo y la distribucidn de los programas en

la nueva estructura orgdnica.

A largo plazo:

¢ Diseiar e impartir la capacitacion inicial al personal de
las Representaciones de la SEP en las entidades
federativas para la apropiacién de la metodolegia por

parie de éste.
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¢ Evaluar los avances de la esirategia metodoldgica,
incorporar los  cambios necesarios y  elaborar el
documento final de la metodologia de "Enlace, Andlisis

y Seguimiento".

Estos objefivos debian cubrirse durante el resto del afo. E
primero o mediados de afo para lograr que las
Representaciones de la SEP en los estados se fueran apropiando
de la metodologia y que con sus opiniones y retroalimentacion
se concluyera el documento final de la metodologia, mismo

que se tuvo para finales de 1997.
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43. DISENO E INSTRUMENTACION DE LA ESTRATEGIA DE
CAMBIO ORGANIZACIONAL

Para llevar acabo el cambio organizacional de la institucion se

plantearon las siguientes acciones:

Realizar reuniones de trabgjo con un pequefo
equipe para la elaboracién del combio de
estructura y la propuesta metodoldgica.

¢ Capacitar
inicialmente a

Propeoner un cambio de estructura de la CGRSEPEF
. . los agentes del
para que respondiera a ko nueva organizacién del -3

primer nivel, es

trvlmia v A A matadAlsAasiA
decir. al dreq
l central de la

CGRSEPEF.

Elaborar el programa de frabgjo de la Coordinacion
General contemplando la nueva propuesta para que las
—p Representaciones lo retomaran en sus programas de

trabgjo.

Elaborar un documento general que sirviera de base para que

— los operativos, es decir el segundo nivel, empezara a organizar
sus acciones rejomando dicha metodologia, previo a la

capacitacién directa.
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4.3.1. Modificacién de la Estructura Organica.

Bl equipo interventor del cambio organizacional, se dio
paralelamente a la tarea de elaborar un documento general
que contuviera la nueva propuesta orgdnica, con las funciones
qQue cada drea tendria. En este documento se incorporaran
lineas generales de trabajo sin llegar aln a la propuesta
metodolégica final, pero con las cuales se podian empezar a
realizar algunas modificaciones importantes en el quehacer de

la institucion.

El documento de la “Estructura Orgdnica y Funcional” se
presentd primeramente al Coordinador General y después de su
aprobacién, a los mandos superiores de la estructura, es decir a
los Coordinadores Sectoriales y Directores de Area. En este
documento se planteaban ademds de las nuevas funciones,

una denominacién distinta de 1as dreqs.

La estructura  orgdnica contaba, como  se expuso
anteriormente, con una Coordinacidn General y dos
Coordinaciones Sectoriales: la de Administracion y Operacion,
encargada estrictamente de los aspectos administrativos tanto
internos como los aspectos de plazas de Ias Representaciones y
la Coordinacion Sectorial de Seguimiento e Informacién, con

tres Direcciones de Area denominadas Zona Norte, Zona Ceniro
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y Zona Sur, mismas que tenian el seguimiento de las

Representaciones.

Existian ademds, dos direcciones de drea que dependian
directamente del Coordinador General manejadas como staff,
denominadas de Enlace vy Seguimiento y de Andlisis v
Evaluacion. A estas direcciones se les habia encomendado el
seguimiento de los programas sustantivos de |Ig SEP,
principalmente |os de educacion bdsica y normal y, a su vez, se
coordinaban con las Representaciones dado que estas aportan
el insumo principal de informacién gque se maneja en la

Coordinacién General,

Uno de los problemas due presentaba esta organizacion es que
se traslapaba el seguimiento de los programas, debido a la
existencia de canales de comunicacidn  con  las
Representaciones, de acuerdo a la subdivision por zonas (norte,
centro y sur). Ademds, la integracién de informes nacionales
sobre la situacién de los programas en los estados era
sumamente compleja porque habia que unir ia informacién de
los programas de las dos direcciones mencionadas, con la
informacién, generalmente no sistematizada que tenian las

direcciones de zona.
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Otro elemento que se detectd fue que ias formas de trabajo. la
solicitud de informacidn a las Representaciones, la coordinacion
con dreas centrales y la sistematizacion de la informacion
obtenida era completamente desarticulada vy dependia mds
de los estilos de trabajo de los directores que de un métfodo

homogeneo de funcionamiento en la Coordinacién General.

En la nueva estructura orgdnica la distribucion de los programas
se hizo de acuerdo a lo establecido en el PRODE 1995-2000 por
nivel educativo, es decir educacion bdsica y normal,
educacion media superior y superior, informaciéon temdatica
(seguimiento a los asuntos politicos) y educacidén para adultos.
Por esto, se revisd el universo de atencion que tenia cada nivel y
las cargas de trabajo que esto significaria. Con base en estos
elementos, se crearon cuatro direcciones. El nivel bdsico, por
tener un universo muy amplio, se dividié para su atencién en dos
areas la de "Educacién Bdsica y Normal" v la de "Educacidn
Bdsica y Educacién a Distancia”, la direccidon de "Educacion
Media Superior, Superior y de Adultos" a cargo de los niveles
mencionados y de lo correspondiente a lo relacionado con el
INEA v, la cuarta direccién llevaria todo lo relacionado con la
informacion politica y los programas relacionados con la cultura
y el deporte, que hasta el momento habian sido poco

atendidos, se le denomind de “Informaciéon Temdtica’.
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Todas estas direcciones quedaron denfro de la Coordinacion
Sectorial de “Enlace, Andlisis y Seguimiento"”, homogenizando
asi las formas de trabaijo, y el seguimiento y sistematizacion de la
informacién. Con esta estructura, ademds, el envio de la
informacién por parte de las Representaciones era mds claro,

ubicando a cada direccion de acuerdo al nivel.

En la relacion con las greas normativas también se unificaron los
canales de comunicacién, dado que los niveles educativos
generalmente  coinciden con las  Subsecretarias o

Coordinaciones Generales del sector.

La propuesta inicialmente tenia canales de comunicacion y
coordinacion mds horizontales, en donde cada drea acordaria
directamente con el Coordinador Generdl y se trabgjaria
colectivamenie con la Coordinacién Sectorial de Enlace,
Andlisis y Seguimiento. Las actitudes de resistencia al cambio, al
presentar la propuesta, fueron manifestadas por los directores al
oponerse a esta comunicacién directa con el Coordinador
General, a pesar de que era una disposicién en su beneficio.
Debido o lo anterior, la propuesta se modificé hacia una
estructura jerarquica lineal con lo que pasaron a depender
directamente de la Coordinacién Sectorial de Enlace, Andilisis y

Seguimiento.
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Esta reestruciuracion significd también 1o modificacion v
adaptacion de los espacios fisicos para facilitar el trabajo de los
equipos de las direcciones. Se cred un espacio para las juntas
de las dreas con la Coordinacion Sectorial, mismas que no se
realizaban anteriormente. Se considerd también un espacio
para las capacitaciones y otro  especificamente  para
capacitacion en sistemas de computo. Se cred un lugar para el

Centro de Documeniacion de la Coordinacién General,

4.3.2. Metodologia de trabajo de Enlace, Andlisis y Seguimiento.

Para la elaboracién de la metlodologia, antes de la
reestructuracion se realizaron reuniones de hrabajo semanales,
especiaimente con las Direcciones de Andlisis y Evaluacion y la
de Enlace Sectorial, esta Oltima era la impulsora del cambio
organizacional y era donde se ubicaba el equipo encargado
de la propuesta de cambio. Estas Direcciones eran quienes
llevaban la mayor carga de programas prioritarios y en donde
habia surgido la necesidad de reorganizar el trabajo para lograr

mayor eficiencia.

Este equipo de trabaje inicid ia revision de algunas
metodologias que ofrecieran elementos para crear un método

de trabgjo que permitiera hacer un  planteamienio
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metodologico que se fuera creando al mismo tiempo en que se
iba poniendo en practica, dado que los ritmos en las
instituciones publicas no siempre permiten hacer un espacio en
el trabgjo cotidiano para reencausar las acciones. En este
sentido era necesario empezar a impulsar algunas lineas de
cambioc que se fueran incorporando adn antes de tener un _

documento final sobre la metodologia.

La metodologia de trabajo se organizd en tres etapas: Enlace y

Gestion, Andlisis e Investigacidn y Seguimiento y Evaluacion.

Se plantedé como una metodologia participativa, integradora y
flexible cuya finalidad fuera coadyuvar al enriquecimiento
constante del trabqgjo que se desempena tanto en la
Coordinacién General como en |las Representaciones, para
poder ofrecer una informacién veraz, objetiva, suficiente vy

oportuna para la toma de decisiones.

Ademds, con esta metodologia se pretendia mejorar los
canales de comunicacién, hacer mas eficiente la coordinacion
entre las dreas normativas y estatales y organizar el universo de

programas a atender.

Es participativa porque permite que cada infegrante de los

equipos de trabagjo conozca y analice el universo de atencidn
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{programas y acciones) para que colabore en la creacion de
propuestas que mejoren el cumplimiento de las funciones

encomendadas.

Es integradora porque recoge informacion sobre los programdas
y proyectos educativos de cada entidad; recoge la opinidén de
los usuarios del servicio educativo y de todo ello, confrastado
con la normatividad, se obtiene un panorama nacional, estatal
y regionai para sugerir modificaciones que mejoren la

operacion de los programas.

Es flexible porque no precisa seguir linealmente las etapas, sino
que se puede iniciar el proceso por una u otra de acuerdo con

las caracteristicas propias de las dreas y de los programas.
Las etapas de la metodologia se denominaron:

e Enlace y Gestién
» Andlisis e Investigacion, y

» Seguimiento y Verificacion.

4.3.2.1. Enlace y Gestion.

Ei enlace y la gestidn se concibieron como una serie de

acciones que promueven y activan la consecucién de un
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objetivo, facilitando el fransito de la informacién con las distintas

Areaqs.

Su objetivo es fortalecer la coordinacién con las dreas
normativas, solicitar la informacion que permita difundir la
normatividad y los objetivos del proyecio educativo y de los

programas y subprogramas.

Como actividades a desarrollar en esta etapa se plantearon,
presentar a las dreas normativas las funciones y objetivos del
tfrabgjo de la Coordinacion General y de las Representaciones y
obtener informacidén sobre los programas, subprogramas, sus
componentes y/o caracteristicas especificas (presupuestos,

metas, objetivos, etc.}

En esta etapa se contempla también la difusion de los
lineamientos normativos emitidos por la Secretaria y el quehacer
educativos federal y estatal. Permite definir prioridades,
insuficiencias y vacios de informacién de las dareas normativas y
de los programas a su cargo, con lo que se definen las acciones
de verificacion a realizar en ofra etapa.

Otra accidn es coordinar a las distintas dreas normativas vy
unidades administrativas para elaborar el calendaric de

operacion de las acciones acordadas.,
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Los resultados a obtener serian 10s acuerdos y compromisos ¢on
las Greas normativas sobre las acciones a realizar por programa;
la definicion de los mecanismos de coordinacion con las areds
normativas y las acciones a desarrollar por programa; y definir
responsabilidades de la CGRSEPEF, de las Representaciones vy

del drea normativa.

La retroalimentacion al area normativa comrrespondiente y
autoridades superiores se daria con informacién concentrada
sobre la situacion que guarda el programa o proyecto
educativo en las entidades {del segundo momento de Ia

gestion).

Los mecanismos con los que se opera son reuniones, oficios y
llamadas telefénicas, cuestionarios, documentos normativos,

reportes, informes y diagnodsticos y notas informativas.
4.3.2.2. Andlisis e Investigacion.

Se definid como Ila revision y andlisis de los distintos
componentes (normativos y operativos} de los programas vy
subprogramas, con el propdsito de conocer sus elementos y

establecer lineas de frabajo y formas de seguimiento.
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Su objetivo es identificar los elementos y propésitos de cada
programa educativo con el fin de determinar las acciones a

realizar y disefar los instrumentos de seguimiento.
Las actividades principales son:

-Revisar y ordenar ia informacion disponible, hacer acopio por
distintas vias o fuentes de toda la informacion complementaria
con el propodsito de enriquecer los insumos para el andlisis, por
ejemplo, informacion estadistica nacional y estatal sobre el nivel

educativo, marginacion, cobertura etc.

-ldentificar las categorias de andlisis de cada programa o
proyecto, asi como las de caracter coyuntural (sociales,

econdmicas y politicas) para contextualizarlo.

-Disefiar instrumentos de seguimiento y verificacion de los

programas, subprogramas y/o componentes.
Los productos que se obtienen son:

-La identificacion de las categorias de estudio, estas deben dar
cuenta de los propdsitos derivados del Programa de Desarrollo
Educativo 1995-2000 (PRODE) y de la consclidacion del
federalismo educativo que establece el Acuerdo Nacional para

la Modernizacion de la Educacidn Bdasica (ANMEB).
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-La elaboracion de estrategias, de instrumentos de seguimiento
y sistematizacion (ejemplo: Guias de seguimiento y verificacion,

cuestionarios y guiones de investigacion).

-Documentos analiticos que ademas de describir el contexto,
sefialan las causas det problema, o bien sus posibles tendencias

y orientan el rumbo, en tanto sugieren posibles soluciones.

-Aportar informes y reportes sobre la operacion del servicio
educativo que coadyuven a la toma de decisiones por parte
del Secretario de Educacion Publica, la Coordinacion Generdl,
las dreas normativas y Representaciones de la SEP en los

estados.

-La aportacidn de elementos para identificar cdmo se ha
avanzado en el federdlismo educativo, en el proceso de
descentralizacién o c¢cémo, en su caso, se continua

fortaleciendo el centralismo.

Redlizar el seguimiento y evaluacién, control y registro de datos
e informacion sobre la operacion de los programas vy
subprogramas, con la finalidad de identificar indicadores que

sustenten la emisidon de juicios y la toma de decisiones.

Los mecanismos con los que opera son: el andlisis de la

informacion, el cruce de datos estadisticos, los andlisis de los
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programas, subprogramas y componentes para determinar

categorias.
4.3.2.3. Seguimiento y Verificacion.

Bl seguimiento y la verificacidn permiten conocer la situacion
general y particular del Sistema Educativo Nacional y de los

programas educativos especificos.

Su objetivo es obtener un pancrama estatal por tipo, nivel vy
modalidad educativa sobre el desarrollo de cada programa y
comprobar en cada programa y proyecto educativo la

observancia de la normatividad vigente.

Asimismo, conocer la estructura, desarrollo y resultados de cada
programa y proyecto educativo e impulsar las acciones
necesarias que coadyuven a la difusidon y observancia de la

normatividad.

En esta etapa se identifica la situacidn particular de un
programa, esto surge de una solicitud de aqlguna drea
normativa, dreas operativas o usuarios del servicio educativo. Se
identifican asimismo actividades recuirentes, es decir las que
siempre ocurren al inicio o fin del periodo escolar, los concursos,

entrega-recepcion de libros, material y equipo, entre ofras.
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Se disefan las estrategias de verificacion por tipo, nivel
modalidad educativa y se seleccionan las técnicas necesarias
para la verificacién que se lleva a cabo y en consecuencia, se

disenan y aplican tos instrumentos.

Los productos son: Diagnéstico situacional del desarrollo del
Sistema Educatfivo Nacional, desagregado por entidad
federativa, informes regionales, estatales y nacionales sobre la
operacion de los programas educativos por fipo, nivel y
modalidad educativa. Identificacion de factores que inciden
posiiva y negativamente en el desarrollo educativo,
documentos angliticos sobre el desarrollo de programas
educativos especificos y deteccidon de obstaculos par la

consolidacion del federalismo educativo (ver anexo 4).




V

EVALUACION




Cumbio Organizacional en el Sector Piiblico
EVALUACION

%

EVALLIACION

51. INDICADORES

La evaluacion es en cierta medida un nuevo diagnostico,
dado que ofrece una nueva imagen de la situacion. Asi se
refomoron los indicadores que inicialmente permitieron
conocer la situacion en la que se encontraba la institucion, @

saber:

5.1.1. Marco Legal

5.1.2. Universo de atencidn

5.1.3. Mision [objetivos y propdsitos)
5.1.4. Metodologia de trabgjo

5.1.5. Recursos humanos.

Las fuentes de informacion que dieron cuenta de los avances
en la estrategia de cambio fueron: la comunicacién verbal
que aportd el personal, los comentarios que enviaban las
Representaciones, los comentarios aportados durante las
reuniones de ftrabajo con las dreas, los cambios en los
meétodos de trabajo como serian el planteamiento de los

programas de trabajo desde una misma perspectiva.
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A continuacion se describen los resultados que se obtuvieron

en cada uno de los indicadores.
5.1.1. Marco Legal.

Evidentemente el marco legal no se modificé pero se
circunscribieron las atribuciones y funciones derivados de
éste. Una de las principales modificaciones que se observaron
que las acciones ya no se reducion a un seguimiento

coyuntural vy politico del quehacer educativo en los estados.

En el contexto del Federalismo, la Coordinacidén General y las
Representaciones de la SEP en las entidades federativas
comparten la mision de desarrollar y aplicar procedimientos
que coadyuven a la observancia de la normatividad
educativa en cada estado para garantizar el cardcter
nacional de la educacién y fortalecer la rectoria de la
Federacién en esta materia. Derivado de lo anterior, tanfo la
CGRSEPEF como las Representaciones son las instancias
responsables de dar seguimiento, en sus respectivos dmbitos
de competencia, con el fin de ir concretando de manera
progresiva los objetivos, metas y estrategias del PRODE 1995-
2000.

El Marco Legal se retomé y quedo plasmado en el programa

de trabgjo, definiendo con mayor claridad las atribuciones
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de la Coordinacién General y de las Representaciones de la

SEP enias entidades federativas.

En el esquema siguiente se presenta el dambito de
competencia que, de acuerdo ¢ la norma, corresponde d
cada una de las instancias involucradas en el proceso de

gestion educativa, asi como el flujo de sus interacciones.

ESTABLECE LAS PRIORIDADES DE LA
SEP POLITICA EDUCATIVA NACIONAL, LOS
CRITERIOS NORMATIVOS <
NORMATIVIDAD CORRESPONDIENTES Y RECIBE Y EVALUA
LAS PROPUESTAS DE ADECUACIONES
PROVENIENTES DE LAS AUTORIDADES
ESTATALES.

-

TRANSMITE Y VERIFICA LA APLICACION DE
LA NORMATIVIDAD EN LAS ENTIDADES
FEDERATIVAS Y RECIBE Y PROCESA LAS
PROPUESTAS DE ADECUACION DE LAS
AUTORIDADES ESTATALES PARA ¢
TRANSMITIRLAS A LAS UNIDADES
NORMATIVAS CORRESPONDIENTES.

SRssIBEsEIERIIERIENOTERETY GsesdsitatanassnerE PR esndndnirnnoe

DIFUNDE Y DA SEGUIMIENTO A LA
APLICACION DE LA NORMATIVIDAD EN LAS
ENTIDADES FEDERATIVAS Y RECIBE Y
PROCESA LAS PROPUESTAS DE —
ADECUACION DE LAS AUTORIDADES <
EDUCATIVAS ESTATALES.

sesersssIRPIIY RS I LI s IR Wavtsarreesasesessibebinnny

APLICA LA NORMATIVIDAD, DETECTA LAS
NECESIDADES Y GENERA PROPUESTAS
DE ADECUACION DE ACUERDO CON LAS

CIRCUNSTANCIAS SOCIQECONOMICAS,
POLITICAS ¥ CULTURALES DE LA
ENTIDAD.
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5.1.2. Universo de Atencion.

En el Universo de Atencién se contemplaron dos grandes
rubros, el que corresponde a los programas y el de las
instituciones con las que se debia tener coordinacién asi

como las funciones que estas desarroilan.

5.1.2.1. Programas.

Los programas a cargo de la Coordinacion General se
ordenaron teniendo como eje los niveles educativos vy
retomando el Programa de Desarrollo Educative 1995-2000
(PRODE]).

* £l universo de programas a atender continuaba siendo muy
grande por lo que se establecieron criterios para priorizarlos y
organizar su seguimiento. Los criterios utilizados para dicha

priorizacion son los siguientes:

CRITERIOS PARA CLASIFICAR LOS PROGRAMAS

1 CONTEMPLADO 2 PROGRAMA J. LA CARGA DE
PRO EL PROGRAMA PRIORITARIO PARA TRABAJO QUE
DE DESARROLLO EL AREA SIGNIFICA EL
EDUCATIVO 15995- NORMATIVA SEGUIMIENTO

2000
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EQUIVALENCLAS DE LAS PRIORIDADES ASIGNADAS A LOS
PROGRAMAS

11 PROGRAMAS QUE SON CONTEMPLADOS EN EL PRODE.
QUE TIENEN PRIORIDAD PARA EL AREA NORMATIVA Y
QUE SIGNIFICAN UNA ALTA CARGA DE TRABAJO PARA
SU SEGUIMIENTO GENERAL.

2] PROGRAMAS CONTEMPLADOS EN EL PRODE Y LOS
CUALES EL AREA NORMATIVA LES ASIGNA UNA
PRIORIDAD RELEVANTE

3] PROGRAMAS EN DONDE LA CARGA DE TRABAJO NO ES
UN MUY ALTA, DADO QUE NO REQUIEREN DE ATENCION
Y SEGUIMIENTO PERMANENTES.

También se reagruparon algunos progromas  por sus
caracteristicas y forma de seguimienio, de esta manera
quedaron un total de 49 programas a cargo de la
Coordinacion Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiento.
Asimismo se logré ordenar que el eje del trabagjo fueran ios
niveles educativos y los programas sustantivos vy no la division
por estados y dareas geograficas {norte, sur y cenfro} que

ocasionaba la desarticutacion del seguimiento.
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La siguiente tabla muestra la distribucidon de programas por

area de la Coordinacion Sectorial y la prioridad que se les

otorgé:
PRIORIDAD PRIORIDAD PRIORIDAD 'l'o'l'n[ DE
AREA 1 2 3 PROGRAMAS
Coordinacion  Sectorial 9 2 ] 12

de Informacion, Andlisis y

Segmento

Direccion de Educacion 4 1 0 é

Bdsica y Normal

“|Direccion de Educacion 4 2 8 14

Bdsica y Educacidn a

Distancia

Direccidon de Educacion 4 1 0 é
Media Superior, Superior y
de Adultos

Direccion de Informacion 3 4 1 8
Tematica por enfidod

Federativa

. TOTAL 49

En el anexe 5 se observan cudles y cdmo quedaron
distribuidos los programas por &rea de la Coordinacion

General.
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Cada Representacion elabord su programa de frabajo a
partir de la finea general que se planted en el de la CGRSEPEF
para 1997, en el que se recogian las meodificaciones
propuestas a partir del cambio organizacional de la

institucion.

Se realizé un andlisis de los programas de trabajo enviados
por las Representaciones de la SEP en las entfidades
federativas para verificar se habian retomado las lineas de
trabajo, la nueva distribucion de programas y sus prioridades.
Se evaluaron nueve componentes (Anexo 6}, encontrandose

la siguiente situacion:

El 40% de las Representaciones consideraron solo la estructura
propuesta por la CGRSEPEF y el 60% no lo considerd. El 56.6%
enriquecieron la propuesta y el 43.5% la retomaron pero no la

enriquecieron.

Con respecto a la pricrizacién de programas el 70% si lo
retomaron y el 30%no. El 56.6% si contemplaron que los
programas estan clasificados de acuerdo a la estructura

funcional de la Representacion y el resto no {43.5%).

Con respecto al sustento normativo el 56.6% de los
Representaciones si lo consideraron en sus programas de

trabgjo. el resto {43.5%) no.
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El componente nimero seis se referia a si el programa de
trabajo contaba con etapas y estrategias, la minoria (40%} de
las Representaciones si lo contemplaban el 60% no vy
simplemente hacian un listado de programas y actividades.
Aunado a esfo se andlizd si contemplaban actividades
calendarizadas y productos a obtener, el 90% s lo

consideraron y el 10% no.

Bl 56.5% de las Representaciones presenfaron su programa

con una introduccidn o presentacidn y el resto no (43.5%).

Finaimente se evalud si presentaban cronograma de

actlividades prioritarias, el 70% si tos hocian y el 30% no.

En general se observd que la mayoria de las
Representaciones habian retomado al menos aiguna parte
de la nueva propuesta, resaltaron ocho Representaciones
que habign entendido y asumido la nueva propuesta con
mucha claridad. Unicamente una Representacion no envio

programa de frabajo.

A partir de ta revision y andlisis de los programas de frabajo
de las Representaciones, se dio retroalimentacién a través de
asesoria  directa  en las visitas que realizaban  los

Representantes a las oficinas de la CGRSEPEF y ofras
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lelefonicamente para explicar aigunos aspectos de la

propuesta.

Se puede seﬁolor que todas las Representaciones asumieron
en términos generales la propuesta de trabagjo; sin embargo
se detectaron dificultades para su total adopcidn. Las
Representaciones retomaron en forma distinta la propuesta,
algunos Representantes la entendieron y la trasmitieron a
todo su personal, en ofros casos el personal la conocia
perfectamente pero el Representante continuaba realizando
en forma directa acciones mas de cardcter coyuntural y
dejaban a su personal los aspectos del seguimiento de los

programas conforme al método de frabgjo.

Con ia nueva propuesta se observéd que los programas de
trabajo resultaron mas ordenados y eficientes, y se tuvo claro
" el universo de atencion, las areas normativas con las que aun
no se habia establecido contacto y los programas de los que
no se conocian los datos bdsicos para un adecuado

segufmiento.
5.1.2.2. Areas Normativas.

Se revisaron las funciones de las dreas normativas para que
las acciones desarrolladas por la Coordinacion General y las

Representaciones no se empalmaran, interfiriendo en
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aquellas que son competencia exclusiva de otras dareas
como seria la funcidn de evaluacidn versus la de verificacion

que corresponde a la CGRSEPEF. (Anexo 7).

Se pudieron establecer estrategias de acercamiento con las
areas normativas, donde se iniciaba con la presentacion de
un documento que mostraba las atribuciones de la
Coordinacion General y las Representaciones, la forma de
trabdjo vy las acciones con las gue se les podia apoyar, parg
a partir de este establecer los mecanismos de coordinacién

enire ambas instancias.

El nuevo método de trabqgjo y la nueva estructura
organizativa permitié que se ampliardn las areas normativas
con las que se deberia tener relacién, es decir, se logrd

avanzar en cubrir el universo de trabgjo.

Se seleccionaron las areas normativas de acuerdo al nivel de
coordinacién que se tenia con éstas, definiéndose tres:
consolidado, medio y sin iniciar. Con la aplicacidén de la
metodologia se logré mejorar la relacidn con varias dreas e
iniciar la relacidn con algunas que faltaba. Existieron dreas
con las que no se pudo lograr mejorar !a coordinacion o
pesar de los resultados del cambio organizacional,
nuevamente tiene que ver con cuestiones personales y de

poder, por las caracteristicas de la gente que dirige dichas
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dreas y en algunos casos por el cardGcter de ta informacion

que manejan,

5.1.3. Mision (objetivos y propésitos)

Los objetivos y propdsitos de la institucidon no se modificaron,
pero como ya se menciond en el apartado de
procedimiento éstos no se cumplian cabalmente. Como
parte de las modificaciones logradas a partir del cambio
organizacional se logré que se cumplieran en forma mas

eficiente.

Ademds se vio la necesidad de plantear propositos
diferenciados por dreas quedando enunciados de la

siguiente forma:

Para la Coordinacién Sectoriol de Enlace, Andlisis vy

Seguimiento.

s Elagborar criterios que tiendan a operar la
metodologia de trabajo para el enlace, la
coordinacion, el andlisis, apoyo documental,
seguimiento y verificacién, de manera dinGmica e
integral.

» Fortalecer a la CGRSEPEF y a las Representaciones

fornentando y consolidando entre 1as Direcciones las
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acciones de enlace y gestion, asi como de

seguimiento y sistematizacion del frabagjo.

Para Ias Direcciones de Educacién Bdsica, Normal vy

Educacién a Distancia.

« Consolidar la coordinacion intersectorial entre las
dreas con las cuales se ha trabajado e iniciarla con
aquellas que faltaban.

s Desarrollar estrategias que permitan a las unidades
adminisirativas dar a conocer sus programas en un
esguema que tienda a fortalecer el federalismo
educativo. ’

« Desarrollar acciones de seguimiento y verificacidn
con una perspectiva integral de los programas.

« Contar con un sistema de  seguimiento
computarizado de las bases de datos de los
programas.

¢« Consolidar los mecanismos de  gestion vy
retroalimentacién entre las areas de la SEF, con las

Representaciones y la Coordinacién General.
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Para la Direccidn de Educacion Media Ssuperior, Superior y
de Aduftos.

Educacion para adultos.

» Desarrollar la estrategia de enlace y coordinacién de
manera sistematica.

* Dar seguimiento y valorar, por entidad federativa, la
puesta en marcha del programa que se convino con
la Secretaria de la Defensa Nacional.

» Hacer acopio y difundir entre las Representaciones el
enfoque de la educacién de adultos, asi como los
programas y presupuesto, identificando las lineas

prioritarias de accidn.
Educacién Media Superior y Superior.

* Fomentar la comunicacion entre la CGRSEPEF v las
Unidades Administrativas de la SEP que norman vy
operan estos niveles educativos.

« Disefiar mecanismos de coordinacién con las
Unidades Administrativas de la SEP para que en el
ambito territorial ’de cada eh’ridod federativa los
servicios y modalidades que integran la educacion
media superior y superior, coadyuven al proceso de

federalismo educativo.
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* Construir un mecanismo permanente de acopio
informativo que enriquezca las acciones de
seguimiento, andilisis y verificacion.

o Consolidar las acciones emprendidas en el
seguimiento de los programas que operan unidades
administrativas como la Direccién General de
Profesiones y de cquellds que se relacionan con g

educaciéon media superior.

Como se menciond anteriormente, no se conté con la
colaboracion del drea administrativa (Coordinacion Sectorial
de Administracidn y Operacion) por lo que ésta no modificd
sustancialmente su quehacer cotidiano. Inicialmente vy
producto del cambio organizacional se restaron a sus
funciones los programas de andlisis temdtico y la Direccidn
que los llevaba en ese momentc pasdé a depender
jerarquicamente de la Coordinacion Sectorial de Enlace,
Andlisis y Seguimiento. Posteriormente y ante g
inconformidad del Coordinador Sectorial del drea
administrativa, el Coordinador General decidié reintegrar las
actividades de andlisis temdatico a esta drea por lo que en el
andlisis perfil del personal de la Coordinacion sectorial de
Enface, Andlisis y Seguimiento, que se presenta mads adelante

en este apartado, no se considero.
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5.1.4. Metodologia de trabajo.

Se establecid un nuevo método de trabajo a través de la
metodologia de “Enlace, Andlisis y Seguimiento” con lo que
se logrd que las distintas Direcciones a cargo de la
Coordinacion Sectorial del mismo nombre, tuvieran una

forma de trabajo homogénea.

Se realizd el taller sobre meiodologia, se llevaban a cabo
reuniones mensuales con cada direccion para conocer el
avance de las acciones que estaban desarrollando y o
forma en que iban aplicando la metodologia, con los
directores se mantenian reuniones semanales y quincenales
para intercambior opiniones sobre distintos aspectos del
trabajo y para que el grupo interventor pudiera ofrecerles
orientaciones en aquellos puntos en donde ain no quedara

claro el metodo de trabagjo.

Lo primero que se les mostrd tanto a las direcciones como a
las Representaciones por parte del equipo interventor fue el
cambio de estructura y el nuevo orden de los programas, en
la primera reunién de Representantes {diciembre de 1996).
para la reunidn de fin de afo de 1997 se les presentd el
documento de la Metodologia de Enlace, Andlisis vy

Seguimiento.
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En la segunda reunion nacional de Representantes de la SEP
en las entidades federativas (diciembre de 1997) se
retfomaron los comentarios referentes a la metodologia y al
programa de trabajo el cual ya llevaba la nueva division de

programas y funciones.

Algunos de los comeniarios que se recibieron son: SONORA,
"Bl programa de trabajo ayudo muchisimo, cuéndo va a
llegar ei del proximo ano”, BAJA CALIFORNIA SUR, “ Se ha
avanzado muchisimo en el orden del trabgjo y en la

coordinaciéon con las dreas normativas”.
5.1.5. Recursos Humamnos.

Se elabord el documento de Estructura Orgdnica y Funciones
Generales en noviembre de 1996 a partir de éste se elabord
el Manual de Organizacion de la Coordinacion General en
mayo de 1997. En el anexo 8 se presenta una sintesis al
Manual de Organizacion con las funciones de las dreas
rectoras de la CGRSEPEF en el que también se incluian las
funciones administrativas realizadas por la otra Coordinacién
Sectorial. La opinion tanto del Coordinador General como del
personal fue senalar que los documentos de observancia
general facilitaban la realizacidn de las funciones y las

responsabilidades a cumplir por cada drea.
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Se modificé la estructura interna de la Coordinacién General.
Se logré aglutinar en una sola Coordinacion Sectorial
denominada de ‘“Entace, Andlisis y Seguimiento” los
programas sustantivos de lo institucion, quedando la parte
propiamente administrativa en la ofra Coordinacién Sectorial
de “"Administracion y Operacidn”. El drea encargada de los
sistemas de computo quedd bajo las érdenes de la Secretaria
Particular para apoyar a todas las otras dreas con lo que el
personal a cargoe de ésta contd con mayor nimero de

personal.

La nueva distribucion de personal adquirid |a siguiente forma:

Oficina del Coordinador  Coordinacion Sectorial de Coordinacion Sectorial de

General Enlace, Andlisis y Administracion y
Seguimiento Operacion

62 71 120

Es importante senalar que no se logré plantear un
organigrama  que respondiera  completamente o  las
funciones sustantivas y adjetivas, dado que la persona
encargada de la Coordinacion Sectorial de Administracion
tenia un peso politico importante y no estuvo dispuesto a
perder su espacio de poder como se  menciond
anteriormente. El Coordinador General decidio ceder, en esa

primera reestructuracion, para evitar conflictos internos
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mayores entre sus coordinadores sectoriales, lo cual provocd
que, no obstante el cardcter adjetivo y de apoyo de lo
administrativo dentfro de la institucién, se mantuvo con una
estructura de personal muy grande. Este es un ejemplo de
que en la burocracia existen muchos faciores que influyen en
la toma de decisiones y que no siempre responden a la
eficiencia que se debe tener en los resultados vy

responsabilidades encomendadas.

Para el cambio organizacional de la Coordinaciéon General
de Representaciones de la SEP, las modificaciones se fueron
dando en constante interaccion; desde el momento que se
realizd el diagnodstico se iniciaron acciones para modificar
algunos aspectos como los programas de frabgjo, la
redistribucidn del personal, la reestructuracién de las dreas,
etc. Y como se menciond anteriormente algunos aspectos se
tuvieron que replantear en el propio proceso dadas las
condiciones que se presentaron, (Collerette, 1988). Como

menciona Collerette [1988):

“La redlidad del cambio planificado es incompatible
con la visidon de una separacion cronoldgica que
supone gue una accion no puede iniciarse sin antes
haberse ierminado ofra. Dada la complejidad de Ia

intervencién los cuatro tipos de actividad {diagndstico,
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planificacion, ejecuciéon y evaluacion) se encuentran en
constante interaccidén y no es excepcional que algunos

se lleven a cabo en forma concurrente” (.36 ):

Se revisaron las plantilas de personal que quedd en la
Coordinacién Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiento v se
redistribuyd con el propésito de que cada Direccidén contara
con personal suficiente v distribuido de manera equitativa: un
director (a). un subdirector {a}, tres jefes de depariamento v

personal de apoyo (de base y confianza.

Como resultado del diagndstico se tuvo la necesidad de
elaborar un programa de Formacion y Capacitacion del
Personal de la CGRSEPEF y de las Representaciones. Su
objetivo fue consolidar el papel éstos homogeneizando, en lo

general, los mecanismos de trabagjo.

Asl se realizd un Diagndstico de Necesidades de Formacion
(ver anexo 9. sus componentes principales son: Perfil del
personal de la Coordinacion Sectorial de Enlace, Andlisis y

Seguimiento {ver el Anexo10).

En el componente del perfil del personal se obtuvieron los
datos del personal que laboraba en cada direccidn, y se
presentaron de la siguiente forma: concentrado de datos por

sexo, cargo, edad, escolaridad y conocimientos especificos
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expresados en nivel de competencia del 0 al 3,

representando éste Ultimo el mads alto.

En las siguientes graficas se muestra el perfil del personal de la
Coordinacion Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiento por

sexo, cargo, edad vy escolaridad.

PERFIL DEL PERSONAL DE LA
COORDINACION SECTORIAL DE ENLACE,
ANALISIS Y SEGUIMIENTO

SEXO

Masculino

37%

Femenino
63%
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CARGO

Sacretarial anv Térnien Jefe de Subdirector Director  Coordinador
Deplo.

EDAD

20-24 2529 30-34 35-39 40-44  45-4% 50-70
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ESCOLARIDAD

Prim Sermin Rarh Nivel lirenc  Maes Docto
Técnico tric

5.2 CONCLUSIONES GENERALES DEL CAMBIO
ORGANIZACIONAL.

Se enconird que el cambio organizacional mejord. procesos
de la coordinacion interna entre las dreas, los mecanismos de

comunicacion y el método de trabajo.

« Se unificaron los criterios en el trabagjo por parte de las
Direcciones y con las Representaciones de la SEP en las

entidades federativas.
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» La metodologia de trabajo permitid organizar mejor las

actividades, realizar mds adecuadamente la planeacion y
coordinacion de las actividades, y realizar mas
eficientemente la gestién y coordinacién con las Greas
normativas, priorizar los programas con 1o que se mejoro e
seguimiento y la verificacion de éstos, asi como la
sistematizacion de informacion con la que se e!oboron los

diagnésticos e informes estatales y generales.

Se elaboraron documentos normatives como  los
“Programas de tabgjo 1996 y 1997" con la nueva
metodologia de trabajo, el documento de la “Estructura
Orgdnica y Funciones”, ei documento de “Metodologia de
Enlace, Andlisis y Seguimiento" y el "Perfil del personal de la

Coordinacién Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiento™.

Se mejoraron los espacios fisicos para todas las dreas.
creando ambientes mds adecuados y agradables para el

desarrollo del trabajo y la comunicacion entre las dreas.
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VI
ANALISIS

El andlisis que se presenta en este apartado consiste en la
recuperacion  de los elementos tedricos, practicos e
institucionales que tuvieron lugar a lo largo del proceso de
cambio organizacional en la Coordinacidn General de
Representaciones de la SEP en las enfidades federativas
(CGRSEPEF), con objeto de conocer criticamente ios alcances y

limitaciones del trabagjo.

Primeramente se hace un andlisis de los objetivos que orientaron
el cambio organizacional y si éstos se cumplieron cabalmente.
Como se expuso en el capitulo de Procedimiento, en la primera
aproximacion que se realizd se detectd que el funcionamiento
de la CGRSEPEF no era adecuado puesto que existian funciones
que se duplicaban y la comunicacién entre las areas era muy
deficiente teniendo como consecuencia la fragmentacion del
trabajo y de los productos de éste. Por lo que se planteo como

objetivo general del cambio organizacional:.

e Fortalecer el funcionamiento de la Coordinacién
General de Representaciones de la SEP en las entidades
federativas a través de un cambio en la organizacion y

estructura de lainstitucion.
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Como se recordara, en una de las definiciones del cambio
organizacional se establece que "“(el DO)..se origina en la
decision de esforzarse deliberadamente para mejorara el
sistema. La decisidn de introducir un cambio puede proceder
del sistema mismo -después de haber experimentado mal
funcionamiento o de haber descubierto la posibilidod de

progresar.” {Darvelio Castano s/f, p.15).

Se identificé la necesidad de llevar a cabo en la institucion un
cambio organizacional, y se planted hacerlo de una manera
sistematica. Se hizo en el marco de los modelos de Desarrollo
Organizacional. No se siguid un modelo especifico pero si se
tomaron los principios y se siguieron las etapas que comparten
en general los modelos de DO, se realizdé un diagndstico y se
planearon las etapas y objetivos que se cubririan en cada una

de éstas, especificamente en la institucion.

Los modelos de DO orientaron el cambio en ia CGRSEPEF,
retomamos los procedimientos que establecen para lograr los
propositos de una transformacion de la institucion y se previeron
los posibles obstGculos con los que nos podriamos enfrentar.
Todo esto permitié llevar a cabo un cambio planificado exitoso
en la institucién, con lo cual se confirma que todo cambio debe
ser planeado y no improvisado como todavia sigue siendo

comun dentro de las instituciones del sector publico) lo cual
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asegura un mayor éxito. Al llevar a cabo el cambio
organizacional se corroboraron los resultados que fueron
satisfactorios y demostraron la importancia de llevar a cabo un
cambio bloneodo, con lo gue se refuerza la importancia vy
validez del planteamiento tedrico del DO, y sobre todo, la
actualidad de estas metodologias, sabieéndolas adaptar en su
aplicacién a condiciones especificas de la organizacidon con fa

que se va a trabgijar.

Los objetivos especificos que orientaron el cambio a corto plazo
contemplaban aspectos como la modificacion de la estructura
orgdnica de la CGRSEPEF redistribuyendo al personal, de
manera tal que correspondiera mejor a las caracteristicas y
necesidades de la institucidn; plantear las lineas generales de un
método de trabgjo que propiciara el cumplimiento de las
funciones y tareas encomendadas; reorganizar los espacios
fisicos de las oficinas centrales de acuerdo a la nueva estructura
organica, creando ambientes adecuados para facilitar a
comunicacion y coordinacion al interior de los equipos de

trabajo y entre las dreas.

A través de las etapas del Desarrollo  Organizacional:
diagnostico, intervencion y evaluacion se lograron cumplir con
los objetivos planteados para modificar y fortalecer el

funcionamiento de la institucion.
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Como demuestran muchas de las experiencias en instituciones o
empresas que han utilizado el Desarrollo Organizacional, entre
los resultados que obtuvieron estuvo el incremento en la
interaccion y en la comunicacion de los equipos de tfrabgjo v las
distintas areas logrando un trabgjo mdés eficiente y coordinado
tanto al interior de la CGRSEPEF como con las Representaciones
de la SEP en los estados y con ias dreas normativas con las que

se desarrolign distintas actividades,

La definicion mas clara de funciones 'y responsabilidades, asi
como la distribucion de programas por nivel educativo
favorecid un incremento en la participacion del personal en la
resolucién de problemas y en la forma en que se realizaba el
trabajo, siendo mas propositivos vy creativos. Con lo que se
comprueba que la participacién incrementa la calidad vy ia
aceptacion de las decisiones, la satisfaccidén en el trabgjo vy

promueve el bienestar y la salud de la institucion.

La redistribucion del personal para hacer mas equitativos los
equipos y considerando las distintas tareas y cargas de trabajo,

permitié una mejor integracion de ios miembros de los grupos.

Otro de los aspectos que se modificaron fue el universo de
atencidn, si bien éste continud siendo muy amplio, al dividir los
programas  por nivel educativo y agruparlos por  sus

caracteristicas de seguimiento, los objetivos, estrategias y metas
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a dlcanzar por programa fueron mds claras, permitiendo
encaminar las acciones al cumplimiento de estas. La distibucion
de programas por nivel educativo y no por areas geograficas
fue un cambio sustancial para el planeacién y desarrolio de los
programas de frabajo, tanto del primero que se elabord con el

nuevo planteamiento como los subsecuentes.

El disefio de la metodologia de “Enlaces, Andlisis y Seguimiento”
permiti® homogeneizar el método de trabgjo en toda 1a
Coordinacién General, con lo que se facilitd la integracion de

informes, diagnésticos y reportes de ias distintas areas.

Si bien el Desarrollo Organizacional en la Coordinacion General
de Representaciones de la SEP se llevd a cabo considerando y
ejecutando sus tres etapas basicas, se puede concluir que el
planteamiento resultd satisfactorio y facilitd su aplicacion en las
condiciones que la institucién permitid. Las caracteristicas
propias de la institucion y las condiciones de fiempo y recursos
imprimié un desarrollo particular ai cambio organizacional en el
que no se pudieron atender todas las variables, pero que se
retomaron y atendieron las mds significativas con lo que se

alcanzaron los objetivos plantados a partir de DO.
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Mas adelante se mencionaran algunas de las limitaciones con
las que nos enfrentamos para desarrollar el cambio

organizacional.

6. 1. ALACANCES Y LIMITACIONES.

Es evidente que los cambios propuestos en una instifucion de
caracter publico son diferentes, en cierta medida, a los que
pueden plantearse para el sector privado y por o mismo, 1as
limitaciones a las que se enfrentan los organismos publicos

presentan algunas diferencias.

En el caso de la Coordinacion General de Representaciones de
la SEP algunas de las limitaciones que se pueden mencionar y

que son caracteristicas del sector publico son las siguientes.

Se carecid casi totalmente, del apoyo institucional para
modificaciones que requirieran la aplicacion de recursos, fanto
por la restriccion presupuestal caracteristica de estos tiempos
como por la dificultad de justificar los gastos. Las modificaciones
que se realizaron se concentfraron en un solo piso y fueron la
creacion de un espacio para la capacitacidon, un centro de
computo, un centro de documentacidon y la adecuacion de
algunas oficinas. No se lograron concluir las remodelaciones de
los ofros pisos que ocupa la Coordinacion General por falta de

presupuesto.
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Se adquirid equipo de computo mds moderno y de mayor
capacidad, pero fue en menor cantidad del requerido,

iguaimente por cuestiones presupuestales.

Una parie importante del personal que labora en la institucion
son sindicalizados con las ventajas y desventajas que tiene ello.
El personal de base estd muy acostumbrade a cambiar
contantemente de jefes y con estos el cambio en distintos
proyectos, ante esta situacién algunos tomaron el cambio
organizacional planteado como uno mds, y no se involucraron
en la misma medida que lo estuvieron los mandos medios vy
superiores vy sin ser un sabotgje propiamente, esta actitud
significd un obstdculo para el desarrollo del cambio. Es
importante aclarar que no fue una actitud generalizada,
también una parte del personal tomd la nueva estrategia como

una revitalizacion a su trabagjo cotidiano.

En relacidn con lo anterior, ofra limitacidn fue que por
cuestiones de tiempo y de prioridades no se pudieron abordar
con mayor profundidad los aspectos psicologicos vy
psicosociales que se presentan en el Desarrollo Organizacional.
Para continuar con el cambio en la institucidn se deberia
profundizar en estos aspectos y loegrar un mayor cambio de

actitud en el personal.
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6.2. PENDIENTES PARA CONCLUIR EL CAMBIO
ORGANIZACIONAL.

El cambio en Ia organizacién se llevé a cabo de acuerdo a o
planeado en una primera etapa y los resuliados, como se
menciond anteriormente fueron satisfactorios, sin embargo seria
necesario planear un nuevo diagndstico a parﬁr-de las
modificaciones realizadas y profundizar en el cambio de la
CGRSEPEF.

La CGRSEPEF entrd en una nueva etapa, faltaria una evaluacion
total del sistema que recogiera las opiniones de los integrantes
de ia institucion tanto en el dmbito central como de las
Representaciones de la SEP en las entidades federativas, para
puntuglizar los aspectos sobre los que hubo avances vy
considerar aquellos en los que seria necesario profundizar en

una nueva etapa.

Es importante mencionar que se continud con los cambios en la
Coordinacion General y que incluso eso llevd a una nueva
reestructuracion pero que tomod de base tanto la distribucion de
las direcciones resultado del cambio organizacional aqui
reportado, como la distribucidn de los programas como nosotros

los planteamos y se continué con la metodologia de trabajo.
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Con la aplicacién de los modelos del Desarrolio Organizacional,
como se muestra en esta experiencia se constata la utilidad de
estos planteamientos y metodologias para el cambio
organizacional, con lo que se logra la transformacién profunda
de las instituciones en beneficio tanto de! personal que en ellas
trabaja como en la mejora de los procedimientos laborales y sus

productos.
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El propésito del presente reporte laboral fue presentar una
experiencia de cambio organizacional en una institucion del
sector publico y mostrar mi participacion como psicologa en

esta experiencia.,

Las instituciones gubemamentales generalmente no se han
caracterizado por su eficiencia, sin embargo, los embates
economicos de los Ultimos afios han ocasionado que el tamano
de estas oficinas sea cada vez menor y que los requerimientos
del servicio no disminuyan. La Coordinacion General de
Representaciones de la SEP en las entidades federativas, era un
claro reflejo de lo anterior: un universo de atencién enorme, una
gran demanda de parte de dreas involucradas con ésta y la
necesidad de responder con una estructura de personal muy

regducida.

En esie contexto, con una vision desde Ia Psicologia, se hizo
evidente la necesidad de un cambio organizacional que
permitiera mejorar los resultados y potenciar la utilizaciéon de los

recursos tanto humanos como fisicos con que se contaba.
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En el drea en que me desempenaba coincidiamos tres
psicologas que iniciamos la observacion de los problemas para
realizar un trabajo eficiente, empezamos a hacer la revision de
documentos sobre Desarrollo Organizacional y simultaneamente
el diagnéstico de la situacidn que estabamos enfrentando.
Posteriormente como equipo promotor del cambio se eligieron y
desarrollaron los procedimientos apropiados para actuar scbre
la situacion que se deseaba cambiar. Al equipo promotor se
sumaron una arquitecta y un profesor normalista propiciando
que todo el grupo aportara su opinidn y se enriqueciera la visidon

global de lo que se pretendia atender.

Esta experiencia demostrd que el psicologo es capaz de
trabajar en equipo y en grupos interdisciplinarios, y que puede
hacer un trabajo innovador cuando se estd convencido de los
frutos y propuestas de las teorias psicoldgicas, vy se asume con

responsabilidad los lineamientos de [a mision institucional.

Como en todo proceso de cambio, a pesar de que no se
midieron las resistencia en forma especifica, la formaciéon como
psicologas permitid observar el surgimiento de estas. Las
resistencias al cambio se observaron sobre todo en el personal
gue estd acostumbrado a las estructuras rigidas v verticales en

donde no se espera que den propuestas, fortalecida por la
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creencia de que en la burocracia nada es importante y por la

falta de valoracion sobre el trabajo de cada uno.

Al parecer, estas actitudes fortalecen las resistencias al cambio,
sobre todo cuando se le pide al personal una participacion mas
~activa, en donde se autoriza que den opiniones, incluso gue
difieran a las de los superiores. En el cambio organizacional
llevado a cabo en la institucion se solicité en su momento su
participacion y propuestas para mejorar el trabgjo y la
organizacion interna, encontrdndose actitudes negativas vy
dudas con respecto a las consecuencias laborales que podria
tener expresar su opinidon libremente al personal de distintos

niveles.

Durante el proceso de cambio organizacional en la
Coordinacién General de Representaciones de |la SEP, fue una
preocupacion constante ayudar a mejorar el funcionamiento
global de la institucion y crear las condiciones para infroducir 1os
métodos de trabajo mds apropiados, recopilar fos datos de la
forma mds sistemdatica acerca del propio funcionamiento de la
organizacién vy ulilizar adecuadamente los datos para la

formulacion de los planes de mejoramiento.
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Como se mostro a lo largo de este reporte, se observd que con
la implementacion del cambio organizacional se influyd en
aspectos tan importantes para una institucion como son la
organizacion interna, aspectos de procedimientos, flujos de

comunicacion y en el método de trabgjo.

Finaimente una aportacion importanie de esta experiencia se
refiere a que generalmente la practica del cambio
organizacional ha sido mds comiun en empresas del sector
privado, en este caso el desarrollo organizacional se puso en
practica en una institucion del sector publico. Los resultados
demostraron que los planteamientos del Desarolo Organizacional
(DO) ofrecen un marco referencial fundamental y un conjunto
de estrategias de mejoramiento institucional que pueden ser
impulsadas por los mismos agentes internos de la institucion,
siempre y cuondo cuenten con una formacion previa

adecuada como es la Psicologia.

Es importante resaltar, como se dijo en capitulos precedentes,
que el equipo inferventor no fue seleccionado por la Institucion
especificamente para la realizacién del cambio organizacional,
ni se contempld la formacion en Psicologia como una ventaja
para la realizacion de esta tarea. B planteamiento del cambio

s& hizo primero en forma auténoma por parte de una de las
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areas de la Coordinacién General, en donde nos
enconfrabamos ubicadas las tres psicdlogas, y fue por iniciativa
propia que se hizo posteriormente la propuesta al Coordinador
General y se obtuvo su apoyo para Hevar a cabo el cambio

sistematico y planificado en la Institucion.

Esto corrobora que el profesional universitario en Psicologia por
su formacion, le permite participar con ventaja en el dmbito de
la administraciéon de instituciones publicas, particularmente en lo

referente a la administracion de recursos humanos.,

Una complicacidn tedrica y técnica con la que nos
enfrentamos, fue que la CGRSEPEF no ofrece servicios al piblico;
sus usuarios son las dreas normativas y las Representaciones de
la SEP; sus productos no son tangibles como en una fébrica, lo
anterior Implicé un reto para el planteamiento de cambio
organizacional. La aplicacion desde ia Psicologia retomando el

Desarrollo Organizacional fue muy importante.

El cambio organizacional de la institucion se presentd por
necesidades infernas de la misma, 1o que me dio la posibitidad
de aplicar tos conocimientos de la carrera de Psicologia y de
involucrarme profundamente en el marco tedrico del Desarrolio

Organizacional, conjuntando  ambos conocimientos,  se
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produjeron cambios benéficos para el desarrollo de mi trabajo y

del resto de la Coordinacion General.

Esta experiencia demostrd que la visidn del Psicologo es muy
importante, puesto que da la sensibiidad para detectar
procesos humanos y organizativos que impactan en el
quehacer insfitucional y que incorporando maodificaciones
sistemdaticas y con un marco tedrico adecuado, pueden resultar
en la mejora de las relaciones internas, en los métodos de

trabajo y en la productividad de las instituciones.
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METODOLOGIA DE ENLACE. ANALISIS Y SEGIHMIENTO
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PRESENTACION

Et fortalecimiento del quehacer que realizan tanto la Coordinacion General como las
Representaciones de la SEP en las Entidades Federativas debe ser motivo de un analisis
permanente y sistematico que haga posible la adaptacién a los procesos de cambio que
se manifiestan en la realidad de las labores cotidianas.

Con base en lo anterior y tomando en consideracién que a partir de 1982, con la firma del
Acuerdo Nacional para la Modemizacién de la Educacién Basica, se replantea ia refacién
" entre la Federacion y los estados en materia educativa, y que esta voluntad politica fue
refrendada en 1997 con el nuevo federalismo que se pretende lograr hacia el afio 2000,
ésta Coordinacién General, desde 15895, se dio a la tarea de disefiar una propuesta
metodoldgica que orientara las acciones que lleva a cabo en un marco de atribuciones
cada vez mas amplio y complejo, que si bien normativamente ha quedado rezagado, se
enfrenta a una dindmica diversificada que plantea nuevas necesidades.

Se trata de una metodologia participativa, integradora y flexible cuya finalidad es
coadyuvar al enriquecimiento constante del trabajo que se desempena en la Coordinacién
General y en las Representaciones para poder ofrecer informacién veraz, objetiva,
suficiente y oportuna, para Ia toma de decisiones que mejoren el servicio educative en el
marco del federalismo.

Es participativa porque permite que cada integrante de ios equipos de trabajo conozea y
analice el Sistema Educativo Nacional y que colabore en la creacién de propuestas que
mejoren el cumplimiento de las funciones que se nos han encomendado.

Es Integradora porque recoge informacién sobre los programas y proyectos educativos
de cada entidad; recoge la opinién de los usuarios de! servicio educativo y con todo ello,
contrastado con la normaltividad vigente se puede obtener un pancrama nacional, estatal
y regional de todo aquello que ocurre en la educacién mexicana.

Es flexible porque no precisa seguir lineaimente las etapas en el orden en que se
describen, sinc que se puede iniciar e! proceso por una u otra etapa, pueden dos de ellas .
alimentar a una; incluso, en un sélo proceso se puede ir y venir de una etapa a otra.




METODOLOGIA DE ENLACE, ANALISIS Y SEGUIMIENTC
Documento 0e Trabax

Las etapas de esta metodologla son: enlace y gestidn, andlisis e investigacidn y
seguimiento y verificacion, mismas que se abordan en los siguientes apartados con un
breve comentario sobre ia concepcion de la etapa, la enunciacién, las finalidades, su
instrumentacién y finalmente los productos que se obtienen en cada una de ellas.

e y gestién
2 Investigacion
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ENLACE Y GESTION

El enlace y la gestion, se constituyen de una serie de acciones que promueven y activan
la consecucion de un objetivo, facilitando e trénsito de Ia informacién.

Esta etapa se concreta en el contacto que realiza la Coordinacién General ylo las

Representaciones con las dreas normativas y/u operativas dependientes de la Secretaria
de Educaci6n Pdblica, o bien de ofras instancias normativas federales o estatales.

FINALIDADES
1. Cumplir los propésitos de la CGRSEPEF y de las Representaciones con base en su
programa de trabajo anual.

2. Ejercer en el ambito correspondiente las funciones que le son conferidas a la
CGRSEPEF y a las Representaciones, en el Reglamento Intemo de la SEP.

3. Coordinarse con dreas normativas para atender a las solicitudes y demandas
provenientes de diversas fuentes.

4. Establecer acuerdos de cooperacién con las unidades administrativas encargadas de
la normatividad de los programas educativos.

5. Presentar ante las dreas nomativas el pape! de la CGRSEPEF y de las
Representaciones, a efecto de ser otro factor que contribuya al desarrollo educativo.

6. Ofrecer informacion normativa, operativa y de casos particulares cuando se solicite y
sea prudente ofreceria.

7. Difundir ¢! quehacer educativo federal y estatal.
8. Recoger prioridades, preccupaciones, insuficiencias y vaclos de informacion.

8. Aportar elementos para la construccién de lineas normativas - derivadas del
federalismo.

10. Generar acciones derivadas de normas generales y especlficas.
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INSTRUMENTACION

Instancias con las que se opera

La CGRSEPEF con; * Areas Centrales de la SEP, {organismos
descentralizados y paraestatales)
= [nstituciones del Sector Publico
Autoridades Educativas Estatales

Los Representantes con: Autoridades Estatales y Municipales
Autoridades Educativas Estatales y Municipales
Funcionarios Federales

Comunidad Escolar

Organizaciones Sociales y privadas

Autoridades Educativas Federales

Mecanismos con los que se opera

bl SRR Procdimientos . el Instrumentos "

= Reuniones Nacionales y Regionales - Telefonemas

= Entrevistas y/o reuniones de trabajo con — Cuestionarios, cédulas
unidades administrativas - Circulares. oficios

= Investigacion - Reportes

= Diagndsticos - informes

= Andlisis de documentos normativos - Notas Informativas

= Andlisis bibliogréafico

= Revisidn perodistica

Actividades & realizar antes y durante ef enface y la gestion

I Identificar en los programas definidos en nuestro Programa de Trabajo Anual;

¢LCudles son citados por la propia normatividad definida en la Ley General de
Educacion y Programa Educativo 1995-20007?

‘¢Cudles se determinan a partir de la Firma del Acuerdo Nacional para la
Modemizacion de la Educacién Bésica, o de algGn Convenio?

¢Cémo influye el grado de avance del federalismo educativo en el desarollo
del programa?

¢ Cudles operan intrinsecamente a la accién educativa?
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A ll. Puntualiz

PRODUCTOS

a)

b)

c)

ch)

d)

¢Fecha de origen y, en su caso, los antecedentes de cada Programa?
£C0mo da cabida a la participacién social?

4 Como permea e! Programa Educativo Estatal?

ar de cada Programa:
¢ Esta operando?
& Qué puedo indagar de &7
¢De dénde puedo abtener la informacion?
£Qué es lo més relevante que debo conocer?
LEs importante esta informacién para la SEP?

&la informacidn obtenida de qué manera impacta en e|
desarollo del programa?

£0Obtener esta informacion cémo impacta o influye para la
CGRSEPEF y para la Representacion?

Difusién de las funciones y objetivos del trabajo de la Coordinacién General
ante las instituciones.

Contar con elementos para solicitar a (as instituciones la informacion que a
juicio de la CGRSEPEF debe tener el Representante para difundir los
objetivos del proyecte educativo. .

Acopio de la informacién suficiente con la que requiere contar cada
Representacién.

Emregar a la unidad educativa correspondiente y autoridades superiores, la
informacidn con que cuenta la CGRSEPEF sobre la situacidn gue guarda el
programa o proyecto educativo en las entidades.

Definir por programa las acciones que se pueden desarrollar para fortalecer
et enlace y gestién a efecto de consolidar las actividades de coordinacian.




METODOLOGIA DE ENLACE ANALISIS ¥ SEGUIMIENTO
oe Trabajo

e)  Elaborar el calendario de operacion de las acciones citadss en e inciso
anterior,

@)  Contar con una base que permita prever las posibilidades de seguimiento
al programa.

h)  Contar con una primera valoracidn sobre el programa frente al proceso de
federalizacion.

La relacion de la CGRSEPEF con las Representaciones no debe concebirse como enlace
y gestidn, ya que ambos trabajamos coordinadamente para las mismas finalidades.
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ANALISIS E INVESTIGACION

Ei andlisis y la investigacion, en el marco de la metodologla de 1a CGRSEPEF, son dos
campos interrelacionados y en algunos casos similares. Si bien, en sentido amplio
analizar implica identificar y estudiar por separado {as partes de un programa, sistema,
concepto, entre otros, para conocer su desarrolio ¥y luego con la suma tener una visién
de conjunto; en sentido mas restringido implica extraer e interpretar informacién de una
situacién o de un documento.

Visto asi, el analisis encuentra convergencia con la investigacién, que implica una
busqueda del conocimiento de una situacién equis, a través de la recopitacion de
datos.

La etapa de analisis e investigacién, puede llevarse a acabo sélo para describir un
panorama educativo, o bien puede explicar ¢ origen del estade actual y elaborar
" recomendaciones para un desarrolio prospectivo de mas calidad,

FINALIDADES

1. Aportar a las etapas de enlace y gestidn y de seguimiento y evaluacion los insumos
reflexivos para identificar los propésitos de cada programa o proyecio educativo: asi
como los requerimientos informativos de interés tanto de orden nomativo como
situacional, ’

2. identificar las categorias de analisis de cada programa o proyecto, asi come las de
cardcter contextual (sociales, econémicas, politicas y culturales) con las que
deberan cruzarse. ’

3. Obtener ia informacién minima necesaria para iniciar ta valoracién y verificacién del
como operan los programas educatives en cada entidad federativa.

4. Aportar e! valor agregado que identifique como se ha avanzado en el federalismo
educativo, en procesos de descentralizacién o como se contintia fortaleciendo el
centralismo.

5. Aportar el valor agregado de! analisis nacional, frente al regional (norte, centro, suy),
al politico ( partidos y grupos politicos ), al sectorial ( poblacién urbana, rural ,
indigena y ademas, media, alta, baja ).
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6. Aportar productos de calidad para la toma de decisiones por parte del Secretario y

Subsecretarios de Educacién Pablica, Autoridades Educativas Estatales,
Coordinacién General de Representaciones de SEP, Areas Normativas y
Representantes de ja SEP en los Estados,

7. Detectar y Proponer soluciones & los problemas que genera el centralismo.

8. ldentificar como se coresponde &l programa y/o proyecto educative con las

funciones de ta unidad administrativa, y las atribuciones y funciones de Ia
CGRSEPEF y las Representaciones.

. Identificar Ia correspondencia entre el desarrolio del programa y/o proyecto

educativo con la Ley General de Educacion y el Programa de Desarrollo Educativo
95-2000.

INSTRUMENTACION

Instancias con las que se opera

1. Areas Normativas de la SEP
2. Autoridades Educativas Estatales

é. Representantes . -

Mecanismos con los que se opera

G40 Procedimientds T ] o e Instrumenos”_ 7, v
= Elaboracién de estrategia de | - Envlo de comunicadaos para obtener
. seguimiento informacién (circulares, oficios, tarjetas
= Disefio y aplicacién de instrumentos informativas)
para recabar informacion - Envio de cuestionarios, guias,
= Acopio y control de la informacién que Cédulas... para recopilar informacién
se recaba - Cuadros de concentracién de
= Elaboracién de categorias de ansfisis informacién
= Sistematizacién de la informacién que
se obtiene . )
= Interpretacidn de a informacién

Actividades a realizar antes y durante el anélisis y Ia investigacién

- Definicién de qué se quiere conocer, saber, consequir, verificar. ..




METODOLOGIA DE ENLACE. ANALISIS Y SEGUIMIENTO
Documento de Trabajo

Il. Revisién de documentos normativos.
Ill. Revisién de estadisticas.

IV.Obtencién de distintas fuentes del insumo informativo (bibliotecas, archivos, centros
de documentacién, diagndsticos, investigaciones,...).

V. integrar los insumos de informacién obtenidos en la gestién y enlace y en la
verificacién y seguimiento.

PRODUCTOS

1. Panorama situacional sobre la relacién entre la normatividad y las necesidades de
seguimiento a la operacion de los programas educativos.

2. Descripeion general y/o particular,

3. Documentos analiticos que ademas de describir el contexto, sefialan las causas del
problema, o bien sus posibles tendencias y orienta el rumbo, en tanto sugiere
posibles selecciones.

4. Pancrama sobre el avance de! federalismo y las condicionantes politicas,
econdmicas y culturales.

5. Bases diagndsticas que permiten determinar la profundidad del seguimiento, o bien
el alcance de |a verificacién.
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SEGUIMIENTO Y VERIFICACION

Para nuestra metodologla, esta etapa puede constituirse en el campo de convergencia de
las dos anteriores, no porque necesariamente se deban cubrir de manera lineal, sino
porque, desde cualquier punto que se inicie e trabajo, el punto de llegada lo constituye la
verificacién; pasando desde luego por el estudio puntual de eventos que ocurren en un
tiempo determinado, es decir, por e! seguimiento,

En este marco, el seguimiento y la verificacién permiten conocer la situacién general y

particular de! Sisterna Educativo Nacional y de los programas educativos especificos.

FINALIDADES

1. Ofrecer al Secretario de Educacién Publica, informacisn oportuna, veraz y objetiva que
apoye ia toma de decisiones

2. Favorecer la consolidacian del federalismo educativo

3. Conocer la situacién general del Sistema Educative Nacional ¥ su concrecidon en cada
entidad federativa

4. Obtener un panorama estatal por tipo, nivel y modalidad educativa sobre el desarrollo
de cada programa educativo .

5. Comprobar de cada programa y/o proyecto educativo la observancia de la
normatividad vigente

6. Conocer la estructura, desarollo y resuitados de cada programa y proyecto educativo
7. Revisar la demama presupuestal del gasto educativo de cada entidad

8. Impulsar las acciones necesarias que coadyuven a la difusién y observancia de Ia
normatividad.

INSTRUMENTACION

Instancias con las que opera

La CGRSEPEF con: « Areas nomalivas de la SEP (dependencias,
organismos descentralizados y empresas
paraestatales)

s Instituciones del Sector Pblico
+ Autoridades Educativas Estatales
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Los Representantes con: » Autoridades Estatales y Municipales
* Autoridades Educativas Municipales
+ Comunidad Escolar
+ Organizaciones sociales y privadas

Mecanismos con los que se opera

Para’ nuestra metodologia existen dos tipos de seguimiento, uno transversal y otro
longitudinal.

El primero es un corte en el desarrollo general de un programa para conocer y explicar
alguno de sus componentes y/o el estado de desarrolio que lleva.

El seguimiento longitudinal, es un estudio que se realiza durante un fiempo mas
prolongado que el transversal ya que da cuenta, ademas de la estructura y el desarrollo
de los programas, también de sus resuttados.

Ambes tipos de seguimiento se nutren de la infermacién obtenida tanto en las etapas de
enlace y gestidén y andlisis e investigacién, como de la verificacion misma; y se permean
tanto del caracter cuantitativo, como del cualitativo.

Actividades a realizar para ef seguimiento transversal

1. Identificacién de un problema
Puede provenir de una hipétesis del equipo intemo de trabaje, de una
solicitud o denuncia del exterior (areas nomativas, dreas operativas,
usuarios del servicio educative, entre otros)

(o]
1. Previsidn de actividades recurrentes
Por ejemplo las que siempre ocurren al inicio o fin del periodo escolar, los

concursos, entrega-recepcién de libros, material y/o equipo, entre otras.

2. Disefio de eétrategia para el acopio de infor_macién, tomando en cuenta diferentes tipos
de fuentes.

3. Acopio y sistematizacion de la informacién

4. Elaboracién de informe que incluya descripcidn, explicacién, prospectiva y
recomendaciones ’
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Actividades a realizar para ef seguimiento longitudinal

1. Identificacién de categorfas de estudio.
Estas deben dar cuenta de los propositos derivados del Programa de
Desarrollo Educative 95-2000 (PRODE) y de la consolidacién del
federalismo educativo que establece e Acuerdo Nacional para Ia
Modemizacién de la Educacién Basica (ANMEB} y El Nuevo Federalismo
1895-2000.

2. Disefiar una estrategia de verificacién por tipo, nivel y modalidad educativa.
Por ejemplo, si una categoria de estudio es la cobertura, se debers
disefiar una estrategia en la qQue se pueda comprobar la cobertura de
educacién bdsica, de media superior y de superior que incluya una ~
descripcién y andlisis por nivel y modalidad educativa.

3. Acopio y sisteratizacién de la informacian

Aqul se deberdn seleccionar las técnicas necesarias para la verificacién
que se lleva a cabo y en consecuencia, se disefian y aplican los
instrumentos. Por ejemplo, si se elige la técnica de encuesta, el
instrumento puede ser un cuestionario; o bien si se decide realizar
observaciones (técnica) su instrumento ser4 una cédula de observacién.

PRODUCTOS

a) Diagnéstico situaciona! de! desarrollo del Sistema Educativo Nacional, desagregado
por entidad federativa

b) Informes regionales, estatales y nacionales sobre Ia operacion de los programas
educativos por tipo, nivel y modalidad educativa

c) Identificacién de factores que inciden positiva y negativamenie en el desamollo
educativo _

d) Documentos analiticos sobre el desarrolio de programas educativas especificos

e) Deteccion de obstaculos par la consolidacion de! federalismo educativo.
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ANEXO VIII




COORDINACION GENERAL DE REPRESENTACIONES DE LA SEP EN LAS

S e p ENTIDADES FEDERATIVAS

Manual de Organizacion

Mayo 1997




PRESENTACION

El compromiso social que asume el sisterna educativo nacional se ve reflejado en la ciudad del
servicio que se presta en las diferentes instancias educativas, y en cada una de ellas donde el
esfuerzo de quienes participan en fa administracion, la normatividad ¥ la operacién, se pone de
manifiesto en cada tarea cumplida.

Por ello, es necesario que tanto en la Coordinacién General como en las Representaciones de la
Secretaria de Educacion PUblica en las Entidacdes Federativas, se fortalezca el trabajo con acciones
que tiendan a mejorar la calidad del sewvicio que se presta, es decir responder cuantitativa y
Cualitativamente mejor a los retos que impone el cumplimiento de los grandes objetivos de la
educacion.

En el presente Manual de Organizacién y Funciones se piasma la perspectiva desde 13 cual l1a
Coordinacion General de las Representaciones de la SEP en las Entidades Federativas contribuye al
logro de las finalidades educativas desde su espacio de competencia.

La finalidad de este documento es que quienes conforman esta Coordinacion General reconozcan
en ios objetivos y funciones de la misma, 12 posibilidad de asumir con responsabilidad el gquehacer
que se les ha conferido.  Asimismo, 12 lectura de este Manual le permitird a las Representaciones de
la SEP en las Entidades Federativas, a fas autoridades educativas y en general a cualquier
dependencia y entidad de la administracion plblica federal, una interaccidn mdas fuida que
fortalezca el proceso de descentralizacion educativa desde una perspectiva de trabajo compartido.

Este documento cuenta con un breve apartado que da el sustento legal al &mbito de competencia
de la Coordinacion General y la justificacion que regula las funciones. Ademds se inciuye a
estructura organica y las funciones genéricas de cada Coordinacién Sectorial y de sus respectivas
direcciones y subdirecciones.

SUSTENTO LEGAL

En el Reglamento Interior de la Secretarfa de Educacion Pblica', asi como en el Manual General de
Organizacion de la Secretaria de Educacion PUblica® se le asigna a la Coordinacién General de
Representaciones de la Secretaria de Educacidn Publica en fas Entidades Federativas los siguientes
objetivos y funciones.

OBJETIVO

Coordinar, supervisar y dirigir € funcionamiento de las Representaciones de la Secretaria radicadas en
las Entidades Federativas para que éstas reaficen sus funciones con eficiencia y oportunidad y
conducir las refaciones que se establezcan entre la Secretaria y los Gobiernos Estatales en la materia
educativa.

! Publicado en el Diario Oficial con fecha 26 de marzo de 1994,
? Publicado en el Diario Oficial con fecha 16 de diciembre de 1994,




ATRIBUCIONES QUE EL REGLAMENTO INTERNQ DE LA SEP LE CONFIERE A LA COORDINACION
GENERAL DE REPRESENTACIONES DE LA SEP EN LAS ENTIDADES FEDERATIVAS

Coordinar las tareas que realicen las Representaciones de 13 Secretaria en las Entidades Federativas.

Proporcionar a 1as Representaciones de la Secretaria de Educacion Publica en las Entidades
Federativas el apoyo necesario para realizar tzémites y gestiones ante las unidades administrativas de
la Secretaria, asi como también entre otras dependencias y entidades de la administracion pablica
federal.

Ser et conducto para que las unidades administrativas competentes de la Secretaria, brinden la
asesoria y apayos necesarios a las autoridades educativas jocales.

Hacer del conocimiento de las Representaciones de la Secretaria en las Entidades Federativas, para
su difusion y observancia, los lineamientos generales que emita la Secretaria en términos de la Ley
General de Educacion,

Verificar y, en su €aso. comunicar a las unidades administrativas competentes de la Secretaria, 1a
aplicacion y el desarrollo en los estados de las disposiciones a que se refiere [a funcién anterior.

Coordinar de conformidad con las unidades administrativas competentes de la Secretarfa, 13
elaboracion de los programas de actividades, proyectos de presupuesto, estadistica y administracién
de recursos que desarrollen las Representaciones de la Secretaria en las Entidades Federativas.




SECRETARIA PARTICULAR

FUNCIONES:

Coordinar, junto con 1as Representaciones de la SEP en las Entidades Federativas ¥y con la
Direccion General de Asuntos luridicos. la formalizacién de los convenios en materia
educativa, asf como dar sequimiento con el apoyo de las dreas de [a Coordinacion General que
se considere pertinentes.

Supervisar el control de gestion para poder coordinar los procedimientos en 1a asignacion y
seguimiento de 1os asuntos hacia las dreas de la Coordinacion General. '

Definir el mecanismo para eficientar la firma, registro y enwio de oficios, circulares v
documentos.

Elaborar tos Directorios de Autoridades de la SEP, de Autaridades Estatales, de Autoridades
Municipales y de Representantes de la SEP en las Entidades Federativas, determinar 1os
mecarismos de retroalimentacion interma y externa para su actualizadion,

Coordinar y Supervisar ias labores encomendadas a la Subdireccidn de Apoyo a la Informatica.

Hacer acopio e informar de manera oficial lo referente a publicaciones, corvocatorias,
concursos y convenios del sector educativo e interinstitucionales vinculados al sector.

Planear y elaborar conjuntamente con la Coordinacion Sectarial de Enlace, Andlisis y
Seguimiento, la metodologia e instrumentos para crear y operar el Sistema de Informacion
Educativa de la Coordinacion General,

En base a fas necesidades de capacitacion sobre informdatica de cada una de las &reas de Ia
Coordinacién General, elaborar €l programa de actualizaci6n y capacitacién, y realizar
gestiones necesarias ante las instancias correspondientes a fin de que se den los apoyos
necesarios para la imparticion de los cursos.

Participar en la preparacion de Reuniones Nacionales y Regionales del Sector Educativo Federal
y Estatal, asi como de las Representaciones.

Participar con las Coordinaciones Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiento y de
Administracidn, en 2 determinacién de prioridades de trabajo de las Representaciones de la
SEP en las Entidades Federativas. ) :

Promover una constante y permanente vinculacion entre las dreas de la Coordinacién Gereral,
que contribuya a eficientar a comunicacién y el manejo de informacién entre 1as mismas.

Planear, programar, organizar, dirigir, controlar y evaluar el desempeno de las labores
encomendadas a la Secretaria Particutar,




Coordinarse con las dreas de la Coordinacidn General y auxiliarlas dentro de su dmbito de
competencia, para e pleno ejercicio de sus atribuciones.

Organizar y controlar la Agenda del C. Coordinador Generat,
Atender las inquietudes y los planteamientos del personal adscrito al drea, en lo que
corresponde a las relaciones laborales, con el fin de someteras a la consideracion del

Coordinador General.

Atender y dar sequimiento a los asuntos que fe encomiende el C. Coordinador General.




SUBDIRECCION DE APQYO DE INFORMATICA

FUNCIONES:

Apoyar a 1a Secretaria Particular de la Coordinacidn General de Representaciones de 1a SEP en
las Entidades Federativas, en ia planeacidn y elaboracién de sisternas de cOmputo que
permitan optimizar el fiujo de informacién entre la Coordinacidn General y las distintas dreas.

Coadyuvar con la Secretaria Particular en 1a elaboracion del programa de capacitacion y
actualizacién en aspectos de pagueteria informatica del persoral de la Coordinacidn Generat y
de 1as distintas areas.

Dar el apoyo técnico que se requiera en las dreas de la Coordinacion General, para el eficiente
desempeno de sus funciones.

Apoyar a la Secretaria Particular y a las distintas dreas de la Coordinacion General, para el
eficiente desemperto de sus funciones.

Apoyar a la Secretaria Particular y a las distintas dreas de la Coordinacion General en el enface
con la Direccidn General de Informdtica.

Solicitar ante 1a Direccion General de Informatica ef mantenimiento preventivo y correctivo del
equipo de computo asignado a la Coordinacidn General y a sus distintas dreas,

Presentar a la Secretarfa Particular el plan de necesidades de equipamiento en general
{computadoras y paqueterial, para el desarrollo de las funciones encomendadas a la
Coordinacion General y sus reas.

Apoyar a las Representaciones de Ia SEP en las Entidades Federativas en cuanto a sus
necesidades informaticas, cuando ellas asi lo requieran.

Atender las inquietudes y los planteamientos del personal adscrito al drea, en lo que
carresponde a las relaciones taborales, con el fin de someterlas a ka consideracion del Secretario
Particular.

Cumplir con 1as funciones adicionaies que le sean asignadas de acuerdo con su ambito de
competencia o por necesidades especificas de la Secretarfa Particular.




COORDINACION SECTORIAL DE ENLACE, ANALISIS Y SEGUIMIENTO

FUNCIONES:

* Coadyuvar en ef enlace de las Representaciones de fa SEP en las Entidades Federativas, con las
instancias centrales de la SEF u otras dependencias y entidades de la administracion pablica
federal, para facilitar las gestiones y los trdmites que aquellas tengan que realizar para su cabal
funcionamiento.

* Coadyuwvar, junto con la Coordinacidn Sectorial de Administracion y Operacion, en 1a
organizacion de Reuniones Nacionales y Regionales entre las distintas unidades administrativas
competentes de 1a Secretaria, Representaciones de la SEP en las Entidades Federativas y las
autoridades educativas estatales.

* Dar el apoyo técnico que se requiera en las areas de la Caordinacion General, para el eficiente
desempeno de sus funciones.

*  Apoyar ala Coordinacidén General en el sequimiento y verificacién de Ia observancia y difusién
de los lineamientos generales que emita la Secretaria, en términos de la Ley General de
Educacién. a través de las Representaciones.

= Elaborar y proponer a la Coordinacion General estrategias de corto, mediano y 1argo plazo que
apoyen la consolidacion del federalismo educativo.

* Coordinar y sistematizar el seguimiento de las peticiones realizadas al C. Secretario de
Egducacion Publica.

* Coordinar los aspectos que sean competendia de la Coordinacidn General en la preparacién
de las giras de trabajo del C. Secretario det Ramo a los estados,

* Determinar, con et apoyo de las Direcciones de la Coordinacién General, la metodologia de
trabajo para el enlace, la coordinacién, la difusién y el sequimiento que la CGRSEPEF y las
Representaciones de la SEP realizan de las acciones y programas educativos en los estados.

= Determinar, junto con las Direcciones, las lineas de trabajo que habrdn de desarrollar en el
marco sefnalado por el Programa de Desarrollo Educativo 1995-2000, el Reglamento Interior de
la SEP y 1as politicas de a Coordinacion General.

* Elaborar el Programa Operativo Anual con base en las lineas de trabajo enunciadas en el
punto anterior. :

« Organizar, con la concurrencia de las Direcciones y la Coordinacidn Sectorial de Administracion
y Operacion. el programa de capacitacion y formacion del personal de la CGRSEPEF y de las
Representaciones. ’




Elaborar, en forma conjunta con fas Direcciones, el programa anual de trabajo de 2
Coordinacion General, mismo que es insumo de la Coordinacién Sectorial de Administracién y
Operacion para dar forma at Programa Operativo Anual,

Coordinar, supervisar ¥ valorar sistemdticamente para su consolidacién ef rrabajo de fas
Representaciornes de 1a SEP en las Entidades Federativas, con base en el trabajo que
desarrollan las Direcciones.

Coordinar el seguimiento a la concurrencia presupuestal que en materia educativa se realiza
en fas Entidades Federativas.

Coadyuvar con la Secretaria Particular del C. Coordinador General en Ia elaboracién de la
metodologia e instrumentos para construir, operar y dar seguimiento al Sistema de
informacion Educativa de la Coordinacion Genera,

Atender todos los asuntos especiales que le encomiende el €. Coordinador Generat,




SUBDIRECCION DE ORGANIZACION, ANALISIS Y SEGUIMIENTO DE LA INFORMACION Y
PREPARACION DE GIRAS DEL C. SECRETARIO

FUNCIONES!

Apoyar a la Coordinacion Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiente en l2 organizacion, andlisis
y sequimiento del presupuesto asignadc a ios servicios educativos en las Entidades Federativas
para poder analizar su impacto en el desarrollo de los programas por nivel educativa.

Dar seguimiento, con el apoyo de los Representantes, y compendiar las innovaciones e
investigaciones educativas estatales.

Crganizar y verificar Ia actualizacion de! Sistema de Informacién de la Coordinacién. General de
Representaciones de la SEP en las Entidades Federativas.

Organizar y mantener actualizadas las Carpetas de Informacién Basica de las Entidades
Federativas.

Apoyar a la Coordinacion Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiento en las actividades que le
encemiende la Coordinacién General para la preparacion y desarrollo de las giras del C.
Secretario del Ramo.

Dar acompafamiento a las Direcciones de la Coordinacion Sectorial de Enlace, Analisis y
Seguimiento.

Curnpiir con las funciones adicionales que le sean asignadas de acuerdo con su ambito de
competencia o por necesidades especificas de la Coordinacién Sectorial de Enlace, Andlisis y
Seguimiento.




SUBDIRECCION DE ENLACE, FORMACION ¥ CAPACITACION DEL PERSONAL
Y ORGANIZACION DE REUNIONES

FUNCIONES:

Proponer a la Coordinacion Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimierito, los criterios y programa
para la formacion y capacitacién del personal de la Coordinacién General y de las
Representaciones.

Coordinar y evaluar permanentemente el Programa de Formacién y Capacitacidn del personal
de la CGRSEPEF y de Ias Representaciones.

Coadyuvar en la valoracién y diagnéstico de las Representaciones y de la Coordinacidn
Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiento.

Proponer a la Coordinacidn Sectorial de Enlace, Analisis y Seguimiento los criterios y
lineamientos metodoldgicos para el enlace, la coordinacion, el sequimiento v 1a evaluacion, asi
como la valoracidn y difusion de dichos criterios y lineamientos.

Apoyar a la Coordinacién Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiento en el analisis y revisién de
informacion y documentos normativos, técnico-pedagdgicos y operativos que disponga la
Coordinacion General.

Dar acompariamiento a las Direcciones de la Coordinacion Sectorial de Enlace, Andlisis y
Sequirniento.

Cumplir con las funciones adicionales que le sean asignadas de acuerdo con su dmbito de
competencia ¢ por necesidades especificas de la Coordinacién Sectorial de Enlace, Andlisis y
Seguimiento.




SUBDIRECCION DE ATENCION A PROGRAMAS ESPECIALES Y SOLICITUDES FORMULADAS
AL C. SECRETARIO DEL RAMO

FUNCIONES:

Organizar, con apoyo de las Direcciones y en coordinacién con Ia Coordinacién Sectorial de
Administracidn y Operacidn, 1as reuniones nacionales y regionales de las dreas centrales y de
1as Representaciones de la SEP en las Entidades Federativas.

Apoyar a la Coordinacién Sectoriat de Enlace, Andlisis y Seguimiento en la organizacion y
seguimiento de ¥os programas especiales que la Coordinacion General demande.

Coadyuvar en €l seguimiento a las solicitudes realizadas al C. Secretario del Ramo.

Integrar la informacién de los programas especiales y dar el seguimiento a la fima de
convenios para incorporarlos en la Carpeta de Informacion Basica.

Proponer a la Coordinacidn Sectorial de Enlace, Andlisis vy Seguimiento el proyecto de
informacidn y operacion del Centro de Documentacion y coordinar la organizacidn del mismo.

Dar acompanamiento a las Direcciones de la Coordinacion Sectorial de Enlace, Analisis y
Seguimiento.

Atender las inquietudes y los planteamientos del personal adscito al drea, en lo que
corresponde a las relaciones laborales, con el fin de someterlas a la consideracion de fa
Coordinacién Sectorial de Andlisis, Enlace y Sequimiento para que sean sancionadas.

*  Cumgplir con las funciones adicionales que le sean asignadas de acuerdo con su dmbito de

competencia o por necesidades especificas de 1a Coordinacion Sectorial de Enlace, Analisis y
Seguimiento.




SUBDIRECCION DE ATENCION A PROGRAMAS ESPECIALES Y SOLICITUDES FORMULADAS
AL C. SECRETARIO DEL. RAMO

FUNCIONES:

Determinar, junto con la Coordinacion Sectorial de Enlace, Andlisis y Sequirniento las tineas de
trabajo que tendrd la Direccidn.

Etaborar el programa de trabajo del nivel educativo y los programas educativos que Je
coriesponden, bajo los citerios metodoldgicos elaborados por la Coordinacion Sectorial de
Enlace, Analisis y Seguimiento.

Desarrollar y proponer a fa Coordinacion General y Sectoriat de Enface, Andlisis y Sequimiento,
la verificacion y evaluacion de los programas que le corresponden.

Acordar con la Coordinacién Sectorial de Enlace, Andlisis y Sequimiento, Ia pricrizacién de los
programas que le corresponden, asi como revisarla periddicamente.

Consolidar la coordinacion con las unidades administrativas responsables de 1a normatividad
de los programas que le corresponden.

Integrar ef compendio documental normativo técnico-pedagagica y operativo por programa de
atencidn, para su incorporacion at centro de documentacion de la CGRSEPEF y SuU envio a las
Representaciones.

Sistematizar 1a informacidn nacional de los programas educativos bajo su responsabilidad.

Presentar a la Coordinacién Sectoriat de Andlisis, Enface y Seguimiento propuestas para
consolidar el federalismo educativo.

Elaborar los diagndsticos, reportes, informes o notas sobre 10s programas de su responsabilidad
que le sean requeridos por la Coordinacidn Sectorial de Andlisis. Enlace y Sequimiento.

Informar permanentemente a ta Coordinacion Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiento sobre
los avances en los distintos programas y el desarraflo de éstos en las Entidades Federativas.

Proponer a las Coordinaciones General y Sectorial de Andlisis, Enlace y Sequimiento temas a
revisar en las reuniones regionales con autoridades educativas y representaciones, tanto a nivel
de informacién como de capacitacion.

Determinar conjuntamente con la Coordinacién Sectarial de Andlisis, Enface y Sequimiento, 10s
criterios para incorporar la informacion de los programas bajo su responsabilidad en la Carpeta
de Informacion Basica por entidad federativa.




Apoyar en [o que determine ! Coordinador General en el desanollo y organizacidn en las
reuniones nacionales y regionales, conjuntamente con las Coordinaciones Sectoriales.

Brindar apoyo y asesoria necesarios en 12s gestiones que a través de [as Representaciones
realizan las autoridades educativas a las dreas normativas de (a SEP.

Cumplir cont las funciones adicionales que le sean asignadas de acuerdo con su ambito de
competencia o por necesidades especificas de las Coordinaciones Generales y Sectoiial de
Enlace, Analisis y Sequimiento.




SUBDIRECCION DE ENLACE Y SEGUIMIENTO DE LA EDUCACION BASICA Y NORMAL

FUNCIONES:

Acordar con la Direccidn las lineas generales de trabajo, con base en fas determinaciones que
se hayan establecido junto con la Coordinacidn Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiento.

Coordinar la elaboracion de los programas de trabajo relacionados con el enlace, andlisis y
seguimiento de las politicas establecidas por las unidades normativas, entre ias Jefaturas de
Departamento.

Proponer ala Direccién la estrategia de sequimiento, verificacion y evaluacién de los programas
que competen al drea.

Establecer mecanismos de coordinacion con fas unidades que norman los programas
educativos, de acuerdo con las instrucciones de 12 Direccidn.

Gestionar ante las unidades normativas la dotacion del acenvo documental normativo,
Operatvo y técnico-pedagdgico de los programas educativos y erviarlo al Centro de
Documentacion y a las Representaciones de la SEP en las Entidades Federativas,

Elaborar instrumentos para sistematizar la informacion que genere el seguimiento de los
programas educativos & cargo de la Direcciodn.

Sistematizar los datos e informacién de los programas educativos a cargo del area.

Tumar los asuntos de las Jefaturas de Departamento, de acuerdo con su ambito de
competendia.

Solicitar a las Jefaturas de Departamento, datos e informacidn procesada que permita la
integracion de los informes periddicos que sean requeridos a la Direccién.

Etaborar y someter a la consideracién de la Direccidn los informes periddicos gue sean
requeridos por el drea.

Presentar a 13 Direccién comentarios, opiriones, reportes. infarmes o analisis periddicos sobre 1a
operacion de 1os programas educativos en 10s estados.

Brindar apoyo y asesoria al personal de las Representaciones de Ia SEP en las Entidades
Federativas. para agilizar |as gestiones que realizan las autoridades educativas estatales ante las
unidades normativas de la Secretaria,

Atender las inquictudes y los pfanteamientos del personal adscrito al area. en lo que
coresponde 4 1as relaciones laborales, con el fin de sometertas a 1a consideracién de |a
Direccién para que sean sancionadas.




Representar a la Direccion en las reuniones. foros y eventos relacionados con jos programas de
su competencia,

Proponer iniciativas que tiendan a mejorar la eficiencia de las acciones llevadas a cabo por la
Direccion.

Las demas que le sean asignadas de acuerdo con su Ambito de competencia G por
necesidades especificas de la Direccién.




DIRECCION DE ENLACE Y SEGUIMIENTO DE LA EDUCACION BASICA
Y EDUCACION A DISTANCIA

FUNCIONES:

Determinar, junto con 1a Coordinacion Sectorial de Enlace, Analisis y Seguimiento las lineas de
trabajo que tendra Ia Direccidn.

Presentar y acordar con la Coordinacion General 1as lineas de trabajo de fa Direccién.

Elaborar el programa de trabajo del nivet educatvo y los programas educativos que le
Corresponden, bajo los criterios metodolégicos elaborados por la Coordinacidn Sectorial de
Enlace, Analisis y Sequimiento. .

Desarrollar y proponer a fa Coordinacion General y Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimniento,
la verificacion y evaluacién de los programas que Ie corresponden.

Acordar con la Coordinacion Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiento, 1a priorizacién de los
programas que fe cormesponden, asi como revisarla periddicamente.

Consolidar la coordinacidn con las unidades administrativas responsables de la normatividad
de los programas que ke corresponden.

Integrar el compendio documental normativo técnico-pedagogico y operativa por programa de
atencian, para su incorporacién al centro de documentacion de ia CGRSEPEF ¥ SU Envio & las
Representaciones.

sistematizar la informacidn nacional de los programas educativos bajo su responsabitidad.

Presentar a la Coordinacion Sectorial de Andlisis, Enlace y Seguimiento propuestas para
consolidar e federalismo educativo.

Elaborar los diagndsticos, repartes, informes © notas sobre los programas de su
responsabilidad que le sean requericos por la Coordinacién Sectorial de Andlisis, Enlace ¥
Seguimiento.

Informar permanentemente a ta Coardinacidn Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiento sobre
las avances en los distintos programas y el desarrollo de éstos en las Entidades Federativas.
Determinar conjuntamente con la Coordinacion Sectorial de Andlisis, Enlace y Sequimiento, 10s
Criterios para incorporar la informacion de los programas bajo su responsabilidad en fa Carpeta
de Informacién Basica por entidad federativa.




Proponer a las Coordinaciones General y Sectorial de Andfisis, Enlace y Seguimiento temas a
revisar en tas reuniones regionates con autoridades educativas y representaciones, tanto a nivel
de informacion comao de capacitacion.

Apoyar en lo que determine la Coordinacién General, en el desarrolio y organizacién de las
reunicnes nacionales y regionales, conjuntamente con las Coordinaciones Sectoriales.

Brindar apoyo y asesoria necesarios en las gestiones que a través de 1as Representaciones
realizar las autoridades educativas en las dreas normativas de Ja SEP,

Cumplir con las funciones adicionales que le sean asignadas de acuerde ¢on su dmbito de
competencia o por necesidades especificas de la Coordinacion General y/0 Sectorial de Enlace,
Analisis y Seguimiento.

Desarrollar y proponer a la Coordinacion General y Sectorial de Enlace, Andlisis y Seguimiento,
la verificacion y evaluacidn de los piogramas que le corresponden,




SUBDIRECCION DE ENLACE Y SEGUIMIENTO DE LA EDUCACION BASICA
Y EDUCACION A DISTANCIA

FUNCIONES:
Participar en Ia elaboracion det programa de trabajo de tipo basico y de educacidn a distancia,

Proponer acciones que permitan verificar y monitorear fos programas de fos niveles del tipo
basico y de educacion a distancia,

Participar en el andfisis y estudio de los programas educativos para conocer su priorizacion.

Cotaborar en la integracién del compendio documental normarive, técnico-pedagogico y
operativo.

Sisternatizar la informacién nacional de los programas educativos.

Disefar diagnosticos, reportes, informes o notas sobre l0s programas educativos.

Atender las inquietudes Y los planteamientos del personal adscrito al area, en o que
corresponde a las refaciones laborales, con el fin de someterlas a la consideracion de la

Direccién para que sean sancionadas.

Los demas que le sean asignadas de acuerdo con su dmbito de competencia o por
necesidades especificas de la Direccion.




DIRECCION DE ENLACE Y SEGUIMIENTO DE LA EDUCACION MEDIA SUPERIOR,
SUPERIOR Y PARA ADULTOS

FUNCIONES:

Determinar, junto con la Coordinacién Sectorial de Enlace, Analisis ¥ Sequimiento las lineas de
trabajo que tendrd 1a Direccidn.

Elzborar el programa de trrabajo del nivel educativo y 105 programas educativos que le
corresponden, bajo los riterios metodolégicos elaborados por la Coordinacion Sectorial de
Enlace, Analisis y Sequimiento.

Desarrollar y proponer a la Coordinacion General y Sectoriat de Enlace, Andlisis y Seguimiento,
1a verificacion y evaluacion de los programas que le corresponden.

Acordar con Iz Coordinacion Sectorial de Enlace. Andlisis y Sequimiento, la priorizacion de los
programas que le orresponden, asi como revisar periddicamente dicha priorizacién.

Consoiidar la coordinacion con las unidades administrativas responsables de la normatividad
de los programas que le corresponden. ’

Integrar el compendio documental narmativo técnico-pedagdgico y operative por programa
de atencion, para su Incomoracion al centro de documentacion de la CGRSEPEF y su envio a
las Representaciones.

Sistematizar la informacién nacional de los programas educativos bajo su responsabilidad.

Presentar a la Coordinacidn Sectoriat de Andlisis, Enlace y Seguimiento propuestas para
consolidar el federalismo educativo,

Elaborar los diagnosticos, repones, informes o notas sobre fos programas de su
fesponsabilidad que le sean requeridos por la Coordinacion Sectorial de Andlisis, Entace y
Seguimiento.

Informar permanentemente a la Coordinacién Sectorial de Enlace, Andlisis ¥ Seguimiento sobre
Ios avances en los distintos programas y el desarrolio de éstos en las Entidades Federativas,




* Proponer a las Coordinaciones Genera y Sectorial de Andlisis, Enlace y Seguimiento temas a
revisar en tas reuniones regionales con autoridades educativas Y representaciones, tanto a nivel
de informacién como de capacitacion.

*  Determinar conjuntamente con la Coordinacién Sectorial de Enlace, Analisis y Sequimiento, los
criterios para incorporar la informacién de los programas bajo su responsabilidad en ta Carpeta
de Informacién Bésica por entidad federativa.

*  Apoyar en lo que determine la Coordinacion General, en el desarrclio y organizacion de las
feuniones nacionales y regionales, conjuntamente con las Coordinaciones Sectoriales,

* Brindar apoyo y asesoria necesarios en las gestiones que a través de las Representaciones
realizan las autoridades educativas en (as areas normativas de la SEP.

*  Cumplir con las funciones adicionales que le sean asignadas de acuerdo con su dmbito de
competencia o por necesidades especificas de ta Coordinacién General y/o Sectorial de Enlace,
Andlisis y Seguimiento.




SUBDIRECCION EDUCACION MEDIA SUPERIOR. SUPERIOR Y PARA ADULTOS

FUNCIONES:

ACordar con la Direccion las lineas de trabajo con base en las determinaciones que se hayan
establecido junto con la Coordinacién Sectorial de Eniace. Andlisis y Sequimiento.

Participar en la elaboracién de los Programas de wabajo sobre Educacion Media Superior,
Superior y de Adultos, asi como aqueéllos que le sean requeridos por la Direccion.

instrumentar 1os mecanismos previamente acordados con la Coordinacidn Sectorial para
establecer la gestién, difusidn, coordinacion, seguimiento, verificacion y evaluacion de los
programas quie corresponden a fa Direccidn.

Consolidar la coordinacion con las unidades administrativas correspondientes a los niveles
educativos que se atienden.

Conformar la informacién normativa, técnico-pedagégica y operativa relativa a 1os programas
de la Direccion, para Su posterior seleccion y envio al Centro de Documentacion de 13
Coordinacién General ¥ 2 las Representaciones.

Instrumentar la sistematizacion de fa informacidn sobre Ios programas educativos bajo la
responsabilidad de 1a Direccidn.

Desarrallar propuestas para consolidar el Federalismo en la educacién.

Elaborar diagnésticos, reportes, informes o notas sobre los programas bajo responsabilidac de
la Direccidn,

Realizar informes periddicos sobre los avances de los distintos programas y su desarrollo por
entidad federativa.




= Proponer y sustentar ante ia Direccion, 1a temdtica que en maleria de informac{én ¥
capacitacién sera sujeta a revision en fas reuniones regionales con autoridades educativas y
Representaciones,

" Aportar elementos para la determinacién de Ios criterios de INcomoracion de informacién 2 Ia
Carpeta de Informacién Basica por entidad federativa.

= Brindar apoyo ¥ asesoria necesarios en las gestiones que realizan las autoridades educativas
estatales, a través de las Representaciones, ante las dreas normativas de la SEP.

= Alender las inquietudes ¥ los plarteamientos del personal adscrito ai drea, en lo que
corresponde a las relaciones laborales, con el fin de someterlas a la consideracién de la
Direccion para que sean sancionadas.

* Las demds que le sean asignadas de acuerdo con su dmbito de competencia o por
necesidades de la Direccion.




DIRECCION ANALISIS DE INFORMACION TEMATICA
FUNCIONES:

Determinar, junto con ta Coordinacién Sectorial de Enlace. Analisis y Sequimiento las lineas de
trabajo que tendrd la Direccidn.

Analizar, sistematizar y hacer el sequimiento de la informacion temdatica del sector educativo
de las entidades federativas.

Analizar, sistematizar y dar sequimiento a las acciones o programas educativos que no se
inscriben dentro de los programas de rabgio de las otras Direcciones, tales como Ios
0rganismos  desconcentrados de cultura {instituto  Nacional de Bellas Artes) y deporte
(Comisidn Nacional det Deportel, asi como el Instituto Nacional de Antropologia e Historia.

Determinar, conjuntamente con la Coordinacion Sectorial de Enlace, Analisis y Seguimiento,
los criterios para incorporar la informacion de los programas bajo su responsabilidad en la
Carpeta de Informacion Bésica por entidad federativa.

Comunicar a las Representaciones 1a informacion que determine la Coordinacidn Secterial de
Enlace, Andlisis y Seguimiento.

Apoyar en lo que determine el Coordinador General, en el desarrollo y organizacion de las
reuniones nacionales y regionales, conjuntamente con las Coordinaciones Sectoriales.

Brindar apoyc y asesoria en las gestiones que a través de las Representaciones realizan las
autoridades educativas ante ias dreas normativas de la SEP,

Cumplir con las funciones adicionales que fe sean asignadas de acuerdo con su dmbito de
competencia o por necesidades especificas de la Coordinacién General y/o Sectorial de Enlace,
Analisis y Seguimiento.




SUBDIRECCION DE INTEGRACION Y SEGUIMIENTO

FUNCIONES:

Organizar, integrar y operar 1as actividades asignadas al area.

Proponer a |a Direccion de Andlisis de Informacién Tematica, los criterios metodol6gicos para la
seleccidn, andlisis, sistematizacion y sequimiento de la informacidn temdtica del sector
educativo.

Proponer e instrumentar esquemas Operativos de recepcidn, procesamiento, sisternatizacion ¥
seguimiento de las acciones emprendidas en el dmbito de los programas de fos érganos
desconcentrados de cultura ¥ deporte, asi como del Instituto Nacional de Antropologia e
Historia.

Apoyar a la Direccidn en la elaboracién de 10s insumas informativos para ser incorporadas a la
Carpeta de Informacién Bésica de las Entidades Federativas,

Atender las inquietudes y los planteamientos del personal adscrito al drea, en lo que
corresponde a las relaciones iaborales, con el fin de someterlas a consideracidn de 1a Direccién
Pdra que sean sancionadas.

Apoyar a I Direccién en las tareas encomendadas a €sta, para el desarrollo y organizacion de
las reuniones nacionates y regionales.

Las demds que le sean asignadas de acuerdo con su ambito de competencia o por
necesidades de la Direccién.
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PRESENTACION

El Diagnéstico de Necesidades de Formacidn es la primera etapa del Programa de
Formacion del Personal, sus componentes son: Perfil del Personal de la Coordinacién
General de Representaciones y Lineas tematicas de Formacién.

Si bien, no se ha conformado el Diagnéstico en su totalidad, se tiene un avance
significativo: se cuenta con el perfil de la Coordinacién Sectorial de Enlace, Andlisis
y Seguimiento, quedando por realizar el de la Coordinacién Sectorial de
Administracién y Operacién asi como el del personal que labora directamente en la
Coordinacién General vy en la Secretaria Particular.

También se definieron tres lineas de formacién, en el dmbito de la capacitacién, de
las cuales se inici6 la operacién de dos, a saber: Taller: Marco Normativo 1’2
Reconocimiento de las Formas de Trabajo en el contexto de la Metodologia de
Enlace, Andlisis y Seguimiento, y Manejo de Equipo Software. Queda pendiente la
Linea de Taller de Redaccion ademds de las que se puedan generar con los
resultados globales del diagnostico.

En este documento se presenta el Perfil del Personal de la Coordinacién Sectorial de
Enlace, Andlisis y Seguimiento que contiene los datos de cada direccién y del
personal que labora directamente en la Coordinacién Sectorial, presentados de la
siguiente forma: concentrado de datos por sexo, cargo, edad, escolaridad vy
conacimientos especificos expresados en nivel de competencia del O al 3,
representando éste ultimo el méas alto.

En sequida se presentan gré&ficas de cada director y finatmente una hoja de los datos
concentrados por Direccién.

El tltimo apartado del documento es un concentrado global.
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PERFIL DEL PERSONAL DE LA COORDINACION SECTORIAL DE ENLACE,

ANALISIS ¥ SEGUIMIENTQ

Coordinacién Sectorial de Enlace, Anélisis y Seguimiento

En esta Coordinacién laboran 22 personas

SEXO
RANGO FRECUENCIA %
M 7 31.81
F 15 68.18
CARGO EDAD ESCOLARIDAD
RANGO | FREC. % RANGO | FREC. | % RANGO | FREC. %
A 8 36.36 A 1 4.55 A 0 [+]
B 8 36.36 B o2 9.09 B 3 13.64
C 2 9.09 C 5 22.73 C 4 18.18
D 3 13.63 2] B8 36.36 D 5] 27.27
E o] O E 4 18.18 E 7 31.82
F 1 4.54 F 1 4.55 F 2 9.09
G 1 4.55 G [s] o]
CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS
FRECUENCIA FRECUENCIA FRECUENCIA
RANGO 0 1 2 3 RANGO 0 1 2 3 "RANGO 0 | 1 2 3
Windows 7 [ 7 2 Mangjo tax 4 2 3 12 Blaboracién | 19 1 3] 2
py productiv.
Word [ 4 10 2 Redaccidn en| 5 3 11 3 Organizacidn | 16 2 2 2
- general - encuentros i
Excel 11 3 8 [3] Redaccidn [ 5 9 3 Org, Reun, 171 2 1 2
. doctos of, Oficiales | 1
Powerpoint [ 13 ] 4 4 1 Inglés 14 3 4 1 Org. Eventos | 18 | 2 1 1
. traduccidn . nacioneles |
Corel draw 18] 3 ] Q Francés 19| 0 2 1 Organizacién | 18 1 1 2
traduccién _foros
MS-DOS 1 7 3 1 Capachacidn | 16 3 1 2 Omganizacién | 18 1 Q 3
pergonai div, | confarancias
Navegaren | 17 | 3 2 [+ Capacitacién | 19 | 0 o 3 Elaboracién | 15 | 2 3 2
intgrney 8 docentes Intési:
Comeo elec. { 17 | 4 1 0 Investigacién [ 16 | 3 0 3 Etaboracién | 16 [ 3 0 3
Inter. _de campo esquemas
o— Otra~< } 1B 1 2 } O | 2 Irvestigacién] 15 | 1 2 a7 Elab,.Report. | 16 | 1 | 2 | 3
pagueteria documental Ejacutivos
Mecano- 4 3 4 11 Elaboracidn | 17 1 2 2 Elaberacién | 15 | O 4 3
gratia py soclales -informes*
Taquigraiia 13 4 4 1 Elaboracién { 18 | © 1 3 Otros 2|0 [+] 2
X py eduvos.’ -
archivo 3 1 9|9 Elaboracidn | 19 | 0 1 2 ofros [ 22 0 1 @ [0
Py econdm. y




PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PERSONAL DE LA COORDINACION SECTORIAL DE ENLACE. ANALISIS Y SEGUIMIENTO

PORCENTAJE POR SEXO

Masculino
32%
Femenino
68%
PORCENTAJE POR CARGO
+0
35
0
A
o J
15
o | —
. -
O N ot
T Eovid ¢

Secretanal Aux, Toenen Jete de Depte. Subgrecror Durextor Coordnador




PERFIL. PROFESIOGRAFICO DEL PERSONAL DE LA COORDINACION SECTORIAL DE ENLACE, ANALISIS Y SEGUIMIENTO

PORCENTAJE POR EDAD

20-24 25-29 30-34 3539 40-44 4549 50-70

PORCENTAJE POR ESCOLARIDAD
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PERFIL DEL PERSONAL DE LA COORDINACION SECTORIAL DE ENLACE,
ANALISIS Y SEGUIMIENTO

Direccién de Educacién Media Superior, Superior y de Adultos

En esta Direccién laboran 18 personas

SEXO
" RANGO FRECUENCIA ) %
M . 8 44,44
F . 10 55,65
CARGO ' EDAD ESCOLARIDAD
RANGO | FREC. % . RANGO | FREC. % RANGQ | FREC. %
A 5 27.78 A 0 0 A 0 0
B8 8 44.44 B. 2 11.11 _ B 0 0
C 3 16.67 C 3 16.67 C Q O
D 1 5.56 D 5 27.78 D 9 50.00
E 1 5.56 E 4 22,22 . _Eﬁ 8 44.44
F 0 0 F 3 16.67 F 1 5.56
G 1 5.56 G 0 [¢]
CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS
FRECUENCIA FRECUENCIA, " FRECUENCIA
RANGO 0 i Fi 3 RANGO [] 1 2 3 RANGO [}] 1 213
Windows 8 5 2 3 Manejo fax | 3 1 [} a _Elshoracién | 15 1 2 i 4]
| Py productiv.
Woaord 7 8 2 3 Redaccidnen | 5 1 [ -] Organizacién | 13 | 1 3 1
_ general sncuentros
Excel 101 2 E] 3 Redaccidn 4 3 7 4 Org. Reun. 1210 373
1 doctos of, Qiiclales :
Powerpoint | 13 | 2 | 1 2 Ingids 8| 614 2 | Org. Eventos | 18 | 1 I
L | |_treduceisn | | | nacional '
Corel draw 15 1 ] 2 Francds t7f 0 1 [+] Organizacién | 15§ O 2 1
o traducelén foros
MS-D0S | 12 1 3 2 Capacitacién | 11 [¥] 7 o Qrganizacion | 15 [ 1 1 1
S 1 . | porsonal div. | conlerencias B
Navaegaren | 14 | 3 ¥ 0 Capacitacién | 16 | 1 1 0 Elaboracidn | 13 [ 1 2 72
intermet _ a dacontes sintesls o
Correq elec. | 15 2 1 0 nvestigacién | 12 1 2 3 Elaboracién | t2 | 2 3 1
inter. de campo esquemas
Otra J 1810 | 0 ] 4 Investigacign] 11 { % | 3 | 3 ‘ElbRoports] 13 10 13 15 -
pagueteria | docurnental Ejecutivos o
Macano- 4 3 5 6 Elaboracién | 13 ] O | 3 2 Elaboracitn | 10 2 3 3
graffa py sociales | Informes
Taquigrafla | 11 2 5 0 Elabosracidn [ 17 { O | 1 Q . Qrros 171 0 0 1
. py aduvas, N
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PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PERSONAL DE LA COORDINACICN SECTORIAL DE ENLACE, ANALISIS ¥ SEGUIMIENTO

Direcadn de Educacidn Media Superior, Supenor y de Adiitos

PORCENTAJE POR SEXO

Mascutino
449

Femenino
56%

PORCENTAJE POR CARGD

Secretanal Ausdy Téorwea Jefe 02 Depio SuDChrECTo Oweecior Coordnador




PORCENTAIJE POR EDAD

20-24 %52 30-34 %539 D49 45-50 S6-70

PORCENTAIJE POR ESCOLARIDAD

Preruia Secundana Bachiflesaig Nwvel Téonico Lenciarur Maestria Coctorada
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PEAFL. DEL PERSONAL DE LA COORDINACION SECTQORIAL DE ENLACE,
ANALISIS ¥ SEGUHHENTQ

Direccién de Educacién Bésica y Normal

En esta Direccién laboran 14 personas

SEXO
RANGO FRECUENCIA %
5] | . 4285 ]
8 57.14
CARGO EDAD ESCOLARIDAD
RANGO | FREC, % RANGO | FREC. % RANGO | FREC. %
A 7 N 50 A 1 7. 4 A 0 [4]
B 2 _14.28 B 1 7.14 B 3 21.43
C 3 21.42 C 5 35.71 C 3 21.43
D 1 7.14 D 5 35.71 8] 2 14.29
E 1 7.14 E 0 4] E fi_ 42 86
F 8] 8] F 1 7.14 F 0 0
G 1 7.14 G | 0 [¢]
CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS
FRECUENCIA FRECUENCIA FRECUENCIA
RANGO 1] 1. [ 2 3 RANGO (] 1 2 { -3 RANGO 0] 172772
Windows 9 213 [s) Manélo tax 3 1 z '8 Etaboracién | 10 | 2 N
. py productiv. L
Word 5 3 [ 0 Redaccidnen| 4 2 [ 2 Crganizacién | 10 | 2 1 1
goneral encuentrog
Excel [:] 3 3 0 Redaccion 10 2 1 i Org. Reun. n 1 2 1
_ doctos of, Oficiales A
Powaer point | 12 2 [§] [¢] Inglés 13| © 170 Org. Eventos | 12 O 1 ¥
tradutcién nocionalgs ) :
Corel draw | 14 0 0 [s] Francés 10 1 3 [¢] Organizacién { 8 | 1 3 2
traduccitn foros |
M5-DOS 13 0 [¢] Capacitacién | 7 [s) 5 3 Organizacion | 8 1 4 1
parsonal div. conferencias
Navegaren | 14 o) 0 ) Capacitacién | 7 o 4 3 Efaboracién 8 2 4 [7]
internet a docentes Intes! }
Correcsiec. | 14 | O 4] 0 Investigacién [ 8 1 5 0 Elaboracidn 8 3 3 o
tater. db campo esquemas
“Otia™ [ 13 ] O 1 0 ‘fvestigacién | 10 | 2 2 0 Etab-Report:-| 14 L. 0 0 0
paguelerfa documental ' Ejacutivos
Mecano- 6 [+] 3 [ Elaboracidn | 11 1 2 4] Elaboracién | 14 | O = 0O 0
gratia py socialas informes
Taquigraifa a 2 1 2 Elaboracidn | 10 1 3 o] Otros 141 0 o [¥]
py sduvos, !
archivo 3 1 [ 4 Eisboracién | 10 | 2 1 3 atres- | 14 ] 0 0 | 0O
py scondm., | B ' {




PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PERSONAL DF LA COORDINACION SECTORIAL DE ENLACE, ANALISIS ¥ SEGUIMIENTO

Direccidn de Educacion Basica y Normal

PORCENTAJE POR SEXOS

Masculino
43%

Femenino
57%

PORCENTAIE POR CARGO

50 —
45
40 -
35
30
25 -
20

10 ~

5 , d o
0 ci

Ltietanagl Auxiiar TECCO Jefe de Depro. SuDaerector Dwecior CuoranNador
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20-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-10

PORCENTAJE POR ESCOLARIDAD

Amara Secundait BachZerato  Nned Téorwo Lencanea Maestria Doctorade
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PERFIL DEL PERSONAL DE LA COORDINACION SECTORIAL DE ENLACE.
ANALISIS ¥ SEGUINMIENTO

Direccion de Educacion Bésica y a Distancia

En esta Direccién laboran 17 personas

* SEXO
RANGO FRECUENCIA %
M 5 29.41
F . 12 70.59
CARGOQ EDAD ESCOLARIDAD
RANGO | FREC. % RANGO | FREC, % RANGO | FREC. %
ALl 8 4 3529 LA 0 ] 0 _A 0 .0
B 6 35.22_ 8 3 | 1785 B i 5.88
C 3 17.65 C 2 11.76 C 1 5.88
D i 5.88 D 4 23.53 D 8 _ 47.06
| . E 1 5.88 E 3 17.65 E 6 35.29
F__ o 0 F 2 _|"1n7e F 1 5.88
G 3 17.65 G 0 Y]
CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS
FRECUENCIA FRECUENCIA . FRECUENCIA
RANGO 0 1 2 3 RANGO 0 1 2 3 RANGO [] 1] 2 3
Windows | 6 | 5 | § | 2 Manejofax { 2 | 6 | 1 | 9 “Eiavoracién [ ¥6 | 0 1 | O
PY productiv, :
Word 4 2 10 1 Redaccibnen| 4 2 5 6 Organizacion | 12 | 372 0
) general LNCUONLIros .
Excel 6 4 6 1 Redaccidn 7 3 [] 3 Org. Reun, | 12 3 1 1
o doctos of. Oficiales )
Power point | 10 6 1 4] inglés 12 3 2 [4] Org. Eventos | 13 3 [+) 1
traducclén | nacionales
Coreldraw | 15 | 2 o ) Francés 168 1 1 00 Organizacién | 11 | 3 ' 2 1
A traducclén l foros t
MS-DOS 11 3 3 [ Capacitacién | 12 2 1 2 Organizacién | 14 2t 0 1
R p i div. | confarancias
 Novegaren | 121 & | 0| © Cepacitacién | 12 | 2 | 3 | © Elaboracién | 12 | 1 3|1
intemet a tocentes l sintasis
Correc olgc,- | 12 | & [+] [s] Investigacién’| 12 | 1 2 Z Elaboracién | 11 2 | 2 2
Inter. de campo esquemas )
Qe 1710 3 [+ Finvestigaciényg- 10 1 3 k] -Eleh: Repottsp 11 2 ' 3 1 - =
pagueterfa dacumantal Ejacutlvos i
Mecano- 5 2 2 8 Elaboracién [ 11 1 4 1 Elaboracign | 10, 2 ~ 4 1
grafia py soclales informes : .
Taquigrafia | 11 2 1 3 Elaboragién | 12 [ 1 2 2 Otros 1710, 0 o]
Lt . py eduvos. |
" mrchivo [ 1 K] 5 Elaboreclsi | 15 2 ] Q otros ] ] [} 1)
' Py econdm: e




PERFIL PROFESIQGRAFICO DEL PERSONAL DE LA COORDINACION SECTORIAL DE ENLACE, ANALISIS ¥ SEGUIMIENTO

Direccidr de £oucacion Bdsica y a Distancia

PORCENTAJE POR SEXOS

Masculino
29%

Femenino
71%

PORCENTAIE POR CARGO

Poigentae

Secrecanal Auxial TAUCo Jete de Doplo ST IOl Dwector LCoordsnador




PORCENTAJE POR EDAD

20-24 75-29 30-34 35-39 40-44 45-49 5010

PORCENTAJE POR ESCOLARIDAD

Piamana Secundang Baherato Wl Téonco Licenciatura Maestria Doctovado
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Goncentrados Ceneriles



PERFIL DEL PERSONAL DE LA COORDINACION SECTORIAL DE ENLACE,
ANALISIS Y SEGUIMIENTO

Concentrade General

En la Coordinacién y Direcciones laboran 71 personas

SEXO
RANGO -FRECUENCIA ) %
- Mo 26 36.62
F 45 63.38
CARGO EDAD ESCOLARIDAD
RANGO | FREC. % ‘RANGO | FREC, % RANGO | FREC. %
A 26 36.62 A 2 2.82 A 9] 0
B 24 33.80 B . 8 11.27 B 7 9.8B6
C 11 15.49 C - 15 21.13 [+ B 11.27
D 6 B8.45 D - 22 30.99 D 25 35.21
3 3 4.23 E 12 16.90 _E 27 38.03
F 1 1.41 F 3] B.45 ~ F 4 5.63
G 6 8.45 G 0 0
CONCCIMIENTOS ESPECIFICOS
FRECUENCIA ' FRECUENCIA _FRECUENCI
RANGO 0 11213 RANGO 0 10 2 3 RANGO 0 1 2 '3
Windows 7 ] 7 2 Manejo fax 4 2 4 112 Elaboracién | 19 1 0 2
py productiv.’
Word 6 4 101 2 Redaccidnen| 5 3 1 3 Orpanizacién | 16 | 2 2 2
ganaral encuentros
Excel 11 3 a ] Redaceion [] 5 9 3 Org, Reun, 17 2 1 2
doctos of, ‘Diiciales
Powaer point | 13 4 4 1 Inglés 14 3 4 1 Org. Eventos | 18 2 1 1
traduccidn nackonales
Carel draw i8 | 3 1 [«] Francés 19 0 2 1 Organizacidn | 18 1 1 2
traduccién toros
MS-DOS 1 7 3 1 Capacitacion | 16 3 1 2 Organizacién | 18 1 0 3
. personal div. confaranclas
Navegaren | 17 3 Fi 0 Capacitacion { 19 [) [i] 3 Elaboracién | 15 2 ] 2
internat ' a'docentes sintesis
Corrag alec, | 17 | 4 1 [¢] ‘Investigacidn [ 16 3 0 3 Elaboracién | 16 | 3 o 3
Inter, de campa . esquaemas
—=<Qug=.-{ 18 | 2 0 2 Invastigacion| 15 1 2 4 - ‘Elab: Roportz | 16 ; 1 2 ] -=
pagueteria’ documental Ejecutivas’
Mecanc- 4 3 4 11 Elaboracién | 17 1 2 3 Elaboracién | 15 | O 4 3
grafia Py seclales informas
Taquigrafla | 13 | 4 4 1 Elaboracién [ 18T © 1 3 “.0tos 1201 0 [¢] 2
Py eduvos: N
archivo 3 + 9 9 Elaboracién | 19 7 0 1 2 - otros 22 ;:0 0 Q
. Py Bcondim, -




PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PERSONAL DE LA COORDINACION SECTGRIAL DE ENLACE, ANALISIS Y SEGUIMIENTO

PORCENTAJE POR SEXOS

Masculino
37%

Masculino
63%

PORCENTAJE POR CARGO

Secretanal  Auxtiw Técnko Jete de Depla Subdrrectar Owector Coornador




PORCENTAJE POR EDAD

20-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 %0-70

PORCENTAJE POR ESCOLARIDAD

Fmana Secncany Bachdicrato Mol Téenico encaiuta Maesiiy Doctorado




PORCENTAJE POR EDAD, LICENCIATURA Y TECNICO
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35-39 40-44 45-49 50-70
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