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Introduccién -

De acuerdo con autores como Richard H. Hall o Gerald Holdhaber, los seres humanos deberiamos
considerarnos como “seres organizacion" debido al tiempo que se pasa en ellas y que muchas
veces no se toma en cuenta. El presente trabajo es un estudio del Instituto Mexicano de
Investigaciones Educativas, organizacién mexicana dedicada a la investigacién educativa nacional
e internacional, a pesar de que es una empresa pequefia, constituida por 18 personas, no deja de
enfrentar los problemas que aquejan a las organizaciones hoy en dia; qué los origina? ¢ Como se
originan? ¢Qué hace la organizacion para enfrentarlos? ¢Como responde a ellos? Estos
interrogantes nos ayudaran a comprender el funcionamiento de cualquier organizacion en general
y sobre todo, de su importancia en el contexto global actual.

En relacion con estos interrogantes, los diversos tedricos de las organlzacnones han introducido
importantes novedades cuyo objetivo es consegunr que las orgamzaciones tengan- un papel
relevante en el conjunto de actividades de una nacnén Aunque no es una preocupacudn reciente, sl
lo es la voluntad actual convertirlas en los pllares de las nacnones Tamblén son, en buena parte.—
novedosos los instrumentos que se propo n para hacer posnble su {ratamiento dentro del nuevo

orden mundial.

Anteriormente se consideraba a las organizaciones como una forma racional de coordinar,
controlar a un grupo de personas, sin embargo, son algo mas, tienen personalidad propia, pueden
ser rigidas o flexibles, amables o desagradables, innovadoras o conservadoras. De ahi el propésito
de esta investigacion pues las organizaciones debieran tomar en cuenta la consecucion de sus
objetivos, sin embargo, no lo es todo y precisamente para alcanzar los objetivos en tiempo y forma,
es decir, ser eficaces y eficientes, intervienen diversos elementos que unas veces impiden a las
organizaciones alcanzar sus fines, otras sélo permiten sobrevivir. Lo importante que debe tener en
cuenta una organizacion es precisamente como hacerla habitable para todos los que convergen en
ella. ¢ Y como lograrlo? Muy simple, la racionalidad no basta, y primero es necesario reconocer los
diversos mundos que en ella se juntan y segundo, debe ser posible mediar entre ellos.

El canto de las sirenas




ntroducciég ‘

: En concordancia con lo anterior, este estudio organizacional promueve también el estudio de la
comunlcacnén como una herramlenta basica para mediar y administrar las diversas problematicas.
L Asl, ,Ia comunicacién adquiere especial importancia como mecanlsmo para la productividad.

En esta obra se presentan argumentos y se ofrecen propuestas ante los dlversos interrogantes
planteados siempre con el apoyo de las teorlas orgamzacnonales. En el capitulo 1 se analizara el
contexto en el que se desenvuelve nuestro objeto de esludlo De ahl partiremos en el viaje hacia la
busqueda de los errores y los planteamientos orgamzacuonales de la institucién. Para apoyar este
estudio, nos valdremos de la Teorla General de Slstemas con la que podremos ubicar factores del
medio ambiente general que afectan a nuestra organlzacuﬁn asi como el ambiente relevante con el
cual tiene relacion directa. Otra de las teorlas es la Contingente, que nos servird para definir la
situacién que guarda la organlzacién respecto a las problematlcas que la aquejan y como es capaz

de responder a ellas.

En el siguiente apartado abordaremos la concepcién que tiene de si, o mejor dicho, el caracter
formal de la organizacion, cusles son fos 'objetivos come los entiende y lleva a cabo, su filosofia, la
coherencia existente entre ésta y sus objeuvos su eslructura etcélera En esta parte,
conoceremos las entrafias de la organizacion; por. supuesto que esto guarda una relacién con la
forma en que se estructura 4cuantas organizaciones manejan un doble dlscurso? En México y en
- -el mundo muchas de ellas dicen una cosa y hacen otra ‘en ese sentldo este estudlo muestra las

deficiencias y contradicciones existentes en el IMIE.

- Asl, una vez planteada la formalidad de la organizacitn, confrontaremos lo que dice que es con la
manera real de operar, es decir, descubriremos las diferencias existentes; las-ubicaremos y
analizaremos si es lo que causa los problemas que repercuten en' la pro'du‘ctividad de la
organizacion. Con este apartado profundizaremos todavia mas, descubriremos que la complejidad
de las organizacionés se origina a partir de que son habitadas por seres humanos. Ademas de esta
vision, el apoyo tedrico nos ayudara a comprender de una mejor forma como se ménir estan las
relaciones de poder entre los actores, resulta pues interesante adentrarnos en cada uno de ellos y
con base en sus caracterlstlcas de personalidad inferir si de alguna’ manera los - problemas
delectados on amerlondad responden en parte a elio, El recorrido es extenso porque el actor
como ente mdlvndual oen grupo manifiesta diversos comportamlentos :

nEn el capitulo . abordamos el papel de la comunicacion como causante de confhctos (por su
). Con ello, 'anahzaremos el

ausenma) y como construclora de acuerdos (por su funcnén mednad
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‘papel de la comunncécnbn como un’ mecanismo de productividad, guiados por un analisis previo
donde descubrimos lc;s’conflictos de la organizacion. Dentro de las empresas se vive una gfan :
diversidad cultu'ral"el reté'de la brganizacion es lograr que puedan convivir sin que eso genefe
conflicto o lmplda el funcnonamlento organizacional. Otro de los grandes retos es precnsamente‘ o
crear un espacno en el que la gente pueda trabajar. detectar los confiictos a tiempo con la f nalldad‘ :
de que estos ’mpOSIbINtED el cammo asl, las organlzacvones y sus miembros deben crear espacws
de respeto y. sobrevuvenma en el que se tomen en cuenta los diversos patrones culturales de cada

uno de los actores

ién, para medlar acordar y construir ese espacio, de ahi que este
Ios seres humanos, porque sin la comunicacion no podremos

Para ello nos suve la y
concepto sea- tan Importante pai
operar. efi cazmente slnuem argob pocos Iogran el proceso comunicativo, sino fuera tan complejo,
simplemente el mundo no serla el que conocemos y las organizaciones tampoco.

Fmalmente el capltulo Vv gira. en torno a Ia busqueda de la cultura organizacional, que se refiere a
factores‘humanos que influyen en el rendimiento y el funcionamiento de. una

todos aquello
orgamzacnén En este: sen!ldo "la.comunicacién juega un papel fundamental en el logro de la
cultura organlzaclonal es precisamente ella, la que medlara e lntegrara la

confi guracnén de
. dwersndad que en las orgamzaciones convergen.

Es prééiéérhente la diversldad cultural lo que genera el conflicto en’ las ofganizéciones. si se
pretende ser productivo, la organizacion no debe negar u obviar el conflicto, es decir, debe
resolverlo para evitar el quiebre. La logica organizacional gira en el sentido de cumplir los obJetivds
sin importar los costos que ello le genere, lo importante aqul es que sea capaz de ser producliva'y
al hablar de productividad nos referimos a ser eficientes y eficaces al mismo tiempo.'Las
organizaciones en general, deben operar bajo reglas claras, debe ser transparente y equitativa.
Prever el conflicto es una situacion titanica y en la mayoria de las veces imposible pues ésyte surge
de manera intempestiva, bajo cualquier motivo o circunstancia, lo importante es mas bien, prevér
las actitudes que se tomaran frente a él, es decir, es importante trabajar sobre la cultura
organizacional reconociendo que tiene un papel de arbitraje, como la tnica pOSlbIlldad de evnar

que todo se conflictue.




El entorno

de la organizacion

1.1 Los inicios del IMIE

El Instituto Mexicano de Investigaciones Educativas (IMIE), nace en el mes de mayo de 1993 como -
una Sociedad Civil. Sus fundadores, Gilberto Guevara Niebla y Roy Campos Esquerra, cuyos
porcentajes de participacion eran de 80 y 20 por ciento respectivamente, enfocaron sus esfuefzos
en este sector pues, como un primer objetivo, tenfan la idea de influir en la toma de decisiones de
las autoridades educativas, ademas de vincularse al exterior »

Recordemos que en 1983 se firmo el Tratado de Libre Comercio (TLC) ¥ qtjé emrarla en \ﬁgor en
los primeros minutos de 1994, las expectativas de desarrollo econémlco y socnal que ‘se
vislumbraban eran alentadoras, La inversion externa en la Bolsa Mexncana de Valores habla subido
a 98%. Las casas de bolsa de Nueva York pronosncaban un crecnmnent 3 condmlco ‘de mas del
3% anual, México estaba en el éxtasis y el TLC prometla el desarrollo He la nacn‘)n (Openhelmer

1996:22)

Debido a esas expectativas, México entraba directo a la globélizacién. “Este concepto se asocia a
la integracién de los mercados comerciales, a la internacionalizacion de los brocesos productivos y
de capital, uso de las tecnologias, transmisién instantanea de informacion y al papel creciente de
: conglomerados transnacionales” (UAP;1998:20). De esos procesos de globalizacion en ambitos

'econémlcos politicos, sociales, culturales y educativos surge la necesidad de estar a la par con
nuestros competidores comerciales; un aspecto fundamental, sin duda, es la educacion.

No hay a la fecha acuerdos generales sobre 'una . causalidad especifica mediante la cual la

: globalnzacnbn lleve a adoptar decasnones precisas en materia de politica educativa. No obstante, en
la dltima década se ha constatado que bajo la influencia de organismos internacionales y/o dentro

El canto de las sirenas




El entorno de la organizacién

'imer\)ericlé para - propic| rcnerta convergenm

Con la entrada en wgor del TLe las dlferencias entre México, Estados Umdos y Canada eran més'
que evndenles yen [ actuahdad lo slguen slendo Eéa lnteracclén comercval obhga alos actores y
alos responsables enia toma de decisiones a repensar el modelo educativo en un contexto’ en el
que ya no se definen en un escenario nacional sino macroreglonal Claro que resultaba importante
‘la expenencua educativa de Estados Unidos y Canadé fuluros somos comercnales y es asl con la’
firma del TLC Que varios factores conmbuyeron a otorgar a: Ia educacuén una relevancla ‘sin

precedentes en el desarrollo de México.

mundo globalizado cuyos rasgos distintivos son la revolucl C
la produccién, el crecimiento de los fljos de capital y la expansi rcados mundiales de

bienes y servicios.

Otro “se deriva de la crisis de civilizacion que enfrenta el mundo a prnnclpuos del tercer milenio y
que tiene diversas manifestaciones como el reclamo por la dlversmlad el de:enoro de la biosfera, la
desigualdad entre naciones, el aumento sin precedentes de la dehncuenaa la explosién de
conflictos nacionalistas e interétnicos, el resurgimiento de los fundamentahsmos religiosos etcétera.

Estos fendmenos concurren en México con las dificultades paruculares que este pais enfrenta en la
construccion de la democracia y que pueden resumirse en un grave rezago educativo, en la
carencia de una orientacion educativa a favor de la autonomia individual, en vacios notables en
materia de formacion y ética ciudadana, en deficiencias institucionales para reforzar el liderazgo
democratico y en la presencia que conservan en el pais las actitudes y conductas politicas
premodernas y autoritarias”. (Guevara; 1992:19).

Con estos factores, se puede inferir que la educacion ‘esta llamada a deéempenar un papel
estratégico en el desarrollo futuro de México. Tanto la evolucion tecnoldglca como la lransrcuén .

democrética, exigen cambios dentro y fuera del S|stema educatlvo

Asi entonces, se crea el Instituto Mexicano de lnvest|gac|ones"Educatlvas (IMIE). pues se
des. frente ala educacnén y

consideraba urgente para el pais que se produ;eran cambaos de act
ante la escuela, tanto entre los politicos profeswnales como enlre lo
1993 se consolido la reforma educativa, un gran avance para el pals pues hora Ia educacién

basica pasaba de seis a nueve afos. - it
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) Otra de Ias razones fue porque en el pals exlsten muy pocos cenlros de investigacion educativa,
sobre todo si se toma en cuenta que Ia educaclén es el sector social mas importante; de acuerdo
‘ con las cifras ‘del |nforme de Iabores -de la _SEP,"el pals cuenta con cerca de 30 millones de
estudiantes y mas de un mlllén ‘de” profesores (SEP 2000: 244). La creacion del IMIE no estuvo
exenta de los nesgos econémlcos, bues para ello se requiere de un financlamiento constante, que

- hasta hoy dla se ha podldo mantener

1.1.1.EIl IMIE en el marco de una crisis

' En sus inicios, el IMIE comeﬁié'a trabajar en péqueﬁos proyectos encargados por la Secretaria de
Educacién Publica (SEP); en .su'estructura organizativa apenas contaba con una secretaria, dos
Investlgadores y el director general En ese entonces el Instituto no contaba con instalaciones
propias, el trabajo se desarrollaba en las oflcmas de la revista Nexos, asl se continué hasta
principios de 1995.

Uno de los cambios mas importantes que se dieron dentro de la empresa, fue la creacion de la
revista Educacion 2001, desde el nacimiento del IMIE exlstlan planes de’ fundar una revnsta
educativa, las razones obedecian a que la sociedad mexicana obllgada ala puja dlana de la
e’ lo nmedlato e

sobrevivencia habla incurrido en la miopla lmperdonable : preocuparse
instrumental y perder de vista, en cambio, el largo plazo.y. Ios asuntos esencuales subestlmando el

tema capital de la época actual: la educacion.

La revista nace en tiempos inciertos, en medio de una brutal cnsns econémica y en mayo de 1995,
se crea Educacion 2001, al frente se encontraba ya un grupo de profesores e investigadores en
educacion.

- “Desde su creacion, ha prevalecido en ella una vocacion de servic;io por encima de un espiritu
‘mercantil. Nunca pretendio investirse en un érgano militante, portador de dogmas, transmisor de
ideologlas. Sus dogmas son la transparencia y la iibertad. Sus principios, los contenidos en el
articulo tercero de la Constitucidn: el derecho de los ciudadanos a la educacién; el caracter
nacional, laico, gratuito y obligatorio de la educacion publica; el desarrollo arménico de las
facultades del ser humano, el amor a la patria y la conciencia de la solidaridad internacional; la
educacion cientifica, democratica, nacional, a favor de 1a convivencia humana, y la lucha contra la -
ignorancia y sus efectos". (Guevara ;1995: 3). ‘ )

El canto de las sirenas 13 .




El entorno de la organizacién

Educacién 2001 estaba onentada a proporclonar ala socledad y a Ios mismos actores del proceso
educativo (profesores, padres de famllla y autondades educatlvas) Informac:én e ldeas sobre Ias R
decisiones de polltlca educallva Ios desarrollos relevantes de Ia educaclbn nacuonal resullados de

Red UnlverSllana cuyo contemdo es informativo y de analisis sobre los dlstlntos aspectos'
de la educacnon superlor incluyendo problemas de vinculacion con el sector produchvo ademas de
las”vicisitudes " politicas por. las que atraviesa. En todos los casos se buscaba enfocar estos

problemas desde un punto de vista objetivo y serio.

Para 1998 comienza otra nueva etapa en la vida de la revista. Junto con el apoyo de la UNAM.

. Educacién 2001 se ha podido reproducir en un sitio dentro de la web. E! cambio obedecis a facilitar
la consulta de la revista tanto a nivel nacional como internacional, ademas de estar a la par con las .
nuevas lecnologias de informacién, sin embargo, el servicio electronico no ha dejado de enfrentar
limitaciones y problemas, surgidos estos a partir la huelga de la UNAM en abril de 1999, pua§ cpn'A
ello, se dejo a un lado el mantenimiento de la pagina en internet 'y que hasta la fecha. por razones
econdmicas, no se ha podido actualizar. DR

1.1.2 El IMIE en la actualidad

Aclualmente el IMIE se constituye como una orgamzamén ]oven con expenencua en la |nvest|gamén
educallva mlsma que ha adquirido a lravés de Ios multlples proyectos e |nvestlgaclones en Ios que'
: Vha mcursuonado ‘s blen comenzo reallzando traba]os para el gobierno federal ahora se reallzan

|gac n para lnsmu one

; 'Edur:acldn 2001 el A_rgano lnformatl del lnstlt o tamblén ha adqumdo pr stngio entre eI sector al
' l—'_que va dlngldo aunque en ese sentldo hac falta trabajar mas para Iograr Ia consolndacnén de la
orgamzacubn Prlmeramente el iMIE tendra que trabajar en Io |nterno pues actualmente se atraviesa
uda fi scal contralda con antenorldad ello ha ocasionado

"por Una crisis econémica debido a u




que no se reﬂejen las umldades en Ia organizacrbn aunque no se trabaja con numeros rojos este

estudlo resulta pemnente en este momento

Podrernos declr entonces que la orgamzaclén cobra - especial tmportancla hacia el exterior si
: conslderamos que las actividades realizadas van encamlnadas a que el sistema educa!lvo conozca
nuevas transformamones que entre ofras cosas, mvolucren una revision con criterios democraticos
' dg los fines de la educacién, de la estructura de la autoridad educativa, de las relaciones escuela-
SLS_ciedad. de la estructura curricular, y sobre todo, de ons‘sistemas de seleccién, formacién y
‘actualizacién de profesores, ademas de cambios que contribuyan a asegurar la libertad de

creacion intelectual y la excelencia académica.

Para responder a estos objetivos y a contribuir en la toma de decisiones de los funcionarios en
materia educativa, el IMIE y Educacién 2001 deben organizarse de tal manera que pueda ser una
: iorgan‘lzaciOn competente frente a otros sistemas similares, y que pueda ofrecer investigacion de

‘calidad. A pesar de que el IMIE es una organizacion pequefia su tamafo no significa que no tenga
: los problemas que aquejan a las organizaciones, es decir, con ello no queremos decir que sea
simple, por el contrario, este es apenas un primer acercamiento al funcionamiento y la realidad de
una de tantas organizaciones en México

‘12 El IMIE y su entorno

Como empresa, el funcionamiento del IMIE esta determinado por una serie de factores que afectan
su desempeifio como tal. En este apartado mencionaremos cuales son esos factores, coémo
influyen —ya sea negativamente o positivamente en él- y describiremos sus aclividades colidianas.
Es necesario, para efectos de fundamentacién, considerar y apoyar esta investigacion en la teoria.
La que utilizaremos es la Teoria General de Sistemas; el por qué tiene que ver con los cambios
que viven las organizaciones actualmente, pues si consideramos al IMIE como un sistema abierto
caraclerizado por un ciclo de actividades (entrada de insumos y su transformacion y salida en
productos), basicamente su interaccion y dependencia con el entorno afecta, de alguna u otra
manera, a las organizaciones. El iMIE no esta exento de ello, pues toda organizacion presenta de
hecho problemas, y estos se derivan de los cambios que pueda presentar su entorno.

La Teoria General de Sistemas considera para toda empresa su apertura al medio ambiente y su
interrelacion interna y externa Katz y Kahn, los tedricos mas representativos de esta corriente, nos
dicen que hay que considerar a toda organizacidn como un sistema abierto y viviente (Fernandez;




,kdire‘cia;' y"'

£l eniomo de ia organizacién

199 : e acuerdo a sus postulados esta apenura sugnlf' ca una interrelamén

. Enlrada (@ energla mcorporada del medlo ambiente)

. Proceso (clclo de actividades que culmman con un producto ﬁnal)

+ - Salida (elemento terminado —producto—exportado al medlo amblente) .

+ Ciclode eventos ( Intercambio clchco y contmuo de energla con'el medlo) :

+ Entropla (pérdlda de orden en la empresa para evitarlo es hecesario lmportar mas energia del
medio de la que se exporta) ! - g

+ Informacién (informaciéon que entra a Ia organizacnbn y.permite planear su mclo de actividades

en la empresa)
¢ Estado de equilibrio (impoﬁanc:a de la energla necesaria’;para ewtar la desorganizacion
—entropia-) i :

+ Diferenciacion (especializacion de sus funcnones o subsistemas) i
¢ Equifinalidad (sistema abierto que puede tomar camino dlferentes pero siempre llegar al
mismo fin)

La importancia de esta teorla para el estudio de niiestra organizacién es que toma en cuenta el
medio ambiente y los factores que pueden Va(ecta»_r‘a,fsu'deéémpeﬁo._ademas de que siempre se
guarda una interrelacion con su medio;exteribrf'cbmo' de sus componentes internos. Ahora

hablemos de los ambitos que afectan a la o'rgénlzaciéh ¥ que seran fundamentales para determinar

las problematicas del IMIE.

La complejidad de las organizaciones, por grandes o pequefias que éstas sean, se deriva por su
interrelacion con su medio ambiente, los cambios que se puedan originar en él y como le afectan.
Los problemas que pueda presentar una organizacion provienen de su situacion interna y externa,
aunque, el funcionamiento de toda organizacién estd determinado, en esencia, por su interior. Hay
empresas que dependen exclusivamente de los cambios en la situacion econdémica del pais, los
factores politicos, culturales o sociales le son importantes para su buen desempeno; en si a una
organizacion pueden afectarle uno o todos esos factores, lo importante es identificar primero qué
cambios y como le afectan en sus actividades cotidianas.

Para comprender el funcionamiento de toda organizacion, es necesario abordar algunos conceptos
clave que nos ayudardn a determinar las caracteristicas de nuestro objeto de estudio.

- Primeramente partamos del concepto de organizacion: *Colectividad con limites relativamente
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Jdentlf cab s n un orde normatlvo con esca de autondad con ststemas d comumcacibn.

relaciones del sistema con el medio ambiente que le rodea.

Para nuestro estudio, analizaremos el medio amblen!e qu gla ‘en torno ‘a nuestro sistema,
ademés de determinar las injerencias en las areas que Io 'conforman tanto interior como
exteriormente. En el caso del IME, determinaremos “en . este apartado. a todas - aquellas
: organizaciories con las que tiene relacion directa e‘indireéta, és! como el ambito en el que se

desenvuelve.

El IMilE corf\o'dtras organizaciones, estd influido por el ambiente general en que se desenvuelven,
En: el caso -del -IMIE, es una organizacion que reallza |nvestlgacn5n y dufusu‘:n de. temas
concernientes a la educacuén nacional. Por lo tanto su ambito de desempefio serd el educativo
debldo ,' las actlwdades que realiza la empresa aunque no debemos dejar de lado a otros
aspectos que, en menor medida, determinan su funcvonamlento Optlmo es eI caso de los ambltos

polmco socnal cultural y econémlco que veremos a contlnuambn

o l.2.l>l‘ély IMIE'y la politica nacional

" Las cuestiones politicas para el IMIE deberian ser irrelevantes si se toma en cuenta que no se
tienen compromisos politicos con ningun partido o gobierno; los cambios que se han gestado en el
pals han afectado al Instituto, a pesar de ser una organizacion privada e independiente, cuyo fin es
la investigacion educativa sin importar para quién se realice. Los cambios politicos originados a
partir del dos de julio de 2000, le han afectado, pero también han significado la oportunidad de
impulsar una educacién que tenga como principal fin Ia democracia y los valores asociados a ella.

Si bien el MIE desde su nacimiento realizo trabajos para regimenes anteriores (Salinas y Zedillo),
ya tenia, por asi decirlo, relaciones con funcionarios pertenecientes a un partido politico (PRi). El
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El entorno de la organizacién

cambio de gobierno ha significado para el lnstltuto una vez nombrados Ios nuevos funclonarlos:
encargados de la educacién, volver a tejer esas relaciones e Iniciar asf un intercambio de Ideas y
sobre todo de experiencia con el nuevo goblerno. Los cambios que pudleran originarse en las
politicas educativas tampoco le afectan pues se ha tratado de ser criticos y observadores de las
nuevas decisiones en la materia, tanto para contribuir en ellas, como para criticarlas, de ahi que las

actividades del IMIE se nutran de ello.

1.2.2 El IMIE y la sociedad actual

A nivel social, uno de los objetivos fundamentales del IMIE es involucrar a Ja sociedad en general en
los temas educativos que les conciernen directamente, por ello, nacié la revista Educacion 2001
como ¢rgano de informacion y analisis dirigido a investigadores, académicos, estudiantes,
escuelas, universidades e institutos y a la sociedad en general. Ademas, los estudios que se
realizan y los bienes materiales que ofrece la empresa de alguna manera involucran a la
comunidad educativa como parte de una sociedad.

1.23 El IMIE y 1:1 crisis cultural del pais

El ambito cullural tamblén es parte de su desempev‘io pues si tomamos en cuenta los bienes y
servicios que se ofrecen hay que ublcarlos como parte de una cultura general y no sélo como
estudnos o productos aislados. El nivel educatuvo y cultural de la sociedad mexicana es muy pobre,
Ias estadlstlcas muestran que Méx:co es un pals de escasos lectores y su cultura esta determinada
por los medios de comunlcamén cuya visién es meramente comercial; aunado a esto, el nivel
educativo nacional es de 7 aﬁos lo que implica un escaso interés por los temas relevantes del
pals, y a pesar de que la educacnén ha estado latente en los diferentes gobiernos, los diversos
programas implantados no han,logrado disminuir los niveles de rezago. De ahi que la revista
Educacion 2001, y en general otr_aé pUblicaciones, tengan bajos niveles de ventas.

124 ElIMIEy la eqo;‘gomfa nacional

Para determinar la mﬂuencna del amblto econémlco es importante sefalar que las actividades que
realiza el Insmuto no estén sujetas a Ios camblos econdmicos a nivel nacional, ni estan
determinadas por los mercados;interr)acnonales. pues si circunscribimos la economia a un nivel
mécro. y ésta a su vez a un nivél r'nenokr. ~que vendria siendo el presupuesto que la federacion
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otorga a los estados y este a sus dependenclas— 'dentro dek'ese clrculo‘ei(iste otro q'ue representa
lo que se asigna a unlversndades e institutos, estamos hablando de que Ias actnvtdades del MIE:
estan sujetas a los presupuestos otorgados. Aqui se trabaja con entldades del gobierno federal ylo
S proyectos se ven -

con universidades, y si no hay dinero o se realiza un recorte, resulta que
afectados, cabe sefialar que ocasiones, no hay licitaciones o concursos Yy no exlsten contratos por -
ejemplo, a finales de 2000 ninguna institucién queria comprometerse a nada y aun en ‘el presente"
aflo, porque todavla no arranca cabalmente la economia. . ) -

En ese sentido puede verse limitado temporaimente, pero las politicas keconomlcas no s,o'n
determinantes en las funciones que realiza la empresa, pues los estudios que lleva a cabo son a .
pedido de las distintas instituciones publicas y privadas. Para Educacién 2001, los precios de
impresion y sobre todo del papel, si estan determinados por las variaciones econémicas del pais, y
aunque el papel no dependa de los tipos de cambio, los niveles de inflacién, los impuestos y que
no'es considerado como un producto bdsico, sl hace que eleve los precios de éste, ademas, adul
se debe considerar la rentabilidad de una revista del tipo de Educacion 2001, que para mantenerse
depende en mayor medida de sus espacios publicitarios y por consiguiente de sus clientes.

1.2.5 El IMIE y su ambiente relevante

A nivel general, lo anterior constituye los ambitos de desempedio de la organizacin, ahora toca -
numerar los ambientes relevantes en los que se mueve IMIE. Para ello, hay que tomar en cuenta

que algunos autores establecen que el medio ambiente de una organizacion “esta formado por. -~ .- -

todos aquellos factores, tanto fisicos como sociales, externos a la organizacién y que es importante
considerar por individuos del sistema en la toma de decisiones”. (Fernandez;, 1991: 27_7)' El

ambiente relevante de toda organizacion, esta constituido por todas aquéllas organlzacidnes que’ . o

tienen que ver con su mismo giro y que apoyan sus actividades e incluso instituciones ‘que las =

regulen.

Para delerminar el ambiente en el que se desenvuelve el IME, cabe sefialar que es una
organizacién cuyo giro es la investigacibn educéiiva ‘y‘ las publ‘ii:acion"es pertenece al sector
secundario y terciario debldo a los bienes malenales y servncms que ofrece, por tanto, su ambiente
relevante esta “constituido por la relacnén que Ia organlzacrén tiene con la Sep, las distintas
secretarias de Educacion en los estados subsecretarlas gobernadores institutos de investigacién
educativa (publicos y pnvados). mveshgadores 'y. académicos especializados, escuelas,
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- El entorno de la organizacién

”unlversldades e Institutos publicos y prlvados meduos de comumcacnén

'educacmn hasta organlsmos lntemacmnales

Para Ias acuvldades que realiza M
coordmadores académlcos revisores pedagoglcos. edltores e nmpresores para Ilevar a cabo Ia
jproduccktm de materiales dldactlcos para la Unlversidad Auténoma de Puebla (BUAP), yel lnstltuto )
'Pohtécnlco Nactonal (IPN), ademas de esto, la organizamén requiere de servicios de transporte y de

: mensajerla

, 'Lka relaciones que establece el IMIE en cuanto a la elaboracién de guias las catalogamos como
: formales en cuanto al trato que se tiene con editores, coordinadores, revisores pedagogicos e
: Impresores pues a ellos se les elabora un contrato de trabajo, donde se especifican los términos
B Iegales y econbmlcos de cada uno de ellos. En el caso de las investigaciones, el trato también es
, fqrmal;ya que aunque no haya un concurso de por medio, se especifican las condiciones de

trabajo, las cuestiones presupuestales y los tiempos.

Educacién 2001 a su vez liene relacién indirecta con los medios de comunicacion (periddicos,
revistas especializadas, radio y television) debido a que retoma informacién que se genera en el
éknbito educativo, pues se carece de reporteros que cubran los eventos que se generan en el

séétof, Cuenta ademas con los servicios de una agencia de fotografia y tiene estrecha relacién con
" los colaboradores de la revista, que son académicos especializados; respecto a las tareas de
edicibn'y pre-prensa, esto se realiza de manera externa, pues tampoco se cuenta con el equipo y
la gente necesaria para llevar a cabo estas tareas. Asimismo necesita una imprenta (que no es la

misma que manufactura los materiales didacticos para la BUAP y el IPN),

Aqul las relaciones no son formales, pues s6lo se necesita una Ilamada para pedlr artlculos alos
colaboradores. Con la |mprenla existid un contrato en sus mlclos pero debldo a que se tlene una
relacn‘m de-tiempo’ atras sélo se’ notmca por medlo de oflcno de Ios camblos en Ios premos del

. ) papel.
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Fig. 1.1 Esquema que el " béeneval y reley con los que tiene relacion el IMIE

1.3 Las actividades del IMIE. Un trabajo continuo .

Para esquematizar las actividades y el proceso que lleva a cabo la organizacién al elaborar los
bienes materiales o los servicios que se ofrecen, definiremos algunos conceptos clave, en primera
instancia, toda organizacién necesita de insumos para funcionar de manera optima, “los insumos
se refieren a los recursos materiales, financieros, humanos y tecnoldgicos [...] a su vez, estos se
someten a un proceso de transformacion, mediante el cual, los insumos se convierten en
productos, esto ocurre desde el momento en que los recursos ingresan a la organizacion hasta que
salen de ésta” (Fernandez; 1991,14,15). Y el resultado final de ese ciclo de actividades de la
organizacion es el producto final.

Describiremos a continuéclén. los productos ‘que la organizacion ofrece:
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. proyecto fue a pedldo dela BUAP Actualmente se reallza este proyecto para el IPN. En este cuclo de
' actlvidades Ios insumos"‘con los que se traba]an son los Planes y Programas de Estudios de las
instituciones educatlvas tamblén se toman en cuenta, los materiales que hayan realizado los
profesores, tales como artlculos, I»bros de texto, antologlas, etcétera. Ademas las guias cuentan

" con lecturas y ejercicios de otrds éﬁtores y publicados en otros libros. Cabe sefialar que para esto

se pide el permiso correspondiente a la editorial.

a) Caracteristicas en el desarrollo de los contenidos: consiste en la articulacion de un
conjunto de esquemas metodolégicos en torno al programa de estudios de cada asigﬁatura.
Esta estrategia metodol6gica en conjunto, permite el desarrollo y la produccién de materiales
propios, adaptados a la realidad de los estudiantes y maestros con la finalidad de que mejoren -
sus capacidades y habilidades de autoaprendizaje y asesorla individualizada.

b) Trabajo con academias: con frecuencia los maestros de experiencia han elaborado diversos
materiales. Sin embargo, existe heterogeneidad respecto a su pertinencia y calidad. Esto da
pauta a la primera actividad del coordinador, quién se encargard de conducir el proceso de
trabajo de cada asignatura y con cada Academia.

Primera fase: Con base a un diagndstico general inicia un trabajo continuo entre la Academia y el
Coordinador. Se define el enfoque metodologico que tendra la maleria y se distribuye su contenido.
Posteriormente se elabora un plan de trabajo subsecuente entre el Coordinador y la' Academia.

Segunda fase se desarrollan los .contenidos, lo cual exige trabajar sobre productos termlnados
(Umdadeswdesarrol das conforme a Ias pautas metodolégicas y asignacion de recursos dldactlcos

cab cuando se ha logrado un avance del 90% en el desarrono del

Tercera fase:

oS cont‘ 'mdo, En estas reunlones se rev15an cundadosamenle los textos’ asl como eI tratamlento de

i, vcada tema

c) Revisién Pedagégica: una vez que los coordinadores y los profesores de’ Ias dlstmtas
Academias llegan a una versidn del contenido y recursos didacticos, éste se examlna en la
Revisién pedagogica. En ella, se hace una lectura de los materiales y se proponen los cambios
que sean necesarios para que las versiones originales posean una estructura pedagégica tal
que cumpla con los objetivos de aprendizaje y evaluacion. ) )
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d) Edicién y diseﬂ: aqul se reahza la correccion hterana de todos Ios matenales que consmuyen

el conjunto del contenido ya revisado técnicamente. Para el conjunto de matenas es esenmal '
que el editor establezca patrones de desarrollo grafico para unificar las presentaélones finales
de todas las materias. El trabajo de editores y disefiadores es mtenso y contlnuo ya que el
editor revnsaré constantemente las formaciones que se generen en el dlseﬂo

—_—
a) ! - .
Caracteristicas de
Planes y los contenidos de ) b):::::,l:l::" ‘ g)ag:;gg
programas de acuerdo a los . ST -
esludio, material planes de estudio : . ;
de S
(insumos) . o il .
Fisica | e I P— e .
gt e
o ’ Impresion e} Preprensa : d) Edicién y
B I . " Disefio
<+

- Fig. :I.zlero‘cesi‘:‘d ceitn de Gulas didacti

1.3.2. [nvcstiga’c‘i(’)n» E‘dﬁqaiiva.

La |nvest|gacnbn educatlva que reallza el IME consmuye la columna vertebral de la institucion, el

primer aspecto a consnderar como . insumos para la realizacion de esta actividad para toda
investigacion son los lérmmos de referencua que algunas veces, elabora la misma institucion que
pide el proyecto, hay ocasnones en que el lrabajo es mas informal y se parte de la idea y las
necesidades de cada mstrtucnbn

a)

Analisis de los términos de referencia; en esta etapa, se determinan los lineamientos a
seguir en cada proyecto de _inveétigacién.

Elaboracién de prbpuestas: el siguiente paso, una vez hecho un estudio general se elabora
una propuesta que se le presenta a la institucion, esta a su vez, puede modificar o sugerir la
propuesta de acuerdo a las necesidades que se requieran.
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E! entorno de la organizacién

trabajo que consta de investlgadores Y. académlcos con experiencia de acuerdo al tema y se
les presenta el dlseno ellos tienen |Ib3f‘tad de hacer sugerencias, pero siempre respetando la
idea dentro del marco del proyecto aprobado :

'Desarrollo de la investlgaclbn. en el desarrollo de la Inveshgacion ‘es muy amportante

considerar los tlempos de’ Ios especiallstas que pamcipan. de Ia Insmuclén que requiere el
estudio y del IMIE pues hay que compatlblllzar para respetar el compromiso adquirido.

Presentaclén de resultados una vez elaborado el informe fi nal se realiza una ponencia y se
presentan Iqs resultados del proyecto, hay ocasiones en que esto no es necesario, pero eso lo
determina la complejidad del proyecto y la formalidad que requiera la institucién. En este caso,
siempre se deja una puerta abierta para discutir el informe, para revisar cuestiones en el
sentido de que puedan aparecer otros aspectos y generen otro proyecto.

Términos de N A ,
teferencia, a) Analisis de . - BN .
necesidades de los términos b) Elaboracién N S
la institucidn de referencia de propuestas - | = e °) D'Sem"e'
(insumos) T e woyec\o E
f) Presentacion § . DRI B i
de resultados k : Contormacion
. . @) Desarrotlo : del equipo de
: B de la B .|+ vabajo
| S P investgacion IR SR I
4

" Fig. 1.3 Proceso que‘sigue un proyecto de inveéligaclbh
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1.3.3. Seminarios Internacionales'y Eventos ‘académicos'

Para la organizaclén e semlnarios foros'y. eventos’a démrcos hay ocasiones que el IMIE los
lleva a cabo junto con alguna institucion’ educativa, otras veces Ios orgamza solo, pero el proceso

es el mlsmo

a) Deflnlclén'dél tema:
realizado semlnarlos dingldos a profeso
lineamientos o planes en educaclén, ‘a veces e tom

nvestlgadores y.

educatlvas que lleva a cabo el goblerno

b) Conformaclén de panelistas: una vez deﬁnldas Ias llneas de
se propone a los investigadores a participar. Una vez confor ados los m mbros del semmano
o foro, estos tienen la libertad de hacer sugerencnas. pero siempr respetando Ias Ilneas de

accion.,

¢). Organizacién del foro: en esta etapa, se procede a la organ'izacién de los foros, se determina
el lugar del evento, se mandan las invitaciones a medios de comunicacion, _investigadores,
académicos y funcionarios de gobierno, y se realiza la difusion del mismo en los medios.

d) - Presentacién: muchas veces se elaboran memorias de los eventos, foros o seminarios que se
han llevado a cabo Estos pasan a formar parte del hlslonal de la msmuclbn otras veces, de
acuerdo al éxno de ellos, las memorias se ponen a la venta para los |nteresados

Insumos:
Informacién sobre ~— B n -
investigaciones a) Definicién . b}
reahzadas, de tema Conlormacion
resultados e N det equipo de
informes de - panelistas
gobierno, L - :

lineamientos

educativos. etc Lo Tt
—_—p 9 :
Organizacion .

d) Reahzactn del
vento
Mermorias
{producios
finales)

Fig. 1.4 Proceso de elaboracién de foros y seminarios
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'm CIOS de Ia revista

El entorno de la organizacién

Para’la reallzaclén de Ios productos anteriores el IMIE cuenta con la colaboracién de personal
externo, ninguno de ‘estos procesos impllca lnteraccién con otros departamentos que conforman a

“la orgamzacion. salvo al fi nal del’ proyecto cuando se realizan los pagos y los colaboradores

requieren la documenlacnén fi scal necesarla En ninguna otra etapa de estos ciclos de actividades
se tiene relacion los departament ‘s que forman la estructura interna de la institucion.

1.3.4 Publicaci'orlleis' ‘

Educacién 2001 >s ‘ai ublibébiérj mensual qite edita el IMIE, su proceso de produccion es el
sigwente.“ i ; B R

con secmone 5 fjas que eslan a cargo de investlgadores y especialistas que colaboran desde los

c) Ediclén y cierre: cuando ya se cuenta con todo el material, se envia con los diseffladores para
su . formacién en galeras, posteriormente una vez hechas, los editores leen el material y los

'formadores realizan las correcciones pertinentes. Ya con las correcciones sefialadas se procede a

su formacnbn una vez formadas las paginas, el material se lee tres veces.

d) Contraprucba en pantalla: después de realizar la tercera y ultima lectura, se procede a corregirA .
directamente los ultimos errores detectados en pantalla, esto para ajustar texto sies necesano o
para evitar posibles saltos, u omisiones. En esta etapa se determinan las |magenes vmelas -y
folios, se elabora el Indice y se disefia la portada. Una vez que se da el visto bueno, tanto de
editores como de disefladores se procede al cierre y se negativa para su |mpre5|én :
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- insumos; .

Informacioén
que se genofe X
" en ol sector : : b) Orden de trabajo: e

A B Di 3
educativo : ‘. - a)Definicién de ta Colaboradores, Ed%bnsye ?:ioena
Y R tematicadela . E> fotégralo y reportero q
R revista .

d) Contraprueba en
pantalla y visto
bueno

Educacion .-
D200

.8
Preprensa

manos e un obs rvador En términos operacionales, puede decirse que la frontera del sistema es
,aquella linea que separa al sistema de su entorno y que define lo que le pertenece y lo que queda
(Arnold 1998)

“flera de er)

:De acuerdo con el concepto de frontera anteriormente descrito, definiremos los limites de nuestra
B orgamzacién ¢hasta donde llega? Esto lo podremos determinar de acuerdo con las relaciones

institucionales que tenga con el exterior.
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El entornp de la grganliaclén

' H|C|mos una descnpcuén general de las actlvidades que se realizan'en la empresa, con base en
ello, podremos determinar esas relacnones y asl marcar Idé llmlteswque separan “al IMIE de“su 5
entorno. Recordemos que la empresa no tlene un ganigrama estructurado ofi cjalmente éste fue .
realizado de acuerdo a como se trabaja enla la conforma aslv -
entonces las fronteras de la o_rganlza;:lén .

|én y las dw.suones q !

El IMIE cuenta con una Dlreccibn General que se encarga de la busqueda de proyecm EI Dlrector‘ -
tiene un estrecho contacto con secretarlas yksubsecretarlas de estado a nivel federa y estatal ‘
das (preescolar pnmanas secundaria 5 bachllleratos .

instituciones ' educatlvas pubhcas ‘
universidades, insmutos de mvestlgamén educat:va publucos y privados).

instituciones publicas y pnvad
oficiales y privadas.

desde instituciones educatlva dependencla de gvoblerno' lnsmuto de mvestlgacibn educaﬂva y:
lectores en general (alumnos profesores investlgadores y académlcos)

Coordinacion Edltonal su relacrén on el exlenor tamblén es’ multlple y versa;, ya que se
establece contacto con Ios colaboradores externos a ella (aqul considéramos a los colaboradores
fijos y a quienes realizan anlculos a pedldo de Ia revista de forma ocasional. Entre las relaciones

que establece el area estan edltorlales empresas de disefio, de produccion editorial, imprentas,

agencias de fotografla lectores y medlos de comumcacuén
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-~ Estos® tres ulhmos depana tlenen relaclones multlples con el exterior

) esas mismas relat:lones son las que mantlene a Gerencla General en cuestlones admlnistratlvas

; Estas son’ las relaclones que cada depaﬂamento ha establecudo con dlstlntas |nsmuciones y
torgamsmos de educaclén que participan en los proyectos que el MiE orgamza éste facilita la
i,coordmaclbn entre estas distintas instancias para la concrecion de proyectos conjuntos en los
: cuales participan algunos de sus miembros o departamentos. Sin embargo, muchas veces existe la
dificultad de coordinacién o participacion de diferentes organismos en un mismo proyecto y

hudhas veces la falta de comunicacién vy la distancia también influye en la realizag:ibn 'de trabajos o
proyectos pilotos exclusivamente en la capital del pals, no extendiendo la accién a otras zonas y

estados que lo requieren o podrlan participar.
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Fig. 1.6 Esquema que ilustra los limites de fa organizacitn
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Una vez dlferencnadas Ias fronteras sera faml determlnar las magnitudes y alcances que el IMIE' o

tiene hacia el exterior. El grado de lnterrelacion es muy alto sin la colaboracibn estrecha que el
Instituto ha tenido con lo relaclonado al émblto educatwo no seria posnble la reallzaclon de sus
actividades cotidianas. Por lo tanto, el IMIE es una organlzacién ablena y como tal debe aprovechar
la entrada de energla e Informacu‘)n para un mejor desempeho B

Anteriormente mencionamos que toda -organizacién esté constutuida por fuerzas o factores que
influyen en mayor o menor medlda a través’de"una Interrelaclén con su medio ambiente interno y
por ‘supuesto con el externo"A’ oda organlzécnén debemos considerarla -como relativamente
0 xlste_vun S|stema totalmente cerrado, por ello, cabe

abierta, ya que segun algunos teéncos
sefialar. que “la mayoria de; os \sistemas
permeables, 1o que permlte que magmtudes mesUrables de algun tipo de insumos materlales, de
energfa o de informacién las cruce ' aI contrarlo un sistema cerrado se le considera con paredes
impermeables, a través de Ias cuales no cruza nlnguna corruente de entrada proveniente del medio

ienen” fronteras que, al menos, son parcialmente

que le rodea” (Johansen; 1979, 26)

Asl, .con estas deﬁniciones, deterrynlniarembs' ‘el grado de apertura de la organizacion que
estudiamos, y es que, como lo vimos'ranyleriormente. el IMIE necesita para el desarrollo de sus
objetivos y las diversas investigaciones eri‘el campo educativo, de una relacion directa y estrecha
con otras instituciones y con sus mismos debanamentos.

Los propios miembros e investigadores del IME han desarrollado una amplia trayectoria como
docentes, investigadores y/o mandos superiores en la SEP, UNAM, Universidad Autonoma
Metropolitana (Uam), Centro de Investigadores y Estudios Avanzados del IPN. (CINVESTAV),
Universidad de Colima (U de C), Universidad Pedagdgica Nacional (UPN), BUAP, Universidad
Veracruzana (uv), Instituto Federal Electoral (iFg), Colegio de Puebla, entre otros.

Tal es el grado de relacidn y apertura en ese sentido, que podemos definir a nuestra organizacion
como un sistema abier‘lo al medio ambiente, por lo cual, a partir de esas relaciones institucionales

- con el exterior, el IMIE depende en mayor | medlda de los cambios que se originen en él. Y con esos
cambios no referlmos tanto en Io economlco. politico, social y cultural, que son los ejes de
desempeio de nueslro S|stema y que afectan algunos mas o menos las relaciones de trabajo ¥ por
lo tanto el funcuonamlento de la empresa )
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1.5 Respuesta a los cambios externos

Si bien ya especificamos e'lygrado de (elacioh que guarda con el exterior, cémo se da, con quiénes,
cémo afectan al IMIE los cainbids ‘que se presentan, ahora es preciso sefialar como responde la
organizacion a los golpes e 'Iff:previstos que le proporciona su medio ambiente. Para determinar lo
anterior, la Teorla Contingerité le da importancia a la influencia del medio que podria considerarse
como el estimulo, 'pero ,tamblén es importante el como se estructura la organizacion para
contrarrestar los efectos del ambiente. (Fernandez, 1991, 54).

Lawrence y Lorsch delimitafon los impactos del medio ambiente en las distintas partes de una
organizacion y qﬁe deben‘&efresponder de manera diferenciada y especializada, sin embargo, si
asl fuera, cada 'componente éerla una empresa diferente. Para estos tedricos, la importancia radica
en que- los eIementos Integradores deberan funcionar para una adecuada colaboracién y
] coordmacnén con tal de def” nir metas comunes y esforzarse para optnmlzar la organizacion como un
todo (Fernandez 1991 57)

Entonces. una vez |dent|ﬁcados los factores externos que repercuten en el funcnonamiento de
nuestra organlzacién responderemos a la pregunta planteada g,como responde el IME a estos
cambios? ¢Qué mecanismos utiliza para ello? Esa es la Import ia ‘de la Teorla Contlngente, en
este estudlo la respuesta que puedan tener Ias organizamones
medio ambiente.: Asi, toda orgamzacién debe tener en cuenta las caracterlstncas del ambiente en el

ra contrarrestar los efectos de su

que se desarrolla y que de alguna manera repercuten en ello

151 El ambieﬁtc turbulento del TMIE

tomado la economla nacuonal pues para el desarrollo de Ios
realizan, muchas veces se tlene que3 daplar al presupuesl
instituciones publicas con Ias que tlene relaclén de trabajo esto lmphca que no haya ﬂu:dez en los ’

pagos una vez que se ha concluldo el proyecto
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Para la producclbn de la revusta los aumentos en el prec:o del papel repercuten en las finanzas,
asimismo, para la cuestién de pubhmdad se’ esté a expensas ‘de los presupuestos de los
anunciantes, aunado a esto, y como consecuencla de Ia deficiente sntuactén cultural del pais, no se
ha logrado una proyeccion de la revista en los sectores a Ios que va dirigida; Educacién 2001, con
un tiraje de diez mil ejemplares. resulla poco si se toma en cuenta el numero de profesores,
estudiantes y padres de familia exlstentes en el pa[s en dichos sectores la revlsta no ha penetrado
debido a los bajos lndices de Iectura y a que otras publucaclones (sobre todo de espectacuios,

belleza y otras) resultan su competencua

152 El IMIE:y vsu»ﬁilmbicntc hostil

' de los ambientes lm' onantes que se deben tomar €n cuenta se refiere a
aniz ciOn eI amblente hostil se caracteriza por ser
991 '282). En el caso del IMIE, existe un ambiente

Otra de las caracterlstl
a. hostiidad que “pu de afect
domlnante estresante y arriesgado (Fe,nande 1
‘hosm relatwo sl solamente nos '"referlmos a Ia competencna que pueda existir con otras
lnsmuclones declmos que es relatlvo orque ‘si tlene competencia en materia de investigacion,
pues se produce bastanle menos que otros

Con respecto a la buroérécia estatél no és competencia porque hay pocas areas de investigacién
dentro de la SEP, aunquey hay mucha gente que la realiza pero ésta responde mas bien a intereses
propios, otra de las cosas es que las investigaciones que se llevan a cabo en el seno de una
dependencia gubernamental los procesos son demasiado largos. En ese sentido el IMIE es mucho
mas eficlente, pues se llega a resultados mas rapidamente.

En ese aspecto, la relacién que tiene el IMIE con otras organizaciones es de cordialidad y apoyo. En
ese sentido si representa hostilidad si nos referimos a la atencion que puedan presentar los
gobiernos, a pesar de que manifiestan tener un interés especial en la educacion, y realizan
investigaciones en ese aspecto, muchas de ellas no se dan a conocer. Hasta ahl el IMIE cumple
con el trabajo encomendado y la difusién de resultados depende de quienes los solicitan. En
cuanto a Educacion 2001, se ha tenido que enfrentar un ambiente hostil y no precisamente porque
tenga enfrente a otras publicaciones similares, sino porque ha tenido que competir con marcada
desventaja con revistas dedicadas a otros temas, lo que ocasiona un nulo interés en la publicacion.

En general el ambiente hostil esta latente y todo porque en la actualidad la investigacion educativa
en el pals es de poco interés, a pesar de que se cuenta con investigadores que estan a la altura de
los mejores en otros paises y todo porque a la educacion no se le ha dado la importancia debida.
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153 La diversidad en el ambiente

) Labdi'verslldad en‘el avmbiente se refiere cliando los mercados de una or'ganiiacién son variados en
. sus caraclerlstlcas (Fernandez 1991, 283). El IMIE alo Iargo de su exustencla. ha dlrlgldo sus
esfuerzos a un sector especifico de 1a’ poblaclén pero helerogéneo en cuanto a sus caracterlstlcas
Hablamos de que los resultados de las investigaciones "y ‘la" revista misma van dlrlgldos a
mvestlgadores académlcos universidades publicas y prlv as ,organismos namonales e
internacionales, ' profesores de” los . distintos niveles - educatlvo studlames funclonarlos de
gobierno; ademas de los padres de familia que leen la revista"En fir Ios esfuerzos de la empresa
van dirigidos a un sector heterogéneo

1.5.4 ln‘t_egracién. ‘.

El medlo ambiente rodea a una determmada organizacubn se |ce que tamblén varla en su

que sujetar a las normas relativas‘a cuestiones fi scales pero ademas no existe una
stnnja sus acuvudades ni un mecanismo que las certifique. De cualquier manera hay

e ;-Gobernaclén a toda publucacnbn a ese respectlo se cumple con el registro de derechos de autor, el

cual tlene que renovarse anualmente ademas posee la licitud de titulo, que sin ¢! la publlcacibn no

exustlrla como tal.

: 155 Escasez

I?'é_ré ﬁﬁélizaf con'la ‘caracterizacion del ambiente, abordaremos el grado de abundancia o escasez
de ‘,tc‘ida organizacion. Esto se aplica a la definicion de un ambiente del cual dependen las
. drgan'jiéciones para vivir, esto es exactamente las materias primas, los recursos humanos o
: natufales, energéticos que conforman a la organizacion. (Fernandez;1991, 285).




En este aspecto, es necesario consndera la mpresa enfrenta problemas fi nancieros debxdo ab
una deuda fiscal;, en cuento a pagos de némlnas slempre se ha respetado al trabajador y nunca se
ha retrasado o privado de su sueldo Respecto a los recursos materiales, hubo una época en que
se presento la falta de equlpo de of clna ¥ de cémputo y es que hasta octubre de 2000, el lMlE' e
contd con la ayuda de la sep, ésta le proporclonaba equipo de computo, de oficina y personal de

limpieza, mensajeria y vigilancla esta ayuda se explica porque en el sexenio pasado, el Director

del IME era asesor del secrelarlo d Educaclén de ahl el apoyo. Con el cambio de goblerno y a! e

no tener ya ningun vlnculo co la s s 'elimlné Ia ayuda Como consecuencna de Io anterio

'Antenormente desc bimos el:-medio amblente en el que se desenvuelve nuestra organizacnén
:llustramos sus actlwdades sus relamones y sus problemas ‘Para determinar éstos ultimos,” fue
y necesarlo hacer un analisis minucioso de las condlcuones externas a internas de la organizacion.

" Ahora ‘que ‘ya' identificamos los problemas cabe entonces hacernos una pregunta: /cudl es el

‘{ origen de ‘esos problemas? A este Interrogante debemos darle la suficiente importancia para
) 'éétablécer la situacion en la que nuestra organizacion se encuentra. Para ello es necesario défihir
: iés posibles causas de lo que genere desconocimiento del exterior hacia dentro y que repercute en
el funcionamiento y en la toma de decisiones de la empresa; este desconocimiento de las cosas es',
o que genera incertidumbre esta es el numero de alternativas existentes con respec&; ala
ocurrencia de un suceso, junto con las relativas probabilidades de estas alternativas :
(Fernandez;1991,286). '

Esta informacion que podamos obtener de nuestro medio ambiente, nos permitira reducir ese
desconocimiento, podremos aplicarlo entonces, como mas convenga alos mlereses de la empresa
y asl optimizar su funcionamiento y reducir posibles problemas. Los orrgenes dela mcemdumbre
en este caso, no son solo los problemas que podamos enfrentar en el amblente general de la
organizacién, si bien, ya identificamos los diversos factores que la afectan, también ya
determinamos que nuestra organizacion es muy dependiente de’ ese entornb. En las relaciones
con otras instituciones externas a nuestra organizacion, tamﬁiéﬁrvAhay una fuerte carga de
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. incerﬁdurhbre. Si nuestra empresa enfrenta proble a 'graves o no es porque exisle un vaclo que

no se ha logrado cubrir 'y que esel ongen de ellos

si definimos como obstaculo a algo con lo que Ia empresa atiene que aprender a vivir, para el IMIE
este serla es el bajo indice de lectura en el pais. Lo anterior tiene que ver con la pobre y deficiente
educacién que se recibe, aunado a esto, si contamos la cantidad de revistas de espectaculos, de
belleza, historietas rosas etcétera, que por lo regular, estan apoyadas por una fuerte dosis qe
publicidad, la mayorla de estas publicaciones, llevan detrds a una gran empresa que las respalda.‘
El IME, con los limitados recursos que posee, no cuenta con esa millonaria |nfraestructura para '
difundir a Educacién 2001 resulta un verdadero obstaculo poder hacerles frente.

El aspecto econémico del entorno repercute, sino directamente, si refleja en la cuestién de pagos
por proyectos o investigaciones que lleve a cabo. Situamos ya a la economia nacional eh un 'nivel
macro, y de este podemos circunscribir los ambitos econdmicos que repercuten en el IMIE, én‘é‘sle‘
caso, se depende de los presupuestos que la federacion otorgue a los estados, dependencias.
instituciones y universidades. Si no hay dinero o se reduce el presupuesto, los proyeétos o.'k
investigaciones se veran limitados o en su caso el pago por dicho servicio se retrasara. Lo f'hismb
pasa con la publicidad, Educacién 2001 esta a expensas de lo que las emypresas puedan o quieran
gastar en publicidad. El IMIE enfrenta entonces una coyuntura relacionada : con la” economia
nacional, pues sabemos que son eventos predecibles y que pueden pasar en cualquier momento.
Ahi el IMIE debe obtener informacion y saber leer el entorno'paré asl no arrlesgarse en un
'pfoyecto cuando no se tenga clara la situacion econdmica.

.. Ahora bien hay ocasiones en las que la organizacion tiene que enfrentar un problema, entendido
éste como un evento que afecta a la organizacién de manera temporal, Para nuestra organizacién
una de Ias sutuaclones a las que ha tenido que hacer frente es la falta de informacién, si el IMIE

. 'obtuvnera la informacion que necesita para funcmnar Y suplera prever y aprovechar las
. c:rcunstanc:as que le ofrece su medio, ira por buen cammo ahora m has veces esos problemas

) pueden significar grandes oportunidades, ya antes dljimos que Ios camblos a partir de 2 de julio
sngnlf icaron un problema, pues el IMIE tenia relacion | con funcionanos de un mismo partido politico;
asi que las relaciones ya estaban establecidas. Con la Ilegada de Fox y los movimientos realizados
dentro de la Secretaria de Educacion y las distintas dependencnas gubernamentales, la conexion
existente entre el IMIE y la sep desaparecio. Actualmenle la orgamzacnén tiene que volver a tejer

esas relaciones para darse a conocer entre los nuevos funcionarios.
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tiva. ha significado una oportunidad para
e’ se han realizado actualmente, los nuevos

La experiencla' ‘
posu:lonarse dent

desarroliar proyectos.

1.6 Mc'i:ani_s‘mbs'p ra obtener iliformacic’)n del ambiente

Exlsten mecanlsmos que pueden ayudar atoda orgamzacnén a reducir los grados de incertidumbre,
muchas . veces [a falta de' mformaclén no permite . prever: eventos que pudieran ‘afectar el
funmonamlento de una empresa Uno de estos mecanismos se refiere a la relroallmentaclén que

pueda tener con su amblente (Fernandez 1991 287)

Ya se dqo que la organlzaclbn necesrta de informacion para reducir los grados de Incemdumbre y
asi tomar las decnsiones convenlentes cuando se tenga que enfrentar un problema o simplemente
para esqulvarlos o detenerlos tambien se dI]O que nuestra organizacion es totalmente dependiente
kde su entorno por eso necesna In!ormaclén para saber interpretar sus cambios. EI IMIE en cuanto a
. los proyectos de mvestlgacn‘)n que reallza tlene contacto con los clientes una vez que se ha
‘presentado el mforme fi nal de “x" lnvestlgaclon' tamblén con respecto a los gulas para la BUAP e IPN
‘nene contacto con. los proresores de cada aslgnatura se detectan errores de edicion o de enfoque,
incluso se hace un dlagnostlco de’como funciona el material en las escuelas, en ese sentido hay
retroalumentacnén directa y se toma en cuenta a quien recibe el producto final.

Ohfo de los mecanismos es que las organizaciones es que estas busquen activamente la
informacién que provenga del exterior, pues ésta no sélo se retroalimenta de mensajes que existan
en su entorno, sino que necesita emprender busquedas de informacién a fin de predecir eventos
posibles, (Fernandez;1991,287). El iMIE obtiene informacién con sus mismos colaboradores,
académicos e investigadores que laboran en otras instituciones ellos envian documentos,
memorias de seminarios a los que asisten —nacionales e internacionales— informes de funcionarios,
resultados de evaluacion en las universidades, entre otras; Educacién 2001 recibe boletines de
eventos, seminarios, invitaciones, pero algunos no los utiliza, de hecho, no figura como medio de
comunicacion entre las pocas dependencias, y las otras, ni siquiera toman en cuenta a la revista
para otros eventos, por ejemplo, un informe de gobierno, comparecencias de funcionarios en
educacion, rectores, eventos académicos. La organizacién necesita valerse de la internet, por
ejemplo, para rescatar lo que se hace en educacion en otros paises y publicarlos, o también debe
establecer contacto con investigadores y académicos del extranjero, ya sea para una posible
colaboracién dentro de la revista, organizacion de eventos etcétera. De lo que se vale es de los
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penédlc s,y de sus secciones educatlvas y de ahl retoma mformaclén pero noes lo’ mlsrno estar
presente en los eventos como medio a que el mlsmo que medlo sea un Iector de otro lgual

Exlste tamblén una. manera de reducir Ia lncemdumbre_ en toda empresa este mecamsmo se
reﬁere al de control que puede tener la organlzaclén de cuerdo a los eventos que se produzcan
Con respecto al control interno y externo de o’ que Ilega en lnformacnén e insumos, tampoco lo
hay, en lo interno el IME ha enfrentado el constante desfi le de gerentes, algunos competentes y
okros no tanlo pero que siempre han terminado por hacer de Ia organizacién una mlna de oro", no
: hay un, departamento de recursos humanos quizé porque ‘se_cuenta con poco personal y se
' lraba}a con gente externa a él, pero el poco que aqul Iabora no fue sometldo a un proceso de
X seleccién de manera externa se cuenta-con un despacho de consultorfa fscal sumamente
necesarlo para los problemas que enfrenta la organlzacién pero de ahi es lo Unico, Otra'de las
cosas, es que se deberia tener a una persona que e de que a buscar precios y cotizaciones, ‘en
cuestlén de imprentas; con la elaboraclén de las guias par Ia BUAP y el IPN desde hace aﬁo y.
medlo se ha trabajado con la misma empresa ‘péro Ignorando los preclos que pueda’dar otra’
imprenta, con esa informacién no se cuenta pafa las tareas de |mpresu0n.

La experiencia del MIE le ha ayudado a promocnonarse entre las instituciones y dependencias‘
pubficas y privadas y eso es importante, pero con respecto a la revista no se le ha dado la difusiéon
que requiere para proyectarse en su sector —de por si limitado—; cuenta con algunos intercamblos
publicitarios pero es claro que se necesita mas y el principal obstaculo para Ilevarlo a cabo es el

econdémico.

1.7 Tom:i de_‘dcciéioncs




resultados electorales in ependlentemente de quien resultara ganador. De hecho. la Coordlnadora
Editorial “de Educactdn 2001 y el secretano académico apoyaban esa decnsnén aunque no .
slgniﬁcara un lmpacto bueno o malo para el Instnluto simplemente no se justlﬂcaba que el IMIE

‘ pamcnpara en las d:scusiones polltlcas de entOnces

Se juntaron las firmas (no muchas, por los compromlsos politicos de los posnbles f' rmantes,* por S
no comprometerse a nada, de hecho, Ias personas que se propusieron como posibles muchas de S

ellas salieron de la lista por conslderarlas de rzqulerda) una vez que se Juntaron las I" rrnas surgié e

principal problema: ¢cémo se pagaria el desplegado? Y con eso nunca se conté despues se tuvo= l -

que notificar a los que ya hablan ﬁrmado para que deposnaran ciert cant:dad

Obviamente muchos ya no respondneron ‘se buscaron descuentos en los peribdicos don e se
publicarla, pero no se tuvo mucha respuesta El IMIE termlno pagando el costo de su falta de vlslén i_ :
Después de todo, el desplegado hlzo ‘no o dos dlas después nada "solo silenclo Ese es un
ejemplo de como se toman las decisnones en la empresa ‘al vapor, sin consultas. Después de todo

quiénes pamcvparon en ello levanlaron la voz y manlfeslaron los contras de ello; pero no se les

hizo caso.

1.8 Conclusiones
Con base a lo anterior el IME es una organizacion que pertenece alA ramo educativo cuyo giro son
las publicaciones y la investigacion educativa. El tipo de empresa la catalogamos en el sector
- secundario y terciario, debido a los bienes materiales y senvicios que se ofrecen; su ambito
. relevante estd determinado por los cambios que se generen en el aspecto politico, econémico,
éocial y cultural del pais, aunque cabe sedalar que el que predomina mas es el factor econdmico,
pues los rumbos que ha adquirido la economia nacional repercuten notablemente en la
organizacién. Por lo anterior, el IMIE guarda una enorme dependencia con su entorno, pues no es
una empresa aislada, ya que si no lo fuera, lo que sucede en los ambitos mencionados, no harian
mella en la organizacién, ademas, como ya se dijo, el IMIE es un sistema abierto y como tal

depende de su entorno.

. Debido a que la organizacidén es una empresa pequefa, cuyo personal estd conformado por 18
_personas. entre colaboradores personal administrativo, de limpieza y mensajerla, es una
orgamzamén slmple tanto ‘por su espacio fisico como por la profundidad de sus relaciones al

interior..
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‘Las actividades que se realizan'en la empresa 'no estan determinadas por normas o estatulos
~ oficiales, pero para cada actividad existe un proceso determinado, aunque sea de manera mformal

‘de alguna manera, para la realizacién de las gulas de estudio y de la revista deberfa haber un
manual de procedlmlentos. para los otros procesos (investigaciones y seminarios) no serlia esto
necesano pues aunque siguen pautas especificas, no son tan necesarios los reglamentos pues en
. ) su desarrollo pueden exlstir cambios que pueden llegar a alterarlos.

En cuanto a la toma de declslones, el IMIE no es una organizacion descentrallzada. no. se delegan
vresponsabllldades y todo es decidido por el director general, aunque claro esto tambuén lo
determina la comp!ejldad del problema, pero, de cualquier forma aun ue haya otras personas que
estén capacntadas para tomar decisiones, en la realldad sl se’ presenta lgun problema el como
: resolverlo Io dec:de el Dlrector General . w

Para enunciar Ias problematlcas que presenta el IMI
béslcamente de Ios problemas econémicos que enfrenta la Instltuclén. aunque en este momento no
se. traba}a con numeros ro)os no se generan unlldades para la empresa pues practicamente se

- debemos. dec:r que éstas se derivan

B trabaja para pagar deudas antenores

kg io seﬁa!ar que para dar una solucion a la empresa es preciso que ésta tome en cuenta
i el medlo que la rodea, sobre todo en el aspecto econémico que tanto le ha afectado y esto no es

e (anto por los proyectos de investigacion que se realicen, pues estos, de una y otra forma y con

retrasos reditdan dinero, pero, para Educacion 2001, los prectos en papel e impresion son altos y
con " dif cultades se sostiene; principalmente de lo que carece es de publicidad, sin ella no se
kmantlene mnguna publicacién y peor aun si hablamos de las ventas de diez mil ejemplares que se

. tiran aproximadamente se cuenta con 3500 suscnptores yen ventas se reglstra a penas a nivel

P, nacwnal unos mil ejemplares. Y todo esto también se debe al escaso |nterés de la sociedad en
general por la lectura sobre todo de temas que le concremen a ellos Y al pais en general. Ademas
'como se’ dijo anteriormente, la rewsta compne ‘con 'un sin* niimero” de publlcacmnes de
espectaculos belleza y fotonovelas, aeso'se reduce Ia cultura de Ia gente.

En general, al IMIE lo vemos en un fuluro. como una empresa cuya consolidacion exige enormes
esfuerzos, primeramente para dar solucién a sus problemas economicos y posteriormente para
llevar a cabo una reestructuracion de sus procesos productivos para llevar a la organizacion a un

posicionamiento en su ramo.

Ademas de ello, el IMIE debe aprender a sacar provecho de sus relaciones y trasladarias a la
revista, y vistas éstas como un apoyo, ya sea para difusion o publicidad de la misma; se tienen que
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aprovechar, de igual manera, los recursos tecnologicos y los nuevos ordenes que ha tomado la
lnformac:on pero slempre con cau!ela' ya que si se pretende incursionar en la red, probablemente
dlsminuyan Ias ventas pues para muchos sera mas facil consultar la informacion a través de una
computadora e : R

LA nlvel Interno. vale decir que‘ las divisionés laborales no estan bien precisadas, todos realizan el
trabajo de todos, aunque hay puestos y dlwslones estos no se respetan, eso retrasa los trabajos, y
limita las acciones de quienes laboran alll para ello, serla viable reorganizar al IMIE pero ahora
tomando en cuenta todos los problemas que’se tienen, principalmente econdmicos, hay que
delithitar las funciones del personal, y bermitlr Ia's Interrelaciones por ejemplo, el departamento de
Publicidad y Ventas debe ser Independiente de la Gerencla General y de él debe depender el drea
de Suscripciones. ’

'Se debe tener una estructura que no se mire como totalitaria, donde sélo se le dé importancia al
Director, si bien, éste lleva las riendas de la empresa, también debe buscar un acercamiento con
los miembros de la organizacién y quienes ocupan los puestos gerenciales, buscar consensos y
soluciones, planear las estrategias a seguir para contrarrestar los golpes que pudiera generar el

- medio ambiente.

Quiza sea necesario hacer una verdadera inversion y crecer hacia adentro, es decir, ¢qué tan
necesario es seguir con los servicios de una agencia de fotografia? En ese aspecto seria mejor
cqhtar con un fotdgrafo de planta, o capacitar a un reportero, se debe tener mas presencia como
medio, que Educacién 2001 se considere como tal, buscar convenios publicitarios, etcétera.

: ¢Qﬁé tan importante es seguir con los servicios de una agencia de disefio? Serd mejor contratar a
un  disefiador competente. Recordemos que para reducir la incertidumbre, hay que tener
: mecanlsmds de control, y la incorporacion de nuevo personal seria una buena solucién: se paga
una buena némina y no exorbitantes cantidades por el dlseho de una revista o libro, de la misma
forma con los fotbgrafos. ) :

B En cinco aﬁos ‘mas vemos al IMIE como una orgamzacnbn que apenas estara saliendo de la crisis
en Ia que se ncuentra ‘Ese es su pnncupal reto; solucuonado éste. tendra todas las posibilidades
de resurglr como'una insmucran solida en cuanto a expenencla y presencua Ahora bien, el entorno
‘de Ia organlzacu‘:n es sélo un aspecto en este estudlo. veremos a continuacién el sentido formal del
partlr de su filosofia, objetivos, estructura

IMIE ‘es decnr, |o que la organizacnbn dice” que: e
u Imagen externa. A partir de ello completaremos un aspecto mas en el estudio de

Ias organizaclones
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21 Tipélogfa dcl i_l‘Ml‘E

El trabajo prese ta el_funcionamiento Interno de la’ organlzacuén se explorard e investigara de
aquejan y asl al ﬁnal podamos presentar un

manera que detectemos os problemas’ que 1

dlagnOStlco situacional de la'misma

qué bérténéce el IMIE, es necesario tomar
sgos estructurales si es democratica o
otras caracterlstlcas con base en ello, se
ero de antemano cabe sedalar, que dicha

clasnﬁcactén uende a fallar esto porque Ias orgamzacuones estén sujetas a los cambios de su

. entorno de su estructura o desus Hderes

Para nuestro é'nélis'is' organizacional retomaremos :diferentes tipologlas realizadas por diversos
tedricos; uhhzaremos las clasificaciones de Daniel Katz y Robert Kanh, Renate Mayntz, Parsons,:
Blau y Scott y “Etzioni para tratar de establecer una tlpologla de acuerdo a las caracteristicas de
nuestro objeto de estudio. Ademdas es importante mencionar que utilizaremos los fundamentos
teéiri(:os de los diferentes estudiosos de las organizaciones debido a que no existe una tipologia

universal.

Katz y Kahn proponen una tipologia basada en factores de primer orden. Consideran como funcién
de primer orden: aquella que una organizacion ejecuta como subsistema de la sociedad en general
(én tanto que los factores de segundo orden) puede reflejar aspectos especificos de la estructura
de la naturaleza de las transacciones ambientales, las transacciones internas y muchas otras
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N ~:propledades organlzacuonale Segun Ias funcuones de Ios factores de pnmer orden, se dan cuatro
tlpos de organizaclones a) productlvas b) de mantenlmlento c) de adaptacion o adaptativas y d)

Otra de Ias tlpologras a umlzar esla propuesta por Mayntz cuya c|asuﬁcacmn se basa en el logro de
objetivos. Claslf ica a Ias organlzaclones en tres llpos ‘a) las que se limitan a la coexistencia de los
mlembros a su actuaclbn comun y ‘al contacto que esto exige; b) las organizaciones que actian de
manera determmada sobre un'grupo determinado de personas y ¢) las que tienen como objetivo el
Iogro de cuaﬂos resultados o acciones hacia fuera (Johansen;1979: 83).

El mE .entra dentro de la tltima categoria sefalada por Mayntz, el porque obedece a que como ya
se dijo anteriormente, las inves(igaclones que realiza la organizacién, los productos como las gulas
de estudio y la revista, buscan incidir en las politicas educativas del pals, ademas de eso, cada
investigacion significa también prestigio y experiencia que se va ganando con cada proyecto

realizado.

Parsons distingue cuatro tipos de organizaciones: de produccion, de metas politicas, integrativas y
de mantenimiento de patrones; Blau y Scott ubican a las organizaciones como: de beneficio mutuo, )
de firmas comerciales, de servicios, y de bienestar comun; finalmente para Emitai Etzioni las

organizaciones se clasifican en coercitivas, utilitarias y normativas (Johansen;1979:85). De acuerdo
a Parsons, ubicamos al IMIE como una organizacion - de produccién (bienes 'y servicios);
basandonos en la clasificacién de Blau y Scott, nos encontramos ante una organlzaclbn clasificada
como firma comercial, porque después de.todo, también se busca el fin econémico en cada
actividad que se realiza, y por ultimo, segun la clasificacion de Etztonl, eI‘|M|E es una organizacion

utilitaria.
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Con’ las tlpologlas utllizadas para cIaSIﬁcar al IMIE decnmos que es _una organizacidn que pertenece
al ramo educatlvo ‘cuy ;‘ger son’ las revistas y-la’ Invesngacibn. El tipo de empresa lo
catalogamos en el sector secundano y terclario,’ debido a 10s bienes materiales y servicios que se
ofrecen.

Una vez realizadas Ias clasrﬁcaclones [ L ¢ on universales y . defi nltlvas. es
preclso situar al [ [ 5 ) roporciona servicios
ndizaremos mas

como la lnvestlgaclon € .
el “cambio ' educativo

adelante— nos" !n
contemporaneo, cues

: S:n embargo uno de los puntos que ni siquiera esta impl cito en los oﬁjétivos de la organizacién, es
preclsamente el proposito de Iucro y, aunque ro esté presente en ellos, no hay un conflicto entre el
fin expllcito (la |ﬁVestIgacnén educativa) y la cuestion’ econbmica pues el IMIE se mantiene con cada
|nvest|gacibn que ‘se reallza

S clasnﬁca lon S anter res, _procederemos entonces a realizar un desglose de la
organlzacion su func:onamiento Interno de caracter formal, estudiaremos entonces, el cémo dice
que la organlzaclbn opera en todos ‘sus sentldos es decir, cudles son sus objetivos, su filosofia, su
estructum las formas de comunicacrén entre la cabeza de ia organizacion y sus miembros, sus
procesos de trabajo el estilo para dlriglr en fin, Con ello, se tendran los elementos necesarios para

detectarpos:bles problemas de la organizacion,

" Sin embargo'. una vez que hemos retomado algunas clasificaciones hechas por otro's autores, esv
“ necesario sefalar que las organizaciones no son fenémenos transparentes, pues al ser habitadas
-por seres humanos se vuelven complejas, asl que determinar una clasificacion es igual de

complicado; para ello se necesita hacer una tipologia con base a una serie de factores, pero para

* hacerlo también depende el como y desde dénde se observa a la organizaciéon y por si esto no
‘fuera suficiente, toda organizacién tiende al cambio y ello esta determinado por los objetivos que
. persiga, su estructura, su lider, su filosofla y su entorno.

_Ahora bien, de acuerdo a las lipologias propuestas entraremos de lleno al analisis de la
‘organizac'iOn; partiremos de sus objetivos, con ello, tendremos un instrumento muy 0til que nos
ayﬂdaré a conocer y medir a la 6rganizacién, es decir, sus problemas, si cumple con el logro de
objetivos, etcétera, y cabe la pregunta sa qué costos humanos y tecnolégicos se llega al
cumplimiento de los mismas?
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2.2 Filosofia y objetivos

Toda organizacion tiene como punto de panlda para operar de manera adecuada y funcional
ciertas metas y una filosofia en la que se incluye no sélo la’ |magen que la organizacion proyecta
hacia el exterior, sino también la imagen lntema que de ella tienen sus miembros para llegar a
determinadas metas, es decir, los valores con Ios que se trabaja. En ese sentido, la filosofia nos
ayuda a comprender la forma en la que e cumplen los cometidos parciales y objetivos de la
de qué valores se realizan.

organizacion, y nos indica a su vez, por medl

Para nuestro andlisis, encontramos - que Vla fi Iosoﬁa del ' IMIE .esta plasmada en el - Dossier
institucional; conocer la filosofia, nos ayudara a saber de qué manera se entlende el Iogro de los
objetivos en los miembros, y tamblén ia manera en que inﬂuye en la forma de trabajo de la

organizacion. La filosofia es:

Ofrecer investigacion edpéativ de “calidad ‘con:base incipigs ‘de 'serledad,’ rigor y respeto al
mérito académico (IMIE;2001:2) ;i
Con base a lo ante' :
respeto De ‘ac rdo

A ¢secumpl¢n los objetivo:

ﬁlosof_la' de la orga
las. relacionesentr
formas de reclutamlento y motlvaclén para con sus integrantes.

) tlene que verse reflejada en su estructura, en los procesos de trabajo,
dlrectlvos y miembros, el como estan organizados internamente y en las

.En cuanto alos ob)etlvos de Ia orgamzacnén es necesario definir el concepto de objetivo; éste es la

- gula de decnsnones que orienta el acontecer, las actividades y los procesos de la organizacién hacia

i fines espec[f‘ cos (Mayntz 1996:75). L.os objetivos forman parte de toda una serie de caracteristicas
"que denomlnan una organizacibn, aunque cabe sefalar que no todas las organizaciones
'festablecen de enlrada sus objetivos, y estos pueden aparecer durante el desarrollo de determinada
yvorganizacién lo cuerto es que son un elemento importante para su estudio y que abordaremos en
este apanado
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Asf como las orgamzaclones pueden ser cIasnF cadas de acuerdo a sus caracterlsticas sus f ines,"
etcétera, los objetivos de una organlzacién tamblén pueden ser clasifi cados, En el apartado‘
ayntz para Ias organlzaclones. que por. clerto

sl d ésto el IMIE “este’ desde su mncuo se

anterior mencionamos la tlpologla que propone
toma como base a los objetivos. Al h

propuso:

Contribuir a través de multiples activldade a una me;or comprenslbn del cambio educativo y
cultural contemporaneo (IMIE 2001 3) K

Este objetivo lo podemos claslf car de acuerdo a Ia tlpologla establecida por Mayntz como aquel
que busca el Iogro de cierto resultado o una determlnada én hacla fuera en el que algunos
miembros lo ven como valor sin obtener. venta]as personale ero otra parte de los miembros lo
ven no porque busquen los bienes y servlclos que [ rganizacubn produce. sino porque de ella
obtienen el sustento; respecto a la estructura sl tlene un ordén jerarqwco de arriba abaJo yen
cuanto a los miembros,. estos pertenecen ala orgamzacién de manera voluntana y no exlste’

coaccioén.

riormente‘ es’ una gula de decnslones que orienta e!
ente el IMIE cumple con él? En lérmmos generales
st gacibn o proyecto que se reallza pero al hablar de
'lentos especiales y que trataremos a contmuacnén

Ahora bien, si el objetivd-yé ‘defin
acontecer, las activndades y S proce

podremos declr u S€

Uno de ellos se refiere al nﬂu:to de objetlvos en una orgamzacnén y esto es si existen en ella
’objet:vos simultaneos ‘o contradlctonos entre 'si (Mayntz; 1996 96) esto sucede porque entre los
miembros no exlste un acuerdo por qué objenvo perseguir o incluso, como sucede en muchas
orgamzac:ones el objetlvo de ofrecer un bien o servicio, se contrapone con el fin de lucro.

Con respecto a la s:multaneldad de objetlvos para el caso que nos ocupa dentro del IMIE podemos
decir que: no se esté en el caso pues recordemos -que_la empresa tiene como unico objetivo,

contribuir a una mejor comprensnén del camblo ! ucatlv X _Po; tanto, no hay una contraposicién con

otro objehvo qlfergntke porque nok,lo hay.

- Podria ser que exlsta un conﬂlcto en el sentido de que sus miembros no sepan por cudl objetivo
trabajar. y/o persegulr en su actlwdades cotldlanas (esta situacién la comprobaremos cuando
analicemos el funcronamiento real yra los actores involucrados en los procesos productivos).
Donde si. podemos det:lr que extste un conﬂlcto de objetivos si tomamos en cuenta que el IME
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ofrece blenes y servicios (lnvestlgacibn educatlva llbros gulas dndactlcas y pubhcacuones) y que
por tanto tam en persigue un fin de lucro en ello, aunque éste no esté implicito en el objetivo que

persigue nuestra organizacion.

Una vez mencionado el objetivo y el tipo al que pertenece, es necesario analizario: ¢a qué
actividades se refiere? Recordemos que el IME es un instituto que se dedica a la investigacion
educativa en México en sus diferentes niveles; cuando se hace mencién de muitiples actividades,
el objetivo no las explita. ni existen tampoco objetivos particulares, por lo que de acuerdo a las
actividades que se realizan, estos serlan:

Elaborar politicas ‘educafivas para el sector publico y privado, bancos de informacién, encuestas de
opinidén seminarios, foros, seminarios, publicaciones, consultoria especializada y actualizacion de
personal docente para ayudar a un mayor conocimiento de los fendmenos educativos y ponerlas al
servlclo del trabajo docente.

} Pero”un ve rhenc:onado lo anterior, debemos decir, sin embargo, que hay vaguedad ‘en Ios
fob]etivos porque no se especn' can los cometidos parciales ¢por medio de qué mecanismos o
vinstrumentos se Ilegan a esas actlvidades? ¢ Como se realizan? g,Qu:én las realiza?

De esta manera el qu desde su naclmlento desarrolla dwersas Invesngacnones que han Inﬂundo

en ‘el émblto educahvo nacional, aunque quiza no-en:las magmtudes deseadas pero_con las’
dlversas actlvidades que realiza, trata de contribuir en ellas y decimos "trata porque hay que
\considerar que el sector educativo nacional es uno de los mas dificiles debido a los problernas que

i lo aque}an

.‘Entonces. ¢qué podemos decir del IMIE si en sus acciones cotidianas, no contempla objetivos
particulares que conduzcan al logro del objetivo general? Por supuesto que en este momento no
serfa valido mencionar que estamos ante una organizacion informal o improvisada, aunque claro,
nuestra organizacién se perfila por ese sélo hecho a lo primero, pero recordemos que muchas
organizaciones nacieron sin tener en mente el logro de ciertos objetivos, mas bien, esos se fueron
dando en el transcurso de su operacion, por ello, veremos si es el caso del IMIE.
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221El bbié;i;@yjps miembros

El ob}etlvo es una norma que obllga a los miembros a cumplir con las actividades establecidas o
implicitas en él y, al mismo tiempo otorga facultades de toma de decisiones. Los miembros de una
organizacion deben tener presente los ob]etivos que pkersigue la empresa, pues de esta manera se
tiene una influencia y control del trabajo que se realiza, ademas de que con ello se logra una
libertad y una adaptacion. Sin embargo, la presencia de los objetivos en cada uno de los miembros
esta determinada por sus principios, su voluntéd o el grado de pertenencia a la organizacion.

Entonces podemos decir que st no existen los objetivos en la mente de los miembros, dificilmente
la organizacion podra caminar para curhplirloé El objetivo que persigue el IMIE esta implicito en la
mente de los miembros de: la organizaclén pero resulta muy interesante si nos detenemos a
pensar en el cémo lo esta; y esto depende e varios factores como el grado de pertenencia a la
‘organizacion, el grado de ldenm’ cacién cbn el traba]o que desempefan los miembros y como
ultimo factor esta el senhmlenlo que los empleados tienen de su trabajo

En primera lnstancla el grado de peﬂenenc:a ala organizacién se da entre los miembros que
mica, y 1a Coordinacion Editorial el por qué es
) n i:aéo' ’partyicuvlar es el de Ia Gerencla General
que es un puesto que han ocupado 10 per as a Io Iargo de la historia del IMIE, actualmente se
percube cierta estabmdad porque el cargo Io ocupa una persona cercana al Director.

: ,’Con respecto al grado de - identifi cacubn con Ios objellvos y el trabajo que desempefian los
mlembros de la orgamzacu‘)n es una cuestlén determlnada por varios factores: uno de ellos es el
B mvel de esludlos con el que se cuenta, situacion que no se ve en el personal administrativo y de
apoyo. Aqui tiene mucho que ver las actividades que se desarrollan y el sentimiento de
profesionales que tienen para con la empresa. =

Por_ ultimo " situamos ‘a los empleados que mas que perseguir un objetivo, desarrollan sus
actividades con fin de percibir un sueldo, entfé ellos se encuentra el personal administrativo y de
hmpleza que no, tlenen un grado de penenencia y que tampoco sienten el sentimiento de
profesionales que prestan sus serwcvos esto tiene mucho que ver con el nivel de estudios, y a lo
que consuderamos lo mas im onante debido a que los empleados no cuentan con prestaciones es
dificil que puedan ten_erj meno grado dg identificacién con la organizacion.
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En conclusion, existe una comunion entre Iosv'objetivos'y‘ los mlémbids que oi:upan cargkos
gerenciales y entre los que desempedan cargos de notable responsabllvdad como -son Ios“
coordinadores de investigacion y el edltor-reponero sln embargo la Identaf caclén del personal de
apoyo y de reciente reclutamiento no se da en la orgamzaclbn por los factores antes menclonados

Ahora bien, los objetivos de la organlzacubn tamblén deben’ estar reﬂe]ados en su estructura formal -
el logro de ellos esta Iigado a varios faclore corﬁo los mlembros y su. congruencia ahora." )
veremos de qué forma se estructura el IMIE y‘que tanto esto le permlte eI Iogro de los cometldos o

parclales y que tan cerca se esta de lograr su ob]etlvo genera SRR 3 k

2.2.2 Los obj'etlvos yla ‘estructura del IMIE

Los objeuvos deben traduclrse ala forma en cémo esta consmundo el IMEE, en ese sentldo. si
hacemos - referencia - al objetivo conmbulr a: rravés de . multiples actividades a una me/or
comprension_del cambio educativo con!emporaneo la palabra contribuir estd marcada en la
estructura si consideramos los diferentes departamentos que constituyen al IMIE: la Coordinacién
Editorial, la Secretarfa Académica y la Gerencia General, que'desarrollan y llevan a cabo las
multiples actividades, antes mencionadas, cada depértamento tiene sus funciones, en este caso la
Secretaria Académica es quien lleva la batuta en la investigacion educativa y todos los proyectos
que de ella se derivan; la Coordinacién Editorial tiene a su cargo la edicion Educacién 2001, érgano
informativo del IME y la Gerencia General, que tiene a su cargo la publicidad, ventas, suscripciones

e intercambios.

Para el logro de los objetivos, se presupone una eStructura bien establecida, configurada y en la
que todos los miembros tengan una interrelacién estrecha, clara y de colaboracion. En ese sentido,
en el IMIE los objetivos estan presentes si consideramos que su estructura no es muy compleja, la
cual esta constituida por tres departamentos en los que se toman las decisiones en cuanto al
desarrollo de las actividades.

2.2.3 Nacimiento y preservacion de objetivos

En este apartado responderemos a las preguntas ¢quién determind los objetivos a seguir?
¢ Quiénes preservan los objetivos de la organizacién? Recordemos que el IMIE nace por iniciativa
de Gilberto Guevara y Roy Campos, quienes fijaron el objetivo a seguir. De acuerdo con algunos
tedricos de las organizaciones, dicen que ciertas organizaciones deben a menudo su nacimiento a
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un convenclmiento ampllamente normatwo de unas pocas personas (Mayntz 996 83) E| caso'
del mE no podla ser la excepcibn y no sélo ‘de nuest empresa a estudlar slno es el caso de

muchas organizaclones

El IME en ese sentido respondla y responde a- Intereses sociales para con eI pals asI como
,lamblén a ‘una especie de compromlso polltlco con el partldo en el poder de ese entonces (PRI)'
Aun ahora después de casi 10 anos de wda podemos decir que contlnua con un compromlso mas .
social que politico, sobre todo ahora que hay una allernancna en el poder : .

Pero, preservar un objetivo en este caso quienes responden a ello son Ios fundadores. que

después de 10 afios contlnuan con el proyecto De acuerdo con’ algunas platlcas ‘informales

sostenidas y a través de comentanos esc hados, ‘la‘manutencion de un proyecto semejante ha

constltuido una diffeil empresa sobre todo si se cons:deran los altlbajos que ha sufrido la

organizambn a Io largo de su 'exlstencla En ese sentldo existe una plena identificaciéon de los
: mlembros fundadores por el logro y preservaclén de los objetlvos

) Pero otro' as'peéto déntro'de la, téorla cléslca’ nos. indica que existe entre directivos y los mandos

. supenores una opmlén mas posmva que ‘entre los rangos inferiores (Mayntz; 1996: 83). Y es un

: presupuesto bas!an(e cleno dentro del MIE, el por qué es muy sencillo de determinar, sobre todo si
tomamos en cuenta el tamaﬁo de la organizamén pues debido a una empresa pequefia, es facil
kdistmgulr que entre el dlrector y Ios encargados de las diferentes areas del IMIE existe una
correspondencta e identifi cacién con los ob]ehvos Y esto se puede deber, a que ademas se
persygue clierto interés o prestlglo, esta situacion no se percibe entre el personal administrativo del
IMIE. ademas cabe sefialar que aunque esto no suceda, no existe una lucha de intereses
contrarios, ni tampoco se coaccionaa la gente. Simplemente unos se identifican porque persiguen
fines e intereses y otros sélo actuan bajo el presup‘ueysto de un salario.

2.3 La estructura organizativa

funcnonamiento de toda orgamzacuén es necesarlo analizar la forma en que
ta se relaclona con Ios ob]etlvos que persngue la organizacién; en este
es |mportante tomar en cuenta la formalidad o

Para t':omb'render
esta estructurada Y com
apartado abordaremo e

. -Informahdad cémo dtce qu e trabaja es decnr Io que la’ orgamzaclén dice que es.
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. Est baform de la organizacid

f En brirﬁel‘a 'fﬁsta a, def nlremos el concepto de estructura, como tal se entiende el ensamblaje de
,una construccién una ordenaclén relativamente duradera de las partes de un todo. La estructura
de una organizaclbn es, porktalnto, un modelp relativamente estable (Mayntz; 1996:105)

La estabilidad relativa a la que ref ere Mayntz tiene que ver con la division de los cometidos de
"cada uno de los miembros,:la dlstnbuc:én de puestos, el como estan ordenados, las reglas que
existen en si, como se menclono antes, el como se trabaja, aunque esto no necesariamente no

coincida con la realidad de la organlzacién

Para este anallsis cabe senalar que MIE no cuenta con un organlgrama establecido, la estructura
organizativa que proponemos a contlnuacién se dedu}o de acuerdo a las areas en que esta dividida

yalas actlvndades que se reallzan en cada una de ellas (f g 2, 1)
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Estructura Organizativa

Direccién General

“Asistente’ de la
Bl

Secretada” |- o n | administracién |  Coordinacién
- Académlca - S i :

Editorial

I

. +%7|- Consejo Editorial -

Investigacion y

proyectos

Colaboradores

Suscripciones ¢

Fig. 2.1 Debido a que no existe un organigrama, este fue disefiado dé acuerdo con fas 4reas que conforman al IME.
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Estructura formal de |a organizacié

De acuerdo con la estructura organlza va del M, cada uno de ‘los miembros cumple tareas
especificas que no estan normadas prevname‘ te ni exist n en documen(os como los manuales de
procedimiento con los que cuentan algunas empresas 'Este hecho puede traducirse en la
informalidad con la que se trabaja o en casos extremos con ’Ia |mpr9vvsaC|én.

Pero la afirmacién anterior no la podemos aplicar - aun -a nuestro estudio, para ello cabe
preguntarnos el por qué se trabaja “de. esta manefa y -si también es necesario normar las
actividades que se realizan, en términos’ generales si Ia organizacién cumple con los objetivos,
aunque no necesariamente por ‘medio de reglas previamente establecidas, se corre el riesgo de
ahogar a la organizacion si procedemos a normar todos sus procesos y actividades. Claro que para
ello, también es necesario conocerlas para 'séb‘ér si es necesario hacerlo.

En ese sentido el IMIE no lo podemos catalogar como improvisado, pues en primer lugar cabe hacer
mencién que estamos ante una organizacién pequefia en cuanto al numero de personas que la
"conforman, aunqué esto no es determinante, el numero de personas no incide en el logro de
resultados hacia fuera, lo que aqui nos interesa es el aspecto formal y de ahf podremos deducir
ante qué tipo de organizacién nos enfrentamos, aspecto que trataremos en apartados posteriores.

Por lo que ahora nos interesa, describiremos los puestos, las actividades de trabajo, los procesos y
la infraestructura humana y tecnoldgica con que cuenta el IMIE, de esto partiremos para completar
nuestro analisis de la estructura organizativa. Cada mlembré de la organizacion desempefa un
papel, por este se entiende un complejo de normas o expectativas sociales que se refieren al titular
de un puesto determinado. (Mayntz;1996:106). Describiremos a continuacion los puestos del IMIE.

DESCRIPCION DE Puissros

Direcclén‘Geﬁer‘ de él dependen todas la areas del miE, - El director general se encarga de
?establecer convenlos con la Secretarla de Educacién Puoblica federal y estatales, secretarias de
’Estado Insmutos de’ lnvestigac:én y. umversndades publlcas y. pnvadas Realiza proyectos
‘ed:tonales y de Inveétngacnén educatlva ' E

o Aslstente de la Dlreccién. deberla reallzar Iabores de as:ste cna al dlrector general, sin embargo,
jno ‘uce e asl pues solo tiene a su cargo varias secclones de’ Ia revasta y colabora con el drea de

- pro ectos si se neceslta.

Admlnlstraclén General: tiene a su cargo el personal administrativo y de limpieza, pero su trabajo
consiste en manejar todos los asuntos relacionados con las finanzas del IMIE, pagos de némina,
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'colaboradores, Imprenta aslmismo‘lleva “un control de los pagos sobre publlcidad busca
o propuestas con proveedores de papel Impresores elcétera : :

Secretarla Académlca esta drea reallza el disefio y-la operacién de todos los proyectos de
: ,investngacnén la organizacién de foros'y eventos académicos y la coordinacién edltonal de los
: materiales elaborados para la BUAP y el IPN. )

‘ Investlgacién y proyectos: se encarga de coordinar los proyectos de Investtgacl que el IMIE
realiza, al frente se encuentran dos investigadores que dan seguimlento y‘a~s vez’ tamblén

participan en la elaboracién de las investigaciones y los eventos.

‘través de
tituciones
Sta en el Distrito

.De acuerdo con: Mayntz en la descnpcnbn de papeles cabe preguntarse lo que se exige de un
“mlembro en ‘la organlzaclon las actividades que se realizan estan dirigidas al logro de sus
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Estructura formal de la organizacié:

: objelivos asl _Io que se pade a los responsables de cada depanamento. es el cumpllmlento de sus
actlvldades en tiempo y forma, cuestion que se estipula de antemano al inicio de cada proyecto.
Sln embargo amblén nos vnterrogamos ¢LCoémo se reglamentan los procesos? ¢ Existen manuales

“La medld en ue e cumplen las funciones podemos decir que se realizan relativamente, esto
porque la m orla o' es que todos los proyectos se trabajan con gente externa a la
organizacibn en teoria, “cada uno de los miembros que forman parte del personal administrativo,
:cumplen funclones especlf cas que hacen que los procesos de trabajo fluyan de manera continua,
v‘yaunque en ocaslones existen retrasos en dichos procesos, cuestién que abordaremos con mas

profundldad en el sigunente capltulo

“La qstruptufa 6rganizativa y la descripcién de puestos, para comenzar, sirvieron para'ver cémo
esté'éstrhbturado el iIME para el cumplimiento de sus objelivos, pero también nos servira para'
determlnar como se traba]a en la organizacién, es decir, en términos de dIVISIOn de trabajo y de
~cooperat:|0n g,Cbmo se trabaja? ¢ Como estan estructurados los procesos de trabajo? ¢Quignes y
como lntervuenen en cada una de las actividades de la organlzacnén

231 Cc yé'pcrac i

'n y dlwsmn del trabajo

6mo es que se trabaja en la organizacidn? ¢(Coémo se organlza el trabajo

Pe’ro.i ante ‘todo

mbargo no dejaremos de lado las “otras™ respuestas que, en

determlnadas circunstancias; afectan directamente los procesos.

- Para comenzar. a descrlblr el cémo se trabaja, es necesario retomar un concepto acufiado por
. Carlos. Marx éste se refiere a la cooperacién, entendida como la forma de trabajo de muchos
obreros coordmados y reunidos con arreglo a un plan en el mismo proceso de produccidon o en
. procesos dlstmtos pero enlazados [...] La cooperacién no tiende solamente a potenciar la fuerza
productlva individual, sino a crear una fuerza productiva nueva, con la necesaria caracteristica de
la fuerza de masa (Marx; 1946:262).
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Pero z,cémo se da ste valor en el IMIE? Para empezar es necesario senalar que la mayorla del
trabajo se reallza con gente externa a la organlzaclén pero de cualquier manera existe un trabajo

companido entre todos los mlembros

,Ahora' blen. para entender Ia cooperacnén hay que hablar de division del trabajo como un tipo
partlcular de cooperaclén. La cooperacnon basada en la division del trabajo, cobra forma clasica en
la manufactura [...] esta conslste en reunir en un solo taller bajo el mando del mismo capitalista a

“los’ obreros de dwersos of'clos independientes, por cuyas manos tiene que pasar el producto hasta
su termlnaclén [.. 1 ademas la manufactura puede nacer también cuando se une simultaneamente
en el mismo taller a- muchos oficiales que ejecutan el mismo trabajo o un trabajo analogo
(Marx.194e‘272 273) :

) Ahora blenk al hablar de cooperacion y division del traba]o tal’ como Marx acuno estos términos
Imphca de cualquier manera una minima organizacnbn y asl es como surgen Ias organlzaclones y
_portanto la teoria de la organizacion. Fenémeno que estudramos en _la realidad del México actual.

Asl entonces, la division del trabajo en el Mg esté‘dadka,. aunque se trabaje con gente externa a la
organizacibn esto implica una especializacion de funciones y cada una de las actividades que se
realizan son encomendadas a terceros, que son especlallstas en su ramo, en este caso el ambito

educativo, pero coordinadas por el IMIE,

La empresa que estudiamos se organiza de manera que se aprovechan los recursos humanos
(externos) y la tecnologla para su mejor funcionamiento. En este sentido hablamos de todas las
actividades se realizan por personal externo, sin embargo, el personal de apoyo en el IMIE también
juega un papel importante en el desarrollo de esas actividades por ejemplo, en cuestiones-
administrativas como, concertar citas, enviar informacién, conseguir presupuestos, pagos a
colaboradores, apoyos secretariales etcétera, que de alguna manera, mantienen un estl‘_echo
contacto entre la organizacion y los colaboradores. k

Pero cabe sedalar que la cooperacién no solo implica el trabajo de los obreros o el perso_naI
administrativo par la realizacién de los proyectos, se requiere también de la cooperacion de las
cabezas de la organizacién; es decir, la manera en cémo se delega el trabajo, el dar la informacion
necesaria para hacerlo, es decir, todo lo que conlleva dar una orden y realizar las actividades de la
organizacién con la finalidad de cumplir los objetivos estipulados.

En ese sentido, el IMIE cumple con sus objetivos, pero no de la manera en como deberia cumplirlos
toda organizacion, es decir, no existe una cooperacion plena por parte del director general, quien,
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Estructura formal de la ore

B en su mayorla ‘no comunlca a tiempo sus decnsiones delega a tlempo el trabajo etrasa los
. procesos de trabajo y ello imphca costos extras para Ia organlzaclbn y, aqul se ve reﬂejada la

escasa cooperaclbn de las cabezas tanto para los: empleados como para su organlzacnén en

general

: 232 Los'grupos"form'ﬂlcs ,e infdﬁh:ﬂéé,de trabajo

‘Al hablar de cooperaclbn y grupos formales de trabajo, también sera necesario esquematlzar cada
ses de Ios dlstlntos procesos productivos, tal y como son concebidos por la
: 'k organizaclén de manera formal ‘Esto obedece a que estamos estudiando el cémo se da el trabajo,
cémo Interwenen los miembros en cada proceso y por tanto a qué costos se llega al producto final,
] porqu_e_c‘a,be, hacer mencién que si existe un retraso por minimo que sea éste repercute en el

k_: p'rqduct;’;’ﬁnal’ ‘

El primer abordaje tedrico de la organizacién tiene su referencia desde el punto de vista de la
coopefacién 4quién coopera y como lo hace? Cada miembro en la organizacion ya tiene
delimitadas sus funciones que no estan especificadas’ en. manuales de procedimientos, la
organizacion no cuenta con ellos, asl que las actividades del mE son establecidas de manera
tacita, esto hasta hora si ha afectado el logro de cometidos parciales, aunque algunas cosas se
realizan con gente externa; en el caso de Educacién 2001, no hay una cooperacién como tal, pues
aunque se cumpla la meta de sacar la edicién de la revista, los costos humanos, temporales y
econdmicos afectan la vidé de la organizacién.

Definamos pues a los grupos formales, de acuerdo con Schein es todo aquél que se integra en una
empresa para realizar una tarea . especifica relacionada con su misiébn organizacional
(Schein;1982:136). -El distingue a dos grupos formales: los permanentes formados por altos
ejecutivos fijos o unidades de trabajo dentro de un departamento y los grupos temporales, que son
comisiones especiales que dejan de existir en cualquier momento.

Tomando en cuenta la definicién anterior, dentro del IMIE existen grupos formales temporales y
permanentes, como grupos permanentes tenemos a los encargados de los diferentes
departamentos: Direccion general Administracion general, Secretaria académica y Coordinacion
editorial, dentro de cada departamento existen a su vez otros grupos formales: el formado por los
coordinadores de investigacion, el que se encarga de la edicion de la revista y uno mas que tiene a
su cargo la cobranza, atencidn a clientes, proveedores y suscriptores. Asi entonces, en el IMIE
existen seis grupos formales, pero también las areas de Investigacion y proyectos y la Gerencia
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temporal y colaboradores eventuales, no cumple con las expectativas el u"mpo y dlnero para':,‘ B

sacar mes a mes la edicién de la revista,

: Para la orgamzacubn el trabajar con gente externa le ha funcionado por varias razones, entre ellas =
.se encuentran a) no es necesario elaborar contrato para los colaboradores; b) cada uno de los.
proyectos elaborados por el IMIE han slgnir cado puntos a su favor en el sentido laboral yle han'-
‘ slgmﬁcado _prestigio entre sus cllentes si no fuera asl, el IMIE hubiera desaparecido hace mucho
tiempo, esto porque en cada proyecto se convoca a la gente idénea para ello y ¢) le ha 5|gn|f cado
“de alguna manera, un ahorro de conflictos innecesarios, la premisa, no comprobada claro, pero
que nos servira de gula para saber por dénde anda la organizacion, es que el si el IMIE contratara
personal de planta, para desarrollar las diversas actividades, estos exigirian mejores'co‘ndiciones
de trabajo, un mayor sueldo, entre otras cosas, situacién que no se presenta con el personal de

apoyo que trabaja en la orgamzaclén.

Los grupos lnformales en Ias organizaciones surgen por las necesidades que trascnenden el area

de trabajo [ ..] la tendencta a conformar grupos formales existe porque todos tlenen necesudad de. :

relacionarse con otras pe‘rsonas Los grupos informales casi slempre surgen s Ias oportunidades
Texusten estos gru os'a menudo vnenen a servir una funcién contraorgamzacuonal en Ia medida’ en
tai as tendenclas coercntlvas en la orgamzacnén (Schem 1882: 137)

: que puedan contrarr

Ies ‘uno de ellos es el de nivel mas alto, es

’ Dentro del M podemos |nguir tres grupos lnfo'
decrr Ios dlrectlvos que a menudo se reunen para comer o asnsten a las cantinas a ver el futbol,

’los o(ros ‘dos” grupos son ‘el integrado por la’ secretana del director y la asistente de la

. admmlstracnén quienes se juntan. para comer o para ir al cine o a fiestas y finalmente los

mensajeros quienes también se retnen para comer, ir al ctne o a fiestas.

Asi, se han organizado tres grupos informales, quienes chocan entre si, pues las secretarias no
son consideradas en el grupo de los directivos, y ellas no consideran, ni por error a los mensajeros.
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Estructura formal de la organizacion

2.3.3 Los procesos de trabajo

Pero, ¢cuales son las acuvndades y los procesos que se siguen en el IMIE? Anteriormente hablamos
de cooperacion y la forma enla que esta se da; ahora presentamos n esq lem, A d ’

trataremos ‘de |lustrar Ios procesos’ form slguen en la anlzaclbn para Ilegar al
cumpllmlento de los cometldos parciales d

Edaon
3 ecrurs

"Fia. 2.2 Frébesd iqﬁnél aue siaue ta oroduccién de Guias didacticas para el bachillerato )

La 'pro_ducciQh de los materiales didacticos, se realiza con gente externa a la organizacién, se
cuenta en esté caso, con un- coordinador que da seguimiento a cada paso del proceso de
elabolracibn y es el encargado de las cuestiones administrativo-editoriales, como es pedir permisos
de reproduccién. ya sea de algunas imagenes o textos, realizar tramiles de registro ante Derechos
de Autor y gestionar los nimeros ISBN y también es el encargado de la entrega del material a su

destino final.
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: lgual que en el cas nterlor para el desarrollo de pro ectos de mvestigacnbn. se recurre a gente
externa para que colaboren estrechamente con el IMlE A»la cabeza del equlpo, se encuentra el
Secretario académico; Ios encargados de |nvestlgaci0n y proyectos son’ los encargados de
coordinar 'y en su caso de partlmpar en lodos Ios proyectos que se Ilevan a cabo en materia

educatlva

" Fia.'2.4 Pfoceso formal aue siaue Ia elaboracién de eminarios foros v e

En este caso, para la conformacion de panelistas y/o participantes al evento, se requiere de gente
externa. Regularmente cuando se realizan este tipo de foros, las encargadas del area de proyectos
son quienes desarrollan esta actividad, en casos en los que se necesite mandar invitaciones via
fax, o por correo convencional, se cuenta con la ayuda de los mensajeros y de las secretarias.
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Estructura formal de Ia organizaciéon

- 1*locture
. Ede.
Zrwpemia T | ] Contactacon lg . Conecoonn U3 Loctirn
B . desintundor o papel ¥ nisio bueno - . ‘M.Eﬂ

", Fig' 2.6 Proceso formal que se‘si‘gu;a para la produccion de Educacién 2001

De igual forma, Ios colaboradores de Ia revusta 'el trabayo de produccion (formacion, pre-prensa e
impresion) se realiza con gente externa ) la'orgamzacvén En este proceso distinguimos una
pamcnpacmn de los mlembros del IMIE pues aquI intennene el encargado de la publicidad, el area
administrativa, para resolver todo lo que se ret' jere a pagos a proveedores, colaboradores; el area

de suscnpcnones y Ios mensajero

234 Récur56§ tc‘cnrolégicos

sos de trabajo, debemos preguntarnos ¢es suficiente el personal y los
continuacién presentamos un listado de los recursos humanos y

Una vez desbritos;lo

recursos tecnolég c

tecnolbgucos con i e cuenta el IMIE.
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Recursos humanos Niveles de estudio

Director General Cuenta con estudios de doctorado

Asistente de la Direccion (1) Asistente que cuenta con nivel de estudios de maestria

Administracion General Un administrador con nivel de estudios de licenciatura

Asistente de Cobranza (1) Nivel técnico

Publicidad y Ventas (1) Licenciatura

Secretaria Académica Encargado de los proyectos de investigacién con nivel de
estudios de maestria

Investigacion y Proyectos (2) Coordinadores de investigacion con grados de maestria

Coordinador Editorial En cargado de la edicion, cuenta con niveles de estudio de
maestria

Asistente Editorial Encargado de la edicion de la revista, realiza las funciones de
reportero, cuenta con licenciatura terminada

Secretarias (2) Nivel técnico de estudios

Mensajeros (2) Nivel técnico de estudios

Personal de limpieza (2) Sin nivel de estudios

Recursos Tecnolégicos Cantidad

Computadoras 8 computadoras Compaq Mv540

Impresoras 6 impresoras Lexmark 212/ dos impresoras laser HP

Folocopiadoras 1fotocopiadora canon

Maquinas de escribir 3 maquinas de escribir eléciricas

Engargoladoras 1

Teléfonos 9 teléfonos :

Grabadoras 1 '

Camaras fotograficas

Television

Videocaseteras

N =] ] -

Fax

Cuadro 2.1 Recursos humanos v tecnoloaicos con los aue cuenta el MIE.

A simple vista, uno pudiera pensar que de acuerdo a todas las actividades que realiza el IMIE, los
recursos humanos y tecnolégicos antes mencionados resultan insuficientes, y la realidad es que es
asl, pues a pesar de que es una empresa pequefa, que cuenta con 16 miembros sl necesita de
mas recursos tanto humanos como tecnolégicos para la realizacion de su trabajo. En primer lugar
hace falta a un encargado de sistemas en caso de descompostura de las computadoras, pues
cuando esto sucede, se retrasa el trabajo de todas las areas.
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Estructura formal de la organjzacién

En segundo lugar, quiza para reducir costos, seria viable contar con disefiadores y formadores que
laboren dentro del IMIE, pues el proceso de produccion de la revista y de las gulas se realiza con
gente externa que también lleva a cabo otros trabajos. En sl los recursos humanos y tecnolégicos
empleados para la realizacién de todas sus actividades, no son suficientes para llevar a cabo sus
actividades cotidianas. :

Para la organizacion, lo importante es el cumplimiento de sus cometidos parciales (investigaciones,
proyectos y publicaciones); una vez descritos los procesos de trabajo, surge la pregunta ¢cémo se
lleva a cabo? ¢ Existen manuales de procedimiento? La respuesta es negativa, el IME trabaja‘ con
cada proyecto sin tener ningtin manual de procedimiento, en ese sentido, si no los héy. estamos
ante una organizacién informal o que desde el principio lo ha privilegiado, con esto no queremos
decir que estamos ante un problema, es mas, dentro de la organizacién existen pocas reglas, y el
principal fin es llegar al cumplimiento de sus cometidos parciales, en pocas palabras estamos ante
una organizacién informal donde hay pocas normas pero que funciona, entonces, en ese sentido

¢ es necesario racionalizar al MIE?

24 Es;rtx‘ctu'rzi de la autoridad

Como pane de los estudlos reahzados por Weber, dentro de la eslructura formal de la organizacion

encontramos tamblén Ias diferentes formas de ejercer la autondad ésta se refiere a las facultades

de demstén y de mando establecidas en reglas y papeles, por un lado y por el otro la ejecucién y
obedaencna de las mismas (Mayntz; 1996:125). Toda orgamzacubn umpane ordenes, estén éstas
- establecidas formalmente o sean trasmitidas de forma oral por los directivos de la organizacion a

los miem bros.

El mandar y obedecer en el IMIE esta dado por el Director, que a su vez transmite las 6rdenes a los
responsables de cada area (Administraciéon, Secretarla Académica, y Coordinacion Editorial) y
éstos trasmiten los mandatos al personal administrativo, ademas de los colaboradores externos a
la empresa. Weber distinguié tres formas de ejercer el poder, a través de la jerarquia, por
decisiones democraticas o cuando los grupos superiores influyen sobre los inferiores.

De cuerdo a la forma en que se estructura la organizacion, las actividades que realiza y sus
objetivos, encontramos que la estructura de la autoridad es jerarquica; la cabeza influye sobre los
directivos y estos transmiten las 6rdenes a sus subordinados, pero, ¢ el rendimiento se consigue?
Tenemos una respuesta relativamente afirmativa si consideramos so6lo los proyectos que se
realizan con personal externo, sin embargo, en el caso de la revista, el rendimiento no es
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afortunado pues exlsten retrasos que en su mayorla se generan por el dlrector general que no
dehmlta la tematica del numero a tlempo cambia de oplnlén de manera inlempestwa lo que origina
un retraso en la publlcaclén y costos extras para la mlsma 2 :

‘_En Ia brgénizacién también distinguimoskotrab formai' de‘amoridad y es la que ejercen los
résponsables de area, en ellos, mas que‘una forma jeféi'qulca. (transmisién de érdenes de la
cabeza a los subordinados) prevalece la forma democrétlca delegan responsabilidades de abajo
hacia arriba, encontramos apertura tanto de los directivos como de los miembros, no hay coaccion,
y de cuerdo a la experiencia personal del lnvestlgador, existe una relacion cordial y amena.

Pareclera que las actividades se realizan mejor 'si existe una forma de autoridad democratica, las
relacnones |nterpersonales tamblén son mucho més abiertas, pero ahora sélo nos compete hablar
.de la estructura formal y estos datos que se presentan se bordaran con mas profundidad, en otro
capltulo o :

" De i:uérdo a los tipos de domlnéclén planteados por Weber, encontramos otra forma de clasificar a
la organizacién, de acuerdo a la e‘structura formal que presentamos, para Weber, la dominacién y
la autoridad es la probabilidad de que las 6rdenes especificas encuentren obediencla en grupos
dados de personas (Mayntz;1996:143), esto se refiere, para especificar mas, no a la relacién entre

. el pbder y un miembro, sino a la relaciéon existente entre puestos o funciones, pero, surge el
interrogante, ¢ por qué se obedece, 0 qué motivos impulsan a los miembros a ellos?

Asl pues, Weber distingue tres tlbos: de dominacién: la dominacién legal se justifica por su
referencia a la legalidad de un orden ‘eétablecido. en virtud del cual los titulares de determinados
puestos tienen el poder establecido por este ordenamiento; la dominacion tradicional se apoya en
las tradiciones vigentes en virtud de las cuales determinadas personas son llamadas a ejercer la
dominacion y finalmente la carismatica se apoya en la pretensién de que hay que prestar
obediencia a . determinadas pérsonas por razon de sus cualidades extraordinarias.
Mayntz;1996:135). !

‘Tanto 'parvai ‘rﬁ‘a'ﬁdér como para obedecer, implica un minimo de identificacion con la organizacion,
no sélo se obedece por‘ coaccion o de forma voluntaria, estos presupuestos parten también de
otras cuestionés ajenas a lo anterior, puede influir en ello, si los miembros obedecen porque
esperan un salario, o también porque pueden existir ciertos grados de motivacion. Segun los tipos
de dominacion, en el IMIE nos encontramos con el tipo legal, una legalidad establecida.
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) . motlvacién pudlera pensarse que si por un lado tenemos una estructura de autoridad en Ia que o
.domlna la cabeza de la organlzaclén los mlembros obedecen por s:mple coaccnén o mledo ; sm‘ .

actlwdades estan reducidas al amblto administrativo, entonces, se puede decir. que snguen enla
orgamzaclén porque por un Iado pueden tener excelentes mohvaciones esta” snuaclbn la
comprobaremos mas adelante.: ‘

2.4.1 Formalidad e informalidad

En muchos casos, las organizaciones necesitan estar racionalizadas, de primera impresién es lo
que necesitan: orden, pero muchas veces, ordenar a una organizacién, significa aniquilarla. Es
decir, la manera en como se aplique ese “orden” influye mucho en el desempefo organizacional, la
racionalizacion de las empresas ha sido mal entendida, esto liene mucho que ver con la cultura
organizacional, en primera instancia, una empresa racionalizada tiende a volverse apatica, lenta,
ineficaz e ineficiente, no sdlo es normar cada proceso y cada actividad, sino tiene que haber una
justificacion para hacerlo o de lo contrario, pudiera generarse lo anterior, y esta cuestion la vemos
hoy dia en el desempeiio de las organizaciones mexicanas. -

De cuerdo con los presupuestos de Weber, socnélogo y estudloso de las orgamzac:ones concibi6 a
la burocracia como el desarrollo mas lmportante de la socledad moderna e industrial, indispensable
y s ‘clahsmo), para él la burocracia puede

para los dos sistemas econémlco-polmcos (capltalls
resumirse bajo el presupuesto de control y que se ref'er} a Ia manera en que las organizaciones
complejas y modernas, ejercen el control en Aa'somedad\* tanto en la relacién con sus miembros y -

su ambiente (Thompsom,; 1984: 17)

terlstlcas para formar su “ideal” de burocracia:

Ademas de lo anterior, Weber propu algunas'ca :
a) especializacion de tareas b) jerarqula de autondad c) sistema de reglas; d) impersonalidad; e)
empleo basado en callrcacnones (Thompsom' 1984: 19)

Desde le: punto de. vista de los presupuestos antes mencionados, al hablar del MIE, nos
encontramos a una organizacién que est4 poco configurada, es mas, cuando hablamos de los
objetivos de [a organizacion, nos dimos cuenta de la vaguedad de los mismos, y esto ahora es uno
de los indicadores que nos muestran el grado de racionalizacion existente en é&l.
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Ahora blen, raclonallzar no es lo mismo que lograr la eficiencia en upa orgamzaclén Weber ya lo

habia planteado al mencionar que los procedimientos formales implican un calculo correcto pero no

garanuza Ia eficiencia. Pero desde el punto de vista de la teoria de la burocracia, estamos ante
“una organlzacibn sin manuales de procedimiento, sin reglas, con objetlvos vagos; esto puede ser

una carencia o un atributo, determinado esto por el logro de sus cometidos parciales y a qué
: costos se conslgue por otro lado, en cuanto a la profesionalizacién de sus miembros, solo quienes
i tlenen a su cargo los puestos gerenciales, y los encargados de coordinar los distintos proyectos de

invesugacnén son.las Onicas personas que estan “capacitadas” para ejercer sus puestos, el
: personal admlnlstratlvo, solo cuentan con carreras de nivel técnico.

" Para el IMIE O es necesano profesionahzar, pues recordemos que todas sus actividades las realiza
'con personal externo ala organlzacrén en ese sentido, en cada proyecto sélo participa la gente
adecuada para Ilevarlos a cabo, Esto también depende de la naturaleza del trabajo que se realiza,
‘pues para todas las acuvldades se recurre a especialistas en temas educativos, y para ello no es
X necesano profeswnahzar al personal administrativo; pero en el sentido de motivacién puede ser

: |mportante tomar en cuenta al personal para dar capacitacion segin el trabajo que desemperien.

Estamos pues, ante una organizacién poco configurada: el IMIE no cuenta con una estructura
organizativa oficial, tampoco existen manuales de procedimiento y otro tipo de documentos en los
que se especifiquen las funciones de cada Lmo de los miembros, aunque estas, de manera tacita,
son entendidas por el personal. Quiza, resulta pertinente mencionar que en algunos procesos es
necesario contar con algin tipo de manual, por ejerhplo. Educacién 2001 no cuenta con un manual
de estilo, y las guias de estudfos. pudiera ser que lo nécesiten, sin embargo, en México, en la
industria del periodismo, los manuales de estilo existentes no son consultados, y muchas veces ni
son conocidos por los empleados, De cualquier manera, las actividades del IMIE se cumplen sin
tener ese grado de formalizacién en los procesos de trabajo pero los costos que se generan por
ese solo hecho son altos, cuestion que comprobaremos en el siguuente capitulo.

Ahora bien, ya hablamos del grado de formalidad é ihfo:rmalidad que existe en el IMIE por lo tanto,
es necesario abordar otro aspecto que ngs‘aYUdara a completar lo anterior. Los procesos de
reclutamiento de personal dicen mucho de Ib qué esla organizacion, pues lo importante para ella,
es el logro de sus cometidos parciales para asl llegar a cumplir el objetivo general, por eso es
importante prestar atencion a las personas que llega‘n a la organizacion, pero también como es que
llegan: ges el reclutamiento un proceso formal en el IMIE? ¢ Qué tanta importancia se le da?

El canto de las sirenas 66




Estructura formal de la ofgénlzacién

2.4.2 Proceso forirh‘;al' de récluiémiehto

Una vez descrito Io antenor es |mportante abordar el tema del reclutamiento, ¢cémo se recluta en
el IMIE? ¢Qué lmpoﬁancua se le da a ese hecho? ¢Quiénes llegan a la organizacién? De acuerdo
con Mayntz, la manera en como las organizaciones reclutan a sus miembros depende
estrechamente de la actitud del miembro potencial frente al objetivo de la organizacion y de los
motivos para su ingreso [...]. Cuales sean las personas en las que hay que pénsar para su ingreso
en una organizacion depende de los puestos a ocupar, que a su vez se deducen del objetivo de la
organizacion (Mayntz; 1996:144).

Ante esto, hay que mencionar que existen organizaciones que cuentan con un area especifica que
se dedica a reclutar el personal, otras por el contrario, contratan agencias de reclutamiento. En el
caso del IMIE, no hay un proceso de reclutamiento y seleccibn de manera formal, aun después de
10 aflos de existencia, la organizacién conserva a sus primeros fundadores (Asistente de la
) Direccion, Secretaria Académica y Coordinacion Editorial).

_El personal que labora en el IME no fue reclutado de manera formal, desde las secretarias,
mensajeros,  coordinadores de investigaciéon, etcétera Todo Ilegaron a la empresa por
recomendaciones de terceros, no hubo una selecclbn de personal adecuada a las necesidades de
la empresa; para el IMIE sélo basta que tenga el visto bueno de otro para imcvar la relacion laboral.
Asi es que de cualquier manera, existe una forma de reclutamlento pasivo,. Pero surge la pregunta

¢quiénes entran a la organizacion? ¢ Existe un perﬁ

A final de cuentas el personal que labora actualmenté eri Ié r recomendacnbn
es personal que es

n ‘todo ello no resulta

de terceros. Si tomamos en cuenta ese hecho, es que “de alguna’

responsable o sabe hacer las cosas, —-por algo se les recomendo— p»

suficiente para la organizacion por varias razones: :

a) No es personal que esté plenamente identificado con los objetivos He la organizacion.

b) Debido a que no existe identificacion, esto puede ser un factor para que Haya continua rotacion
de personal.

Hasta ahora, en general, no ha habido muchos problemas por rotacion excesiva de personal, pero
en el caso de la Administracion, que a lo largo de casi 10 afos han desfilado 10 administradores
(casi uno por aflo) si ha afectado en el sentido de que en cuestion de finanzas, no se ha dado
continuidad a los problemas fiscales adquiridos con anterioridad, ni se ha logrado una
compenetracion entre los directivos, el administrador y la organizacién en general.
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Debldo a que quienes han 'sudo selecclonados no tlenen que_ocupar- cargos de relevancla y -
responsabllldad enla organlzacibn sélo basta con que cumplan algunos requrs:tos : ’

MENSAJEROS: Buena presentaclén saber leer y‘escnbl
SECRETARIAS: - Buena presentacion,’ manejo e paqueterla access, word excel power polnt -

experiencia) :
COORDINADORES DE INVESTIGACION: buena presentacrén estudros de Ilcencxatura o posgrado. |d|oma
inglés, manejo de paqueteria (word, power point, excel) expenenr:la en investlgacién educativa,

ASISTENTE DE EDICION: hivel licenciatura o posgrado,’ Idloma lngies studros de letras o periodismo,
experiencia, manejo de paqueteria (word, excel power point) buena presenlacién excelente

redaccién y ortografia. : S -
ASISTENTE DE LA ADMINISTRACION: buena presentaclén mvel tecmco de estudlos conocrmlento en

paqueteria (word, excel, power pomt)

Un' caso muy particular dentro del imie es que alo argo ‘de sus casi 10 aﬂos de vida ha exnstldo
. una rotacion frecuente en el puesto de la Admmlstracién De aeuerdo ala experiencia y a Ios'
comentarios de los empleados, han pasad por_el:puesto:10 admtnistradores' ‘la razén es muy. -
a‘empresa;en’ calidad. de admlnlstradores‘ no

: srmple si mencuonamos que qurenes llegaro
ten(an estudlos relaclonados pues ocupaban el puesto por ser amigos del Director

En alguna ocasron se Ilegé aanuncia
‘necesntaba aun admlmstrador de manera urgent
\organlzauén EI lMlE cometlé el .error de contratar ala prlmera persona en sollcnar el puesto sin o0
antes hacerle una mvestlgamén a conrzlencla‘ no se tomé en cuenta el capltal cultural del indlvrduo -

| resultado’ fue un desfalco impreslonante ala i

Ademas, tanto la rotaclén de adminlslradores como el hecho de que no exista un proceso de
reclutamlento formal para delermlnados cargos, ha ocasionado los problemas economicos del IMIE:
poca o nula atencpbn a la deuda fiscal contralda desde 1997, falta de vision para solucionar la
situabién en'la due se encuentra y en general, poca atencidon a las condiciones laborales del
personal, cuestion que abordaremos mas adelante.

En-ese sentido, puede decirse, cuenta con la gente necesaria que desempefia las diversas
actividades; recordemos que el IMIE prefiere trabajar con gente externa; en muchos casos existen
organizaciones que para ellas resulta necesario que se normen sus procesos de reclutamiento y
seleccion, pues es importante saber quien integra la plantilla de personal, también es necesario

'En platica informal miembros del IMIE se refirieron al perfil que se les solicité para ocupar su cargo.
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por lo que se tenla un apoyo por parte de'VIaVI'SE'P

A pesar de que en ese aspecto el reclutamlento de personal es pasivo, de‘cualqmer manera debe
haber un proceso formal para evntar cualquler problema que se pueda origlnar con ello aunque por
ahora, pareciera ser que no se ha tenido un conﬂlcto con el personal reclutado reclentemente

2.4.3 Induccién y socializaci('m'dcl:pcyrs‘o_'nal

Asi como es importante saber a quién llevamos a la orQanizéchn “también lo es la forma eh la que
se entrena y socializa al personal, como ya menmonamos tanto secretarias, personal de llmp(eza y
mensajeros era personal prestado por Ia SEP, asl que ||ustrar la ‘forma en que ‘se reallza el
o‘ma ‘do en: cuenta que pér expenencna personal del

entrenamiento y seleccién es muy féctl
investigador, lo vivié, ademas de que, cuanq

¢Se entrena y socializa al personal? ¢C
podremos decir que no es sufi ctente aunque qulza deberlamos tomar tamblén en cuenta la presion
del trabajo y este proceso no resullo muy llustrador para el nuevo personal

En ese sentido entrenér es enseﬁar alos empleados las habilidades técnicas que necesita para

desempedar eficientemente su trabajo. Socializar es el proceso de ensedarle como funcionar en la
organizacion, cuales son las reglas y normas de conducta que se deben seguir (Schein;1982:19).
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Partiéndq de estos presupuestos, podremos responder a los interrogantes planteados, hablaremos
: primero,_de la experiencia personal del investigador. Cuando este llegé a la organizacién, se tuvo

muy pdgo tiempo para entrenar y socializarlo. Quien dejaba el puesto solo tuvo medio dia para
. éxblicai' el funcionamiento de la organizacién y concretamente el proceso que se sigue para

reélizar las guias de estudio. ¢ Fue suficiente? No lo fue porque a pesar de que se explicd y tomd
"~ nota de ello, existla una inseguridad en cada paso, ademas, no hubo una presentacion previa con
losk maestros, disefiador, formadores y coordinadores de las: gufas. En' pocas palabras, los
procesos de produccién se aprendieron sobre la marcha, de igual forma con la socializacién en la
.empresa :

Con respecto a la experiencia que se tuvo con el redlutém 0 eh;rénémi_ento y seleccién del
nuevo personal, fue exactamente lo mismo, no sef'tuvo el .tiempo sﬁﬁbienle para entrenarlos y
sqcialliarlos. quien tuvo mas problema fue quien ocupo el cargo de recepcionista, esto obedecié a

que se le indicaron sus funciones y se le dijo 'corhb‘hacerlo pero 'nunda'_ fu}a presentada a todo el

personal, cosa importante para ella, pues al pnnciplo Xisti
a Ias llamadas telefonicas.

on muchas confusiones con respecto

En ese sentido, el hecho de que no'se S0 evo personal, sl repercutié en el

trabajo, aunque no de manera grave,

‘pues por cada duda que se

o.t‘vel hecho de que no esté
a para la organizacion. De la

plenamente entrenado y socializado puede signlf

mlsma manera, este personal, al no contar con n|n
p am S panes

para la  empresa, puede desencadenar [

kldentlf icamos ahora Ios posibles problemas que pueda tener la organizacién a futuro, por ahora, es
imposible comprobarlos porque aun'.es muy prematuro conocer los pensamientos de los
: ;trabajadores y de Ia orgamzacnbn Sin embargo, a esto se le debe dar |a importancia precisa, para
- :asl evntar pos:bles conﬂlctos a futuro. Es mas, queda claro que el IMIE tiene que formalizar el
reclutamlento el entrenamlento y la socializacion si pretende consolidarse como un instituto de
' investngacuén y,tomar en cuenta los valores que expresa su filosoffa: respelo, rigor, calidad y
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'2‘.4.4 MotiVaéiq’iﬁ y" e‘S‘ti'los‘ gérénciél

Ya -antes’ menci namos la forma en que se’ esl I

: 'los grados de ldentpf cacuén con la empresa

tlene que ver en dar respuesta

Estructura formal de la organizacién

seriedad. Que aunque se refieren a cada investlgaclén o proyecto el personal de apoyo tamblén -
juega un papel no menos importante y comeo tal se le debe reconocer - -

tura Ia autoridad en la organizacion pero no

pregunta del por qué obedecen los miembros, muchas veces los problemas que
se tar una organlzaclon no sdlo estén en el logro de los objetivos, sino el problema

’ pud:era estar en ‘los miembros de'la organizaclén y cbmo concnben ellos el trabajo, aunado esto a

'vPara comprender la forma en que funcnonan las orgamzacnones es necesario entender como

actuan los muembros sobre todo Ios gerentes que ductan polmcas y reglas (Schein;1982:48). E!

trabajo en: la orgamzacnﬁn es necesarlo entenderlo si primero analizamos la forma en que se

’dmgen Ias orgamzaclones Y. por supuesto cada d |gente tiene su propia concepcién y con ella
3 porqueé la’ gente traba]a y/o porqué tiene que motivarla a hacerlo.

bésmas de las que por ley tienen derecho los trabajadores.

‘Primeramente se tiene una jornada laboral de ocho horas diarias, col ! erecho a una hora de
. comida; cada miembro realiza las actividades pemnenles especlﬁcadas por los directivos de la

organizacion; los empleados tampoco cuentan con vacaclones repaﬂo de uulldades salario digno,
prestaciones sociales como derecho al seguro médico y no se ‘cuenta con un contrato. La
organizaciéon paga solo a mensajeros y a la recepcidnisla por medio de salarios asimilados, los
demas miembros, son prestadores de servicios *por honorarios®.
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Lo anteriork es la situacion laboral de los trabajadores del IMIE, sin émbarg'q.‘sl consideramos a la
motivacion como un incentivo ~social o econémico— podemos‘d‘ecir due'sbllé pocos trabajadores
gozan de él. En este sentido son solo algunos que después de haber terminado un proyecto largo,
dificil y agotador, se les remunera econémicamente una parte de éu salarib. como ayuda extra por
la prestacion del servicio, o incluso, se organizan reuniones en las quye panicipah los altos mandos

del IMIE.

Esta situacién solo es vivida por un porcentaje minimo de los miembros de la organizacion, los
demas no son tomados en cuenta, en esos aspectos, rara vez se deja algun dia libre, (solo
viernes) pero esto sucede dependiendo de las cargas de trabajo, por lo regular esta situacion se da
cuando se acercan vacaciones y por consecuencia las universidades, escuelas u oficinas de

gobierno no laboran.

Para el personal que ocupa los puestos de secretarias, personal de limpieza, y mensajeros, no
cuentan con ningln tipo de motivacion, sin embargo, por medio de platicas informales, comentaron
que continuan en su trabajo porque lo necesitan, ademas de que reconocieron que debido la
situacién econdémica no han concretado o no han visualizado otras alternativas de trabajo.

De acuerdo a los estilos gerenciales establecidos por Schein, el personal que es responsable de
coordinar investigaciones y el Asistente Editorial, son quienes gozan de incentivos economicos y
sociales, las catalogamos dentro de los supuestos sociales, en los que se le da imporancia al
factor social, la motivacion para trabajar, la productividad y la calidad del trabajo estan relacionadas
con la naturaleza de la relaciones sociales entre trabajadores y su supervisor (Schein;1982:52).
Para Schein, las relaciones sociales implican el desarrollo de la moral alta, existe una libertad para
trabajar, hay buenas relaciones y se consideran aceptados. Por otro lado, no debemos dejar de
lado los incentivos econémicos que este mismo personal recibe al término de cada proyecto, la
estrategia gerencial implica que no se debe privilegiar la atencion a la tarea a realizar sino también
prestar atencion a las necesidades de la persona; en lugar de controlar a los empleados debieran

preocuparse por su bienestar.

El tipo de estrategia gerencial que se da en este supuesto y un hecho importante es que la
empresa reconoce el logro del trabajo realizado, y que no solo el incentivo econémico es
importante, pero como ya se dijo, esta situacién se da con un porcentaje minimo de quienes
laboran en el IMIE, y la otra parte del personal, no cuenta con ningtin tipo de incentivo, ni econémico

ni social.
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‘Asl, el IMIE: rlvnlegia solo aquellos que contribuyen a lograr los. cometldos parc' les _pero no en

térmlnos de ograr un prestigio como empresa: cuando se realizan proyectos que ‘ayuden a
p yecto realizado

Incrementa el ‘curricutum ~laboral, sino también se’ entiende que ca
exltosamente lmpllca tamblén gananclas econémicas para el futuro.’ g

Veamos ahora cuales son Ios puntos de vista de Maslow sobre la motlvacién y ublquemos en qué

’ niveles see cuentran los miembros del IME. EI siguiere que Ias necesidades del empleado existen
en una Jei’arqula innata en la cual Ias nece5|dades basicas deben satlsfacerse en un grado
considerable antes de que las necesldades mas elevadas sunan para motlvar el comportamiento
del individuo. (Salaman;1984; 178)

Maslow presenta cinco . niveles y.para Ilegar al mas alto hay que satlsfacer los pnontarios 1)
necesidades fisiolégicas; 2) necesidades de seguridad; 3) necesldades de pertenencia y amor; 4)
necesidades de reconocimiento y 5) necesidades de realizacién det ego.

Una parte de los miembros del IMIE se encuentran, de acuerdo coh la piramide de Maslow, en el
primer nivel, entre ellos estan los mensajeros, secretarias, -y el‘ personal de limpieza, en las
necesidades de reconocimiento se encuentran los coordinadores  de investigaclbn; por tltimo
encontramos en las necesidades de realizacién del ego, tanto al Direcior, al Secretario Académico

y al Administrador.

2.5 Estructura de la Comunicacion

Anteriormente estudiamos el aspecto formal de la orgahizacién en cuanto a sus objetivos, filosofia,
estructura organizativa, la seleccién, reclutamiento, fos procesos formales de trabajo, entre otras
cosas, pero en todos estos aspectos es muy importante hacer un estudio de la comunicacion
dentro del IMIE, para saber como esta estructurada y como funciona internamente, es importante no

desdefar este aspecto.

Segun los tedricos estudiosos de las organizaciones, de la comunicacion parten las transmisiones
de drdenes y mandatos, la informacion es necesaria para poder decidir y ordenar con miras a un
fin. [.] Las comunicaciones en un organizacién pueden discurrir en sentido horizontal, entre
posiciones iguales.ken sentido vertical, de arriba a bajo o de abajo hacia arriba, pueden ser
transmitidas por diversas manera 'ya sea por teléfono, oralmente o por escrito, tarnbiéh es
irﬁponanle hacer fa distincion del contenido de las comunicacicnes (Mayntz;1996:117) :
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El organigrama es una de las. ’ormas de representar la estructura de las comunicaciones, pero
muchas veces resulta' lnsufcientes porque sélo uustran la estructura de manera general, pero no -
la forma en ‘la que se‘dan Ias comunlcaclones Hay sin embargo, una forma de determinar la
: estructura de las comunlcaclones, esto es por medio de los grafos que son puntos que se unen:
entre sl por medlo de puntos y lneas que pueden considerarse como simbolos de las unidades de

la organlzaclén y su relaclén con Ia comunicacién (Mayntz,1996:119).

Por mgdlo de' Ios gfafoé podemos reconocer las diversas relaciones de diferente intensidad y
frecuénqlé’. bai’a’i‘eallzar este reconocimiento es necesario distinguir también las llneas (trazo que
se.dnén dos ‘puntos); senda (unién entre dos puntos que pasa por varios lugares intermedios);
distancia, (senda mas corta entre dos puntos); grado, (nimero de lineas que desembocan o
comienzan en él). De acuerdo a los presupuestos establecidos en los grafos, trataremos de

establecer [a estructura de la comunicacién en el IMIE.

Dir. Gral

Secrelaria
Académica

Asistente de
la direccidn

Investigacion
¥ proyecios

Publicidad
y ventas

Consejo
Editonal

Aux.
Administrativo

Secretana
director general
y Secrelaria
academica
Personal de
moeza

Recepcion y Mensajero
suscnnaiones

Fig. 2.6 Diagrama que ilustra la de las i es en el IMIE

Una vez representada la estructura de las comunicaciones debemos preguntarnos qué se obtiene
con conocerlas, pues bien, es necesario determinar qué tan configurada esta el modelo de las
comunicaciones, ello implica también que tan eficiente se es, |a estabilidad de la organizacion pero

siempre tomando en cuenta el cumplimiento de los objetivos.
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La estructura de las comunlcaclones corresponde de acuerdo con Ia teorla de Ios grafos, a un
modelo mcompletamente conectado, cuya direccion es de manera descendente y-en. algunos
casos de manera horlzontal. ademas como se observa en el grafo. la d:recclén de las
cbmunicaclo'nes‘, es multiple, ademas de que es claro definir que comanda la cabeza de la
korga’nlzaéiéh:'como ya lo vimos, todas las érdenes parten del director general que a su vez las
transmite ‘a los responsables de los diferentes departamentos quienes a su vez, las comunican
btras Ordenés a su personal. De acuerdo a la teorla de los grafos, con un modelo como éste se
) hene el nesgo de caer en el desorden, la confusién, en procesos lentos y poco eficaces [...] para
-conseguir una estructura adecuada de las comunicaciones, las organizaciones tienen que buscar
un numero posible de lineas y distancias mas cortas (Mayntz;1996: 122) o : :

] anteriormente descubrimos que desde ‘el aspecto formal de orgamzarse encontramos a un IMIE
poco configurado, pero al ver cémo se dan las* comunicaciones encontramos ‘a.una estructura
conectada y que si no - hay manuales de proced:mlento reglas’ y normas estlpuladas en .

documentos. estas se encuentran de manera tacna en las comunicaciones.

2.6 Conclus'ionbcy'sb N
A Io Iargo de este estudto pudimos confirmar que estamos ante una organizacidn poco
‘conf gurada que ha pnvulegtado lo informal, sus objetivos son vagos porque no se explicita el como
‘se pretende llegar a ellos,. sin embargo, ha funcionado hasta ahora esta forma de organizarse.
"Encontramos tamblén que su-estructura organizativa es informal, que no existen manuales de
o proced|m|entos pues se trabaja en todos los proyectos, con gente externa a la organizacion.

Pero el anéhsns formal que se ha presentado no es suficiente para comprender el comportamiento
de las organizac one: muchas de ellas manejan el doble discurso, dicen que hacen una cosa,
cuando en la realudad se hace otra muy dustinta la mayoria de los problemas de las organizaciones
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) tenga

no comlenzan por falta de una estructura orgamzanva o por la formaltda e inforrnalldad que ella

Una organizacién racnonal no necesarlamente signlf'ca que serd erclente.‘tamblén hay que'

conSIderar a qué costos humanos, fecnoldgicos y econdmicos se Ilega a cumpllr un objetivo

Tamblén podemos pensar que si una. organizacion es informal, puede ser una carencna o un

: alnbuto Dentro del ambito de las organizaciones podemos encontrar-un snnfln de problemas y
darles de |gual forma soluciones. El problema radica en que muchas veces culpamos ala forma en
“que se realiza el trabajo, las reglas, los objetivos etcétera, pero nunca nos detenemos a pesar que

quienes estan ‘en las organizaciones son precisamente seres humanos, de ahi el origen de los

_ problemas.

Alo que nos compete en este caso el IMIE, no podremos considerar totaimente como problema fa
faita de manuales o su informalidad, es algo que a lo largo de casi 10 afios ha funcionado, se logra
el cumplimiento de sus cometidos parciales, aunque el logro del objetivo general, es algo que quiza
nunca suceda, tomando en cuenta la forma en que se manejan los diversos intereses que rodean
al sistema educativo nacional. Sin embargo, es preciso mencionar que una organizacion debe
buscar la eficiencia y la eficacia en cada proceso, de ahl la importancia de que para evitar retrasos
y costos extras sea necesario estipular formalmente los procesos a seguir en el caso de las
publicaciones que edita. ‘

El MIE es relativamente joven como organizacion, siempre contd con personal ajeno (comisionados
de la SEP) con quienes no se tenia responsabilidad alguna en cuanto a salarios o motivaciones
spclales © economicas, quiza el trabajar', en el IME de forma temporal no origind conflictos entre
ellos y los directivos. Pero precisamentepbr esa juventud es que se esta a tiempo de lograr un
cambio en la organizacion, h'acérla'mas competitiva. eficaz y eficiente en cada uno de sus
procesos, darle.una buena imagen externa e Inlerna y lograr la armonla como organizacion,
atnbuto carente hoy en dla en Ias organvzaclones mexicanas. ’

Sin embargo, en cuanto al reclutamiento y seleccion del personal s deberfa estar normado, ¢ por

qué? Pues por la Vsiguiente razén. uno de los puestos importantes, que es la Administracion,
maneja las finanzas de la organizacion, en tiempo de vida del IME han desfilado mas de diez
gerentes, casi uno por afio. Al principio, segun platicas sostenidas con el personal mas antiguo, los
administradores eran amigos del director general, que no duraron en el cargo por la forma de ser

del director.
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* Estruciura formal de la oraanizacién

Los slgunentes administradores. fueron contratados a ralz de colocar anunclos por el penodlco el
. resultado ha deuda fiscal que desde 1997 no se ha podldo Ilquldar, aunque ya no faita mucho
para ello Esto tuvo como consecuencia retrasos en cuestion’ de pagos con la lmprenta yen ese
: periodo no se generaron utilidades para el IMIE, aunque cabe senalar que nunca se dejé de pagar a

los empleados

~La causa princnpal de ese problema fue la falta de:-una bu‘na selecclén par contratar a Ios_
yel dlre tor ge er: I o mejor dlcho.'

administradores una nula o deficiente comunlcacién entre e
una excesiva flexibilidad o libertad que provoco que ellos hlcl

pero sobre todo como seres humanos.y si no ‘se; atiend Veste problema esto traerla como
consecuencia la rotacion excesiva de personal,kY si antes no se tenla una considerac:én minima a.
res de & SEP comlslonados en eI IMIE, pero

los empleados anteriores porque estos eran trabaja
ahora la situacion es diferente. N

Otro de los aspectos que constderamos lmportante es que -se debe lener una. estructura
comunicativa eficiente, el exceso de ordenes que deben ser cumplidas por dlferentes lados puede
crear confusién y poca eficiencia ‘por parte de ellos '

Hasta ahora el IMIE_comienza .a construir su propia ‘experiencia como organizacién y por
consecuencia el trato con su personal de reciente reclutamiento, que a pesar de que fueron
contratados por recomendacién de terceros, es importante que ellos se identifiquen con la
empresa. La flexibilidad e informalidad de la organizacién hasta ahora ha funcionado, pero
creemos que no por mucho uempo Resulta importante y urgente comenzar a considerar estos
puntos.

Las organizaciones deben estar habutadas por seres humanos plenos, esto repercute seriamente
en el desempeiio laboral de cada uno de ellos, y si uno de los retos fundamentales es
precisamente conseguir ia cooperaclo X ésta va muy de la mano con el grado de pertenencia que
los empleados tienen con la orgamzacidn y si nose sienten motivados y considerados, esto puede

generar conflictos.
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AsI que si el IMIE pretende ser una’ organlzacibn que contnbuya @ una mejor, comprensuén delf
cambio educativo contemporaneo y cuya fi losofla es ofrecer lnvestlgacnén educatuva de calldad con- . :
base en principios de senedad ngor y respeto ‘al merito ‘académico,” no debe dejar dé iado a su

personal de apoyo

Tratar de dar soluciones a las problematlcas'detectadas resulta dificil y complicado sln embargo
haremos algunas observacnones que nos ayudarén a admlnlstrar los problemas detectado - El IMIE
es una organizacién pequeﬂa, pero no por su tamaﬁo dejan de ser complejas Ias snuacnones que

se viven dia con dia en'la organlzacién

A Io‘largo del estudio pudimos detectar, al menos desde el punto de vista formal de la organizacién

dos problemas clave: uno de ellos se refiere a la forma en que se recluta el personal Ante esto
'cabe sefialar que en este aspecto el IMIE tiene poca expenenc:a en reclutamiento y seleccién de

personal sin embargo, es un asunto importante que puede ocasionar problemas en el futuro. De
“hecho, si la organizacién le dio poca lmponanma a la contratacién de Admlnlstradores en la
‘ actualidad es algo que tiene que tener mas atencion, :

Si se pretende ser competltlvos y ademas lograr la conqulsta de n objetlvo que a simple vista
c ionar como “un’instituto de investlgacnén educativa

parece inalcanzable, el IMIE. se tiene que p05|
capaz de resolver y tener controlados los pos:bles problema ElIME es una organlzaclén informal,
poco confi gurada que lmprlmlrle una sene de reglas serla Vmatar de’ una buena vez el trabajo que
se reallza Sin embargo ‘sl es necesano poner atenmén en‘el proceso de reclutamlento. selecciéon y

‘_ socnalvzacvén del personal

- Otro de los problemas que a simple vnsta tampoco parece grave se refiere a la motivacion que de
: fla que carece el personal del instituto.. En estos momentos debido a que el personal administrativo
es relahvamente nuevo, es poco probable que pidan aumentos de sueldo, formalizacién de los
Hl,contralos de trabajo vacaciones, entre otras prestaciones que por ley todo trabajador tiene

derecho. -

Es cierto que en la organizacion no se tiene un control de los horarios de entrada y salida, y que a
pésér de que no existen controles, los horarios establecidos desde el primero de noviembre de
2000 a ralz de que se anulé Ia ayuda de la SEP son respetados, asimismo sucede con los horarios

de comida‘
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| de la organizacio

o motwacndn econémlca. los miembros se podran sentlr. explotados entonces si'el (rabajo era
kproductlvo a ralz de esta desconsideramén del IMIE haci i empleado se vera sumamente
: afectado lo que repercutirad de alguna manera en los procesos de’ trabajo y en eI Iogro de los

‘cometldos parctales

’Es importante hacer notar que los miembros que estan en la 6(g§ﬁizécioh.' qyue' son parte de ella,
pues si no se logra esto, jamas se Iograré una identificacién con los bbjeilvos de la organizacion,
ademas si los miembros ven, que existe motivacion solo a ciertas personas de nivel mucho mas
alto, también esto puede tener repercusiones en el trabajo.v e :

Otra de las cuestiones es que la estructura comunicativa,”tal y:éomo esti en la actualidad puede
traer serias confusiones, pues el exceso de érdenes de ‘diférerit'e:sA 'Iados no necesariamente implica
tener control o ser eficientes en los trabajos. Esto puede traer como consecuencia el equivoco en
determinados procesos © incluso en la toma de decisiones, aspectos que deben ser muy bien

cuidados si se pretende llegar a algo.

Bien, vistas las entrafas de la organizacion, el como dice que es, nos permitié conocer un aspecto
mas del IMIE, pero ahi no queda todo, muchas organizaciones manejan el doble discurso, dicen una
cosa y actuan de manera diferente. ¢ Sera el caso de nuestro objeto de estudio? En el siguiente
capitulo confrontaremos lo visto en el capitulo dos, y nos adentraremos aun mas en las entrafias
de nuestra organizacién, descubriremos cudles son las problematicas que surgen a partir de la
confrontacion de los procesos formales y reales de trabajo, a los actores y los grupos existentes en
el IMIE, es decir, abordaremos a la organizacion desde su funcionamiento real.

ESTA TESIS MO SALE
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Funcionamiento,
grupos y actores
de la organizacién

i 3.1 Estructura formal vsEstructura real

Al nacer, las organizaciones se estructuran de manera tal que con ello puedan alcanzar el logro de
sus cometidos'y con base en ello cumplir con los objetivos estipulados. Los problemas que una

s o‘rg‘an‘izaclén puede presentar son diversos, unas veceé pueden ser uno o muchos a la vez. lo que
aqui nos Interesa estudiar es precisamente, qué tipo de problém_étidas inciden en el IMiE, cuales
son las causas por las que, de alguna manera; se afectan a Ios procesos de frabajo.

Para ello, es necesario hacer un analisis de los procesos de trabajo, e identificar alll, las posibles
causas o desajustes a por decirlo de otra manera, abordar a la organizacion desde su estructura
orgamzatlva el como se trabaja y asi descubnr el doble discurso con el que se labora y se vive dia

< con dla en Ia orgamzaclb

n anallsls de Ios procesos formales de trabajo para posteriormente
d con -los’ resultados de dicho anéllSls identificaremos las areas
nte demostrarlas con'la ayuda del método cuantitativo y asi poder

oner posibles soluciones. -

continuamente, sin embargo es preciso sefialar que el proceso que lomamos como referencia

pertenece a la area que se dedica a producir 1a revista.
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Funcionamiento, grupos y actores

En el presente apanado compararemos. en prlmer lugar, los procesos formales y reales de trabajo. -
Posteriormente nos detendremos para hacer un contraste de las areas problema del IMIE, Es
necesario puntualizar- que Ia socledad actual y sobre todo las organizaciones avanzan
continuamente en busqueda de Ia pnmacla dela inteligencia y del saber como principales factores
de progreso socia' econémico con la globalizacion se han derrumbado las barreras e

mlerconectado las socredades

En semejantes curcunstanclas las organizaciones deben reforzarse para hacerse mas productwas
y compemlvas pues sl no, resultarfan gravemente afectadas hasta el punto de desaparecer. Como
; parte ‘e este y anallsls la identificacion de los problemas en las organizaciones es un asunto
,comple]o pr|meramente porque no solo los factores externos las afectan, sino también la
: : complejldad ‘el ‘comportamiento y los demonios de los seres humanos, aunado a esto a la
. constante Innovacnén tecnoldgica etcétera, cuestiones que inciden directa o indirectamente en'los
'kprocesos de traba]o causando improductividad o poca calidad en los productos fi nales Asl el :

: presente analisis nos servira precisamente, para identificar los problemas y posterlormente ‘a

“revalorar esos procesos y posteriormente, proponer posibles soluciones.

Fia. 3.1Procasa formal oue se‘siaue nara la
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: proceso real, el Director General es quien en realidad determn

. Fig. 3.2 Proceso real que $igh'e Equcadién 2001 -

g,Cuéles son las’ d:ferencuas entre un proceso y otro? En rlmera Instancla identlf icamos una
cuesnbn de poder dentro del proceso formal, - el Conse;o Edltorial es qunen determina los
contemdos de la revista y quien dictamina los amculos de los” colaboradores en tanto, en el
éucas a ‘seguir numero a

nimero. Esta cuestion pareciera no afecta en la realizacion de’ la revis(a in embargo ‘debido a la
centralizacién de las decisiones, que debieran estar en manos del Conse]o edntona| se han llegado’
a retardar las 6rdenes de trabajo lo que implica los subsecuentes retrasos en las dlferentes fases
de elaboracién de Educacién 2001. ‘ T

En si, la diferencia mas fuerte que existe entre ambos procesos es la que acabamos de describir y
que se deriva de la centralizacién de decisiones, cuestién que tiene que ver con el poder y como se

‘ejerce, por lo tanto esto genera problemas de productividad y de tiempo, factor contra el que se

tiene que trabajar cada mes en la elaboracién de la revista.

Dicho de otra manera, los encargados de la edicion de la revista estan a expensas de los tiempos
de los colaboradores, cada articulo o publicidad se debe tener listo aproximadamente después del

El canto de las sirenas 83




Funcionamiento, grupos y actores

revista, se llevan a imprenta y ‘se proc e a su lmpreslénk pero también aqui el factor tiempo juega
un papel determinante para llevar a ‘buen término los tlempos estipulados para distribucién.

Es cierto que si existe un retraso desdé los colaboradores, es obvio que todos los procesos se
veran afectados. Pero hay factor importante y tiene que ver con los recursos tecnolégicos que se
usan en la empresa: el correo electrdnico. Por esta via se reciben las colaboraciones y ha habido
ocasiones en que por problemas técnicos -ya sea por que no funciona el correo, por problemas
con el servidor, por virus o porque no se pueden abrir los archivos- la recopilacién de material se
atrasa. Este problema en los lltimos dos meses es el que mas ha sucedido, y como no se cuenta
con el personal adecuado para la manutencion del equipo de computo, se tienen que requerir los
servicios de un técnico externo, y obviamente, también se esta a expensas de sus posibilidades de

tiempo.

Alo antenor podemos en pnmera instancla. identificar las areas problematicas que afectan a los
sln embargo hay que comprobarios cuestion que abordaremos con

procesos ‘de* trab
;detenimlento en el slguiente apanado -

- 3.k1.2“l’roblcmas cnel F[‘)r"occso de produccidén de Educacion 2001

Una véz' quiev« ya identificamos las diversas problematicas en el proceso de produccion de
Educacién 2001, —talesv como el poder, es decir la centralizacién en la toma de decisiones por parte
-del Director, los tiempos de los colaboradores, disefiadores y formadores, impresores o en algunos
casos descompostura de los equipos de computo-, ahora debemos preguntarnos ¢donde queda la
filosofia del IMIE? En esta se habla estrictamente de calidad en cada uno de los bienes y servicios
que ofrece, la calidad debe, por tanto, comprender todo cuanto se oriente a la eficacia en la
consecucion de los fines y objetivos planteados, Es decir, esto implica a los actores, los recursos, a
los procesos y a los resultados. Por lo tanto las acciones que se llevan a cabo inciden sobre cada
uno de estos factores y en todos conjuntamente de modo global.




En consecuencia. el IMIE requuere una mejora para el logro de su ob]etvvo Asr son los actores y los
mlembros de Ia orgamzaclén los que deben llevar implicito el concepto de calidad en cada una de
Ias actnvldades que reahzan Esto exige la cooperacion de’ todos Ios actores que intervlenen en el
. proceso y un camblo de -actitudes que posibilite la mejora continua del trabajo y por tanto la calidad
en Ios blenes y servnclos En este contexto, se busca Ia mejora centrada en'el proceso son los

: . Vpropios procesos los que deben mejorar, logrando de este modo la sausfaccién. tanto individuat

R como colectiv por una parte y por la otra, la consecucién’ de los objetuvos planteados .

Es imponante senalar de antemano que todos los procesos que se realizan se llev n a.cabo,
nmguno se. deja d ] hace pero ‘como ya se dijo anteriormente, el resultado r nal debe Ilevar la
satisfacclén completa tanto de qulenes intervienen en los procesos, oomo de quienes recuben el

B producto final. :

3.2, VMctodologia para el analisis del problema

Objetivo General Objetivos particulares Objetivos especificos

l

Conocer

las fechas y cantidades

Cuantificar las variaciones temporales
que suceden en Educacién 2001 para
conocer como repercuten material o
el

humanamente en proceso de

produccidn editorial de la revista

Analizar las variaciones temporales
durante el proceso de edicion y
produccion de Educacion 2001,
durante el periodo del 1 al 31 de julio
y durante el 1 al 31 de agosto.

Sefialar los costos materiales y

propuestas en un proceso

formalmente.

Conocer las fechas y cantidades que
ocurren realmente.

Explicar los motivos por los cuales
existen variaciones temporales en el

E!l canto de las sirenas

humanos que implican en  la
produccion de Educacidn 2001. proceso de produccion.

: Conocer los costos materiales,
humanos y econdmicos que se
derivan de las variaciones
temporales.
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Euncionamiento, grupos 'y actor

Cada uno de Ios pr esov que se eal:zan en el IMIE, en este caso la produccién de la revista,
deben estar onentados a la efi cacia en fa consecuclon de los fines y los objetivos planteados. Esto
implica a las personas,; a los récursos a los procesos y a los resultados. Por lo tanto, las acciones
que se llevan'a_ cabo mmden sobre cada uno de estos factores y en todos conjuntamente de
que‘ de acuerdo a los problemas detectados, se requiere de una mejora

manera global. Es_ pkor ell
continua y que exige la 'coopeyamén de todos los actores implicados en el proceso.

En este apanado evaluaremos y mediremos los problemas detectados, para ello, recogeremos los
datos y-los utlllzaremos para describir la situacion actual con el fin de objetivar lo que pasa,
especlalmente en lo que se refiere a la variabilidad existente entre los datos esperados y los que
se obtienen. Para ello realizaremos un cronograma en el que se vaciaran los siguientes datos:

' a) “Las fechas formales de cada una de las fases de produccion k
- 'b) “La"s fechas reales de cada una de las fases de produccién

Asl, en el cronograma podremos realizar el comparativo entre lo que se espera y lo que sucede
realmente' con base en ello podremos conocer los retrasos en cada una de. las fases de

- producclén

Aplicaremos una hoja de inspeccion, esta herramienta que se:utilizé cua'ndores necesario reunir
" datos con la finalidad de comenzar a delectar tendencias. Paré elaborar una hbja de inspeccion,
primero se debe delimitar el evento a observar, posteriormente‘ decidir el periodd de tiempo en el
que serdn recogidos los datos, realizar un dlseﬂo claro, de forma que su Iectura sea facil y raplda
de manera que no se preste a confusiones. (Martlnez 1995:11)

La hoja de inspeccién que construiremos, debe servir para encuadrar una‘situaci(;h y pdder
analizarla, de manera que para ello, tendremos datos objetivos. En nuestra' hér}émlenta
cuantificaremos el nimero de posnbles problemas que provocan retrasos en la producclbn de
Educacion 2001. El periodo a medir abarca los meses de julio y agosto, tiempo que hasta ahora
creemos suficiente para poder determlnar qué es lo que ocasiona el retraso en la eIaboracuén dela

revista.
Ademas, realizaremos un,diagrama"_de‘,causa-efecto, que representa las relaciones entre una

caracterlstica o problemas ‘y sus efectos o causas, representa de forma completa las causas que
inciden y determinan clerto problema. (Martinez;1995:15)
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El dlagrama causa efecto que apllcaremos en nuestro caso. comenzaremos a escnblr el efecto a
,anallzar en la pane derecha del diagrama y posteriormente. escnblremos las causas pos:bles que

-lnfluyen sobre el efecto,

Conel cronogramé y la hoja de'inspeccion realizaremos una medicién en tiempo de cada uno de
los procesos que conforman la revista, es decir, para la produccion de Educacién 2001 dada su
'cdndjcléﬂ de revista mensual, el principal obstaculo a vencer es el tiempo si se pretende salir al
mercado los primeros dias de cada mes. Anteriormente, identificamos las posibles causas que
originan que continuamente se tengén retrasos. Para ello, han influido diversos factores, que con fa
aYuda del siguiente cronograma comprobaremos.

Enel cronograma, contabilizaremos los dias en que de manera tedrica se deben de realizar cada
una de las actividades de produccidon, mismas que confrontaremos con lo que sucede en la
realidad. Asi, mediremos la productividad de cada uno de los actores que intervienen en las
diferentes fases de produccién; esto a través del tiempo que necesita cada una de ellas, y los
posibles desfases entre cada etapa. Con esto finaimente, contabilizaremos los dlas de retraso que
se acumulan a lo largo de cada mes de produccién.
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FASES DIAS HABILES
b 0 8 9 0 b 0
Delimitacion del tema ; ﬁ
e

Ordenes de trabajo ¥ k]
Recopilacion de material g ek M

ool e
Formacién y: Edicién Sy s e
g A E - ¥ <% 7-"3 &

Distribucién

3.3 Cronograma para medir Ia productpvidadl'

los brqcesos de produccién correspondientes al mes de julio de 2001. (Sélo dias habiles).

Fechaos ideales - Fechas reales
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Funcionamiento, arupos y actores

CAUSAS

PROBLEMAS [retrasos}

{del 1 al 31 de julio de 2001)

“rd de

on el

Irabajo

material

edicitn

pre-prensa

imprenta

distribucion

Delimitacién del tema
a destiempo

v

Cambio de tema

Nula  comunicacion
entre el Dir y el C.E

Correo  electronico
descompuesto

Ordenes de trabajo
lardias

Falla de tiempo

No tiene comeo
electronico

Recopilacion  tardia
del material

Sobrecarga de
frabajo

Falla de mensajeros

Retraso de
formadores

Cambios a dlima
hora

Enores detectados

Retraso en edwion

Retraso en negativos

Rotativa
descompuestas

No hay personal para
ensobretar

No hay personal para
llevar la revista al
coneo

Entrega a destiempo
de la revista

Cuestiones.
administrativas

Total

3

Fig. 3.4 Posibles causas que originan los problemas en la produccion de Educacion 2001. (Julio/2001)
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FASES DIAS HABILES
6 8 0
Delimitacion del tema i)
Ordenes de trabajo

Recopilacién de material

Fqnnaciény Edicion SNNTTIETEmE

Distribucién

Fig. 3.5 Cronograma para medir la productividad en los procesos de prbduccién comrespondientes al mes de agosto de 2001. {Sélo dias habiles)

Fechas ideales - Fechas reales

*E! 1 de sepliembre se tuvo Que trabajar en sabado debido a un retraso en Ia entrega de publicidad

g0



Euncionamiento, grupos y actores

CAUSAS PROBLEMAS (refrasos) {del 1 al 31 de agosto}
drdenes de pilacion | col dares y pre- prensa imprenta distribucion
{rabajo del material edicion

Delimitacion del tema
a destiempo

Cambio de tema

Nula  comunicacién
entre el Dir y el C.E

Comeo  elecironico v
descompuesto

Vacaciones 3

Falta de tiempo

No tiene comeo v
elecironico

Recopilacion  1ardia
del material

Sobrecarga de
trabajo

Falta de
mensajeros

Retraso de
formadores

Cambios a dltima
hora

Errores detectados

Relraso en edicién

Relraso en
negativos

Rotativa
descompuestas

No hay personal
para ensobretar

No hay personal para
flevar la revista al
conea

Entrega a destiempo
de la revista

Cuestiones
administrativas R - L

Retraso en
publicidad

Tolal 1 2 t 1 LIPS

Fig. 3.6 posibles causas que originan los problemas en la produccion de Educacién 2001. (Agosto/2001)
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Retraso en Retraso Retraso en pre-
drdenes de trabajo colaboradores prensa e impresién

Delimitacion del
tema a destiempo

Ordenes de trabajo \ Errores detectados

tardias

Cambio de tema
Falta de tiempo
] No tienen correo
Carreo electronico electrénico Edicién con retraso
descompuesto
Cambios editoriales
a (litima hora
No hay comunicacién Correq electrénico
entre director y editor descampuesto
Tiempos de
Sob 4 edicién y
P obrecarga de
Correo electronico Recopilacién tardia de ,,ab;jgo produccién
descompuesto material
Retraso de .
Fax descompuesto formadores Entrega de revista a
destiempo
Ordenes de trabajo . :
B No hay mensajeros No se han elaborado efiquetas
y sobres
Retraso de
publicidad No hay personal para
ylo llevar la
Retraso en la recopilacién : / . revista
de material /
Retraso en formaclén y )
edicion Retraso en distribucién

Fig. 3.7 Diagrama causa- efecto, que ilustra los problemas que enfrenta la revista y las posibles causas de éstos.
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Una vez realvzada la medlcién de producnvudad (medrr en tlempo los retrasos” en cada una de las
fases de produccnén de ila rewsta), que abar é los mese de juho y agosto. nos dimos cuenta que
las causas no slempre son las mismas. La aplicacién de la herramlenta para cuantificar el problema
S Las causas que ocasionan el retraso son diversas, sin

detectado, arrojo datos sugmf catlvo
embargo, dos meses es un tnempo muy llmltado para comprobar Io anterior.

Pero bien, con el comparativo realizado éntérlorniehle entre lo ideal y lo real en la produccion, cabe
sefialar que en el mes de julio, el detonante en el retraso, que ocasiond un “efecto doming" sobre
las siguientes fases, fue que la delimitacion de la tematica para la revista no se reahzo en el tlempo )
establecido. Con ello, contabilizando los dlas de retraso ‘entrela: fecha teénca de Inlclo de-, :
actividades y lo real fue de {4 dias! Los suficientes para dar las érdenes de traba;o y dehmvtar, :

fechas de entrega a los colaboradores. Eso por una lado, para la segunda
para notificar la orden de trabajo a los colaboradores. Cabe senalar

. etapas anteriores se conlablllza un retraso de 13 dlas.

En total se contabilizan para el mes de julio un‘ total de'
cronograma (p. 109) nos daremos cuenta que el proceso al fi na
en realidad debi¢ terminar el dia 1 de agosto y en realidad ﬁnahzo el tres,: entonces (,qué pasa con
los 18 dias acumulados? Sencillo, la dinamica de trabajo a partir de la edicin se toma difici y
entra en el juego de compensar los dias, es decir, a medida que se vayan cerrando cada seccion,
se negativa inmediatamente. Por lo regular se cierran pliegos completos y no secciones aisladas,
de manera que se negativan y se mandan a la imprenta, de esta forma se va avanzando ya que no
se entrega el trabajo completo, de manera tal que al final se negativan e imprimen los forros. Es
por eso que se compensan los dias, ademas de que se trabajan horas extras por parte de editores,

no tu tantos dfas acumulados.

formadores a impresores.
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‘Esta forma :  1'° genera cantidad de costos extras, tanto ténipbrales, psicologicos, y sobre
todo econémlcos y‘.més cuando hay cambios o errores graves detectados a ultima hora. Si esto
sucede cuando las paglnas estan en negativos, no resulta tan grave pues se corrige y se vuelve a
repetlr. pero sl ya seestd en imprenta, no hay nada qué hacer, la Unica solucién en esos casos es
parar la impresién pero eso acarrea todavia mas costos: el tiempo y el papel, el tener errores de
edlclén graves numero a numero, conlieva a la larga al deterioro de la imagen de Ia revista; esta

forma de traba]o esla que se lleva mes a mes.

: Para los resultados del mes de agosto, la explicaciéon anterior nos llustraré mucho. En este caso,
) Ios retrasos iniclaron a partir de la recopilacion del material, la causa: la descompostura del correo
electrénlco v!a por la que muchos de los colaboradores envian sus ‘articulos.’ A partir de aqul,
. hasta el ﬁnal del proceso, se contabilizaron 10 dias de retraso, ademas, aunado a lo anterior
: tamblén hubo un atraso en la entrega de material de publicidad. Esto se compensé laborando el
sabado 1 de septiembre; regularmente no se trabaja en fin de semana, pero en esta ocasion fue

necesario hacerlo.

. _Fafa reforzar lo anterior, buscamos también otras alternativas para comprobar cuantos retrasos ha
habido durante el afio 2001; pero debido a que la revista desde sus inicios no cuenta con una
bitacora de actividades por nitmero, tomamos como referencia los datos registrados de entrega y
distribucion desde el mes de enero de 2001 hasta agosto del mismo. Con base en ello, hicimos el

‘éomparativo entre la fecha ideal y la real, de esta manera, contabilizamos y dimos cuanta de los
meses en que se distribuy6 a tiempo. Asi, tanto la hoja de inspeccion y el cronograma aplicados al
los meses de julic-agosto, mas la siguiente tabla seran de mucha utilidad en cuanto a que nos
ayudaran a aclarar que existen diversas causas que ocasionan los retrasos

l Fechas Reales l Fechas Formales® ‘]

Numero Entrega Distribucion Entrega Distribucion
68 4 de enero 12 de enero 2 de enero 2 de enero
69 7 de febrero 9 de febrero 1 de febrero 1 de febrero
70 5 de marzo 5 de marzo 1 de marzo 1 de marzo
71 4 de abnl 5 de abril 2 de abnl 2 de abril
72 8 de mayo 9 de mayo 2 de mayo 2 de mayo
73 7 de junio 8 de junio 1 de junio 1 de junio
74 3 de julo 4 de julio 2 de julio 2 de julio
75 3 de agosto 3 de agosto 1 de agosto 1 de agosto
76 4 de sep 5 de sep Jde sep 3 de sep

Total 9 9
Retrasos
*La entrega y distribucién comprende horarios de entrega por la madana (9:00 hrs) de manera que se pueda distribuir
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ara el numero 76.
lteran el ntrno ideal en

‘ya fnalizado co spondleme al ntmero 75 y de! 1 a 31 de
Durante estos penodos pudlmos observar vanos factores que
~ dicho evento y que van desde factores humanos hasta tecnoléglcos

Al reanzar la medicién por el periodo de dos meses, damos cuenta de que los factores que
afectan la produccién de la revista son diversos, por eJempIo ara S de julio el
detonante fue la delimitacion del tema a destiempo por parte k‘del directo e’neral, y
posteriormente porque cuando ya se tenla el tema, se realizo un cémblo de ultlma hora,
también influyd la descompostura del correo electrénico, pcr lo que Ia recop:laclén de
material sufrié atrasos, ademas de que algunos . colaboradores no :tenian correo y
mandaban sus articulos por fax, lo que significéd realizar la captura del rﬁaterial. Ademas de
lo anterior, también cuentan los retrasos en Ié formacién y edicion pbr sobrecarga de
trabajo o incluso por [a falta de mensajeros para recoger materiales, fotograflas o anuncios
y los cambios a ultima hora debido a errores detectados.

Las fechas formales para la realizacién del trabajo, durante el periodo del 1 ai 30 de julio,
como ya vimos, tuvieron una acumulacion de 18 dias perdidos y que resultan graves para
la revista si tomamos en cuenta los costos humanos, temporales y econémicos que ello
genera. Finalmente, se logré compensar las fechas, pero como ya lo explicamos
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anteriormente, esta forma de trabajo puede generar aiin mas errores que afecten a la
imagen de la publicacién ante los lectores y anunciantes.

4, Otro de Ios factores, en este periodo, fue un atraso en la formacion y edicion del matenal‘
ocasionado por. la reco |Iacién tardla la sobrecarga de trabajo (pues los formadores tienen
otras publlcaclones) : l hay que tomar en cuenta que un retraso en alguna fase conlleva

: precusamente la falka de publlmdad

8. Tomando en cuenta las causas que ocaslonan un retraso y que a veces pueden ser por
" simple capricho, falta de visién, errores humanos Y- tecnolbgicos los costos materiales y
economicos que esto puede generar, en el caso de la revista ‘son importantes ya que
pueden afectar en cuestiones de publucidad y ventas. Se han dado casos en que se tiene
una publicidad que es perecedera, entonces la revista tiene que salir a tiempo (sobre todo
cuando se lrata de convocatorias 6 eventos importantes), y si no es asi, pierde actualidad.
Esto ocasiona que se tenga que cobrar la publicidad a mitad de precio o simplemente se
regala, (esto uitimo ha sucedido en dos ocasiones) sin embargo, el desprestigio ante los
lectores, suscriptores, anunciantes y ante los demas medios esta presente cada vez que
Educacién 2001 sale a la venta con retraso.

Bien, identif’ icamos las pdsibles causés que inciden en la produccion editorial de la revista, pero
estas no surgen espontaneamen(e, Ltienen algo que ver en ellas los actores involucrados? En
primera mstancia podremos;decw que si, pero ain no podremos afirmarlo, para ello, es necesario
realizar un anallsis de cada 'uno de los actores y a los grupos de pertenencia que intervienen en
dicho proceso. ¢ Influyen sus personalidades, las representaciones que tienen de si, de los demas
y generalidades como su medio social, su edad, sexo, escolaridad, etcétera?
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© 3.2.2 El actor en la Organizacién

Una vez d'ue detectamos‘ ﬁlediﬁios‘é hicinids el'anélfsis de las variaciones temporales en el
proceso de producclén de Educac/én 2001 es necesarlo proceder al analisis de los actores que
intervienen en el mlsmo es decir, su actuaclén dentro de Ia orgamzaclén Con ello, no sélo
obtendremos una identificacion de los mvolucrados en el area problematnca sin también tendremos
las heframientas necesarias para incidir y determinar, qué tanto influye en el incumplimiento de los
tlempos editoriales su personalidad, el perfil laboral y- el perfil del puesto que ocupa en la

organizacion,

Para este apartado resulta importante por el hecho de que es el actor, el protagonista,- el eje de
nuestro estudio pues en las organizaciones cuando interviene el factor humano tlenden ala )
complejidad. De esta manera primero, es necesario abordar el concepto de I|ber1ad a,hasta que -

punto un miembro es libre dentro de una organizaciéri? ¢Cémo es capaz de utlhzar esa llbenad; ’
para su beneficio personal? ¢ Es valido? .

Para responder a estos interrogantes, Crozier y Friedbergh mencionan que el hombre conserva
siempre un minimo de libertad y que nunca dejara de valerse de ella para combatlr al 5|stema

Los actores nunca son totalmenle llbres de cnerta manera el sistema fos * recupera pero tamblén el
sistema esta influido y corrompldo por las: presnones y manlpulactones de los actores. (Crozier;
1990: 36) Dicho de esta forma y pensando en las organizaciones mexicanas totalitarias o no, la
lun mlembro se. convierte en un factor fundamental para la

libertad de ia que puede goz
negociacion, las relaciones que se Ilegan a establecer se basan en la negociacion; asl, las cabezas
. de las organizaciones y sus miembros establecen lazos de cooperacion, restriccion, manipulacion e
incenidumbre. lazos ligados s'iempre a la obtencion de algin fin o beneficio qué lieva implicito el

sello de la negociacion.

Expliquemos los conceptos anteriores. La negociacidén necesariamente implica el compromiso
entre dos personas, este simple concepto encierra la oscuridad en las relaciones de poder en las
organizaciones, lo interesante es descubrir qué negocian y cémo lo hacen, al mismo tiempo y en el
mismo nivel, tanto la cooperacién como la incertidumbre y la manipulacion son fuentes de poder en
la medida que los miembros de la organizacion y las cabezas manejan cierta informacién, aqui lo
que importa es la capacidad de jugar o negociar con ello, al hacerlo, se ejerce el poder, pues tal y
como lo dice Crozier, el hombre no puede ser sélo mano, ni tampoco mano y corazén, antes que
nada es una cabeza, es decir, una libertad, un agente autébnomo capaz de calcular y de manipular,
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congruenma sl no pudlera exlsur confllcto

Pensemos nuestro objeto de estudlo ‘en el IMIE los actores’involucrados’ pueden negociar con elv
puesto que ocupan o con la Informaclon _que manejan en |a busqueda® de"bener clos materlales v
morales, prestigio, o salarios. Esto no o podremos saber aun pues pr ramente habrla que hacer
una andlisis de sus personalidades y determinarvsb y_objetivos dentro de la organlzacién o

esta situacion la veremos mas adelante, . -

Ahora bien, Ias refaciones que los actores pueden tejer.dent na zacion son éomplejas, -

estrategia negociadora? En primera mstancia podremos ‘decir que'sl.

Crozier dice que el actor rara vez tiene objetivos claros; proyectos coherentes que cambla a mitad
de camino, puede ser que el individuo rechace algunos adopte otros sobre la marcha o incluso
después, esto porque existen situaciones imprevistas’ que lo qbllgan a recqnsnderar su posicion. En
cuanto a comportamiento, este es activo, siendo que sie'rhpie'Se encuentra réstringido y limitado no
esta jamas determinado, y ese mismo componamiento'tiené un sentido aunque no se relacione
con objetivos claros, sl se puede relacionar con oponunidédes; sy compqrtamiento presenta dos
aspectos, el ofensivo que aprovecha las oportunidades con miras a mejorar su situacion y otro
. defensivo que le ayudara a mantener y/o ampliar su margen de libertad. (Crozier;, 1990:47)

Asl, de manera consciente o no, los miembros de la organizacion gufan's'u}_:or.nportamiento o su
estrategia de comportamiento en [as organizaciones a la obtencion de’ béﬁéf cvosy son i:apaces de
negociar, de ahi que puedan adoptar estrategias segun los recursos: que “dispongan; aqui
interviene otro concepto muy importante: el poder. {Cémo estan dadas Ias relacnones de poder en

kla organizacion?

E! poder puede ser visto desde diversos ambitos, Crozier distingue también las diferencias y las
relaciones que establecen diversas categor{as de personal, segin la jerarquizacion de puestos. En
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ese sentldo Ias relaciones entre los expertos de dlversas ‘areas de una organlzac:én determinan el
poder, (,cbmo? Si: Io vemos desde el puﬁt6 de vusta de la simple estructura organizativa o la
formahzaclén del conocimlento y cémo la ihstltucién reconoce de manera formal esa experiencia.
Aqui existe una relacibn de poder en tantbrla orgamzacién y el individuo son capaces de establecer
vlnculos estrechos egoclar benef‘ clos mdtuos. Si ambos son capaces de negociar sobre ello,
estaremos habland entonces de relaclones de poder o de estrategias de poder.

El poder. : é un relaclén y hkno un atnbuto de los actores, No puede manifestarse —y en
consecuencla hacerse restnctlvo para una de las partes presentes- mas que mediante el inicio de
una relacién que enfrenta a dos 0 mas actores dependientes unos de otros. (Crozier,1990:55) Asl
pues dentro de las oi'gahizaciones el poder esta dado a partir de las relaciones de intercambio, por

tanto de negociacién.

Los actores pueden establecer una relacion de manera formal dada ésta por la estructura
organizativa; de manera informal cuando intervienen sentimientos como la amistad o el amor entre
los miembros de la organizacion; ahora bien, el poder por una parte es una relacion instrumental
en la que estan en juego los fenémenos afectivos; las relaciones no transitivas, es la red de poder
que se fiene con los miembros que nunca seran iguales porque aqul intervienen las distintas
personalidades y relaciones, intervienen también los diversos intereses que se persigan y por
altimo las relaciones reclprocas pero desequilibradas, donde intervienen los recursos a negociar,
es una relacién entonces de intercambio, si hay algo de por medio existe poder, si no hay algo que
negociar, entonces no se puede entrar en una relacion de poder. :

Asi pues, la IOQIca de estas relaciones estd dada por los recursos; compromehdos entre los
- ‘miembros de una organizacién, para identificarlas hay que determinar. qué es lo que se negocaa. :
como se logra y como se ejercen estas relaciones. Aqui intervienen los recursos de que dlspone
cada parte; por un lado se tiene la incertidumbre como fuente de poder que se ‘manifiesta con la
informacion que posee un determinado actor y cémo hace uso de ella para tener el control.

Se tiene también la relacién de fuerza que establece cada negociador o mejor dicho, hasta dénde
' puede ilegér, oxen otras palabrés el ‘margen de accién que se puede establecer entre los
ne‘gociadoresA Es importante tohaf en cuenta los recursos de que disponen los actores para
adquirir o conservar el boder.'estds elementos negociadores que se utilizan para tejer esas
relaciones dentro de la organizacion yah desde los conocimientos formales e informales, la
informacién que se maneje, el puesto que se desempefia, u otros como Ia edad, el fisico, el sexo,
el historial del actor dentro o fuera de la organizacion y que son recursos validos que los actores
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es en 1a o

uncionamiento, grupos'y a

y bre La primera esta dada por la formahzaclén del conoc:mlento y como la organizacién
esa experlencla en la medida que esto no'sea asi no es poder,; la segunda esta dada por
>‘~Ias relaclones entre la organizaclén y el medio ambiente, el poder radica cuando un miembro de la
B organizaclén obuene recursos materiales y humanos del ambiente, en otras palabras que sepa
o establecer una negoclaclbn con su entorno; la tercera se refiere al control de la comunicacion e
mformacrbn o dlcho de otra forma cémo un miembro puede o es capaz de manejar la informacion y
‘los procesos de comunlcaclén y la Gltima es la utilizacién de las reglas organizativas como forma

de tener poder.

_Ahora pamremos de analizar las personalidades de los actores y con base en ello podremos
ﬂ“responder a diversas preguntas que hacen falta para dejar claro como es utilizado el poder en la
orgamzaclén. Los actores a analizar son los involucrados en el problema previamente detectado,
de manera quel tenemos al Director, Coordinador. Editorial, Asistente Editorial, Gerente de
‘kPublchdad y Aslstente de la Direccién.

3.2.3 Cafadcdstiéa de hg’personali‘dad q.vcv“l‘osractores involucrados

La lnformaclén mcluida en los slgulentes recuadros fue recabada a través de la experiencia y del
o trato contmuo con los actores Con respecto al Director fue | necesarlo consultar a la Coordinadora
’ Edltorlal

Gilberto Guevara, Director | Edad: 54 afios Sexo: Masculino Estado civil. Casado Escolaridad: Doctorado |
Generat Antiglledad en el puesto 6 afios Numero de dependientes: 4

Expectativas a corto plazo: | Obtener su titulo de Doctorado

a mediano plazo: Cambiar Ja imagen de Educacion 2001 |
a largo plazo: Consolidar a Educacion 2001 como medio de comunicacion y difusién que genere el debate entre quienes
intervienen en el proceso educativo nacional
Personalidad/ Es una persona cuyas caracteristicas corresponden a las de alguien ido. Es muy i y
Dimensiones comunicativo.
i
\
Atributos de lajA Es una que se como &l piensa que es cofrecto, aunque a los o1os de ios }
personalidad que influyen ] demas su forma de pensar y actuar no sean adecuadas, o en otras palab actua por i p ‘

en el comportamiento | hace y dice lo que quiere.
organizacional:




Tipo de temperamenta; Es una p léri pre se en un estado de lensién, se excita con mucha facilidad
cuando las cosas no se hacen como &l dice, aunque no sean es le y la relacién con sus

subordinados es de frialdad, mantiene su distancia con los que él piensa no estan a su nivel intelectual
H Tipo de p i Es una itaria, rigida en sus y ) . exp a Sus st se resiste a

aceplar sus efrores y cuando alguien les hace una observacidn con respecto al trabajo no io acepta,
aunque esta venga de alguien que considere de su mismo nivel, es una persona que carece de

sensibilidad y tacto en el trato con sus subordinados.

derivado de lo anterior:

Delia Juarez, Coord. | Edad: 44 afies Sexo: Femenino Estado Civil: Casada Escolaridad: Maestria

Editorial: Antigledad en el puesto: 6 afios Numero de dependientes: 2

Expectativas en fa § Renunciar a su puesto de Coordinadora Editorial.

empresa a corto plazo:

Personalidad/ Afable. Es una mujer de buen 3 ivo y

dimensiones:

Atributos de fa{ Su autoestima tiende a ser baja, es una persona que a lo largo de 6 afos en la organizacién no esta

personalidad que influyen § conforme con lo que ha realizado, {segun dijo ella misma). Tiende a la debilidad, sobre todo cuando se

en su P i trata de o defi alguna pi frente al Director. Es una persona que acepta todo tipo de
organizacional: decisiones de parte de &1, aunque sepa que no son correctas o viables.

Tipo de o: ] li Es una muy serena y en la que se puede confiar. Sin embargo la gente no se aceca
a ella porque es muy fria y no da la pauta, salvo cuando el trato ya es continuo. Es excesivamente
dependiente de las decisiones que tome e! Director con respecto a la revista sean éstas correctas o no

Tipo de cc i Por sus i tiende al ismo, aunque para ello le falta caracter, mds bien, tiene poder que le

confiere su puesto y a su relacién intima con el Director, (situacidn que abordaremos mas adela~te)
debido a eso, tiende a explotar a sus subordinados. Es una mujer cuyo caracter es apacible, no se ergja
con facilidad pero cuando sucede siempre es porque sus subordinados no hacen las cosas como quiere el

director, en sintesis, sus estan i ala ia, mas que a la razén
Verdnica Camacho, Asistente | Edad: 24 arfios Sexo: Femenino Estado civil: Soltera Escolandad’ Licenciatura terminaza.
Editorial: Nomero de dependientes: 0 Antigiedad en el puesto: 2 afos
Expectativas en la empresa a ] Adquirir 1a mayor experiencia posible en el terreno ial para p renunciar 3 ‘a
corto plazo: arganizacion.
P iones: Cor a la de una persona recta, de alguien que asume su funcién con responsabicad.
persistente y orientada al logro. Sin embargo, es frenada ya sea por el Director y la Coordinazora
Editorial

Atributos de la personalidad: Disposicién para sumir riesgos. Aunque como son tomadas las decisiones dentro de la organizazon,

mas bien tiende a la apatia.

y frio al mismo tiempo. con sus

Tipo de 3 ico, su trato con los es P
comparieros de trabajo es sociable, pero mantiene su distancia, lo mismo aplica con e! Director.
y como todo ko decxse el

Tipo de comporiamiento; Qrientado al logro, pero como se jan las en la
Director, es frenada cuando de opiniones o ideas se trata.
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Patricia Navarro, Gerente de
Publicidad:

Estado civil: Casada Escolaridad: Licenciatura

Antighedad en el puesto: 6 meses

Edad: 45 afos Sexo: Femenino

Numero de dependientes 2

P i enla p a
corto plazo:

ala org

de [

&

Dimensiones
persconalidad

Rectitud: es alguien responsable, persistente y orientada al logro.

Afributos de la

a aplicar d tos a sin

Disposicién para asumir riesgos, toma con
consultar al Director 0 a la Coordinadora Editorial, ella piensa que asl es como se deben hacer las
cosas, sin titubeos, al instante, sdlo asi se podran captar los clientes que [a revista necesita, sin la
necesidad de hacer la relacién con ellos tediosa al argumentaries que antes se tiene que aprobar la

propuesta.

fi; afable, e

F i es una persona serena, segura de si,

Tipo de

iantes asi lo ha ido en poco tiempo

independiente, su trato con los
aumentar su cartera de clientes, aunque sean empresas pequefias. Es la persona que mas publicidad

ha logrado insertar a la revista

Tipo de comportamiento:

Tiende a la orientacion al logro, realizan sus aclividades laborales siempre con la mejor disposicion y
con el objetivo de obtener logros tanto personales como para la empresa, es una persona que por 1o
mismo tiende al éxito o al fracaso, y si sucede esto Ultimo cree que es por sus propias acciones. sin
embargo, esto le ha acarreado problemas con ef Director y la Coordinadora Editorial, pues ella no les
consulta {as propuestas o las ofertas que llega a ofrecer, de ahi que quiera dejar a la organizacién,
porque, como lo argumenta, no tiene libertad para realizar su trabajo y no le reconocen sus éxitos

Solo analizaremos a uno
la organizacion

de los colaboradores, pues los demas no son habitantes propiamente de

Escolaridad: Maestria en educacién

Jutio César Gomez, | Edad: 44 afios Sexo: Masculino Estado civil: Soltero

C y Asi de la | Nu de 0 Antigledad en el puesto: 6 afhos
Direccién:

Expectativas a corto plazo: Contribuir al y 6n de 2001

Expectativas a mediano pilazo:
Expectativas a largo plazo:

Continuar con sus estudios de doctorado
Contribuir a la investigacién educativa a nivel nacional

Dimensiones de 1a]c P auna recta, p ble. p y orientada al iogro.

personalidad:

Atributos de la Es una en cuyas acciones siempre estan orientadas al logro y a la disposicion de asumir
riesgos

Tipo de temperamento: Es una persona que es segura de si, i P , afable, iab

Tipo de comportamiento:

Qrientado siempre al logro, hace bien su trabajo y generalmente todo fo que hace esta orientado al

éxito.

El siguiente actor no interviene en los problemas detectados, sin embargo, es un personaje muy
importante dentro de la organizacion por su antigtiedad, por la informacion que posee de todos los
que laboran y han trabajado en el IMIE. Mas adelante, al realizar el analisis de los dos actores mas

importantes, veremos cual es su papel, que por cierto es muy importante.
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Alicia Guevara, Personal de

Estado Civil, Viuda Escolaridad Primaria

Antigliedad en el puesto 8 afios

Edad :74 afos Sexo :Femenino

Personalidad

limpieza Numero de dependientes: 0

Exp a corto Seguir pueda, sus servicios en la organizacién

y largo plazo

Dimensiones de la | Afabilidad, es una mujer que a sus 74 aflos, posee muy buen 4 es fiab P iva y

trabajadora

Atributos de la personalidad

Tiene una autoestima muy alta, es una persona que no feme a decir las cosas 0 expresar su
inconformidad dentro de la organizacion, quiza esto porque como ya es una persona jubilada, y no
fiene nada que ganar y perder en la empresa se atreve a decir lo que plensa. Ademas lleva una
relacion laboral con e! Director desde hace 15 afios (cuandao era funcionario de ta SEP). Dentro de la
organizacion, es una perscna que posee mucha informacion de cada uno de guienes laboran y/o han
laborado desde 1993 en el IMIE.

Fl que posee serenidad y paciencia, es muy segura de si, confiada, adaptable

Tipo de

F ico, es una p
a | i6n o p de que es muy sociable. Los afios que lleva en el IMIE,
percibiendo un bajo salario lo demuestran. Sigue en la organizacién por el carifio y gratitud que le

tiene at Director.

Tipo de comportamiento

Su al logro, es decir, se esmera en hacer siempre mejor las cosas. en

lo busca y asume sus

esta

dar Jo mejor de si, el éxito o el fracaso solo le compete a ella,

responsabilidades.

Bien, ahora que analizamos la personalidad y sus atributos de los actores involucrados en el
proceso productivo de Educacidn 2001, es necesario responder a ciertas intefrogantes que nos
daran un claro panorama de como se tejen las relaciones internas dentro de la empresa. La
personalidad entendida como la suma total de las formas en que un individuo se relaciona con los
otros (Robbins, 1991:32) es un factor muy importante para determlnar en qulénes se centra el
poder, cémo lo ejercen y qué recursos utilizan para ello. !

Esto lo podremos caracterizar a partir de este analisis; bien, la persona que 6s_ténta el poder es el
- Di;ector, esto hay que asociarlo a los problemas ya detectados que:b‘ésiéame‘nte' son égeslti’o'n'es de -
: '_tiempo.‘ pero ¢qué tanto el tiempo de produccion de Educacidn 2001 se relaciona con el pdder? La
: ‘res‘pu_esta es clara, e interviene otro factor que es la incertidumbre, then maneja ‘el poder,
L necesariamente maneja la informacion pertinenté para desempefar las labores de proddcclbn de la
‘r‘evista. dimos cuenta ya, en nuestra medicién que el Director es quién dicta los temas a seguir y
que no deja que el Consejo Editorial realice esta funcién, esto se convierte en un instrumento de
podér y que afecta a la produccion de la revista, y aqui lo importante es que la Coordinadora
‘Editorial. carece del caracter y la fuerza para imponerse frente al él, su pasividad impide exigir para
llevar a bien este proceso, por lo que debido a ello siempre se trabaja con retraso.
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. Euncionamiento, grupos y actores en la organizacion

¥ - Los colaboradores son externos a la organizacion por lo que ellos no pueden Intervenlr para exiglr
“una orden ’de trabajo pues debido a su relacién de amistad entre el D:rector y la Coordlnadora
Edltonal tienen la oportunidad de enviar sus colaboraclones cuando ellos lo decndan, no con ello
" decimos que no son responsables, pues en su mayorla entregan sus colaboraclones casi a tiempo,
aunque en ello intervienen factores mas bien tecnolégicos que ‘ocasionan el retraso en sus
entregas. Los demas actores (principalmente el Asistente Editorial) no tienen la autoridad de exigir
los temas a trabajar (recordemos que también ejerce funciones de reportera) y es quien lleva al
final el peso de los retrasos pues tiene la responsabllldad de sacar en tiempo y forma el trabajo de

los demas en ia fase editorial.

Para definir el marco temporal espacial y social de las relaciones de poder, la incertidumbre es un
instrumento de poder y un recurso del que se vale el Director, pues imposibilita a 1a Coordinadora
Editorial para tomar unadecislén al respecto ¢De qué recursos dispone cada parte? Los actores
lnvolucrados por:ejemp Ia Coordlnadora Editorial, podremos decir que no dispone de los
recursos suﬁcuen a'r egoclar y exigir respecto al trabajo; en la medida que el recurso sirve
: I ss}é e’ Edltonal. como el Asistente de la Direccion disponen su tiempo y
car en tiempo y forma el retraso de los demas y tener listo el producto final, y
alario; permisos, vacaciones, y posiblemente la adquisicion de experiencia y un

conoctmlento pa
negocian al fin
i status.

. lnfenmo ~ademas que estos recursos de que se valen los actores son utilizados al mismo tiempo
~.kcomo tnun!os ‘en determinada situacién, como sacar a tlempo el trabajo, permiten ampliar su
krmargen de Ilbertad esto se engloba en los factores a negociar expuestos anteriormente, en esa
‘ medlda adquleren poder, y es importante seftalar que exnste una relacion de dependencia entre

. v.ftodos los involucrados asl, se depende del trabajo, o mas blen del salano elementos que resultan

’ mdlspensables para el Director pues también tlene un margen de actuacion que le permite obtener
;blenes de los conocnmlentos y del puesto de sus subordlnados

33 El akqtour en cl grupo

Una ve'z 'réalizado el analisis de los actores, procederemos a explicar su funcion como parte de los

o grupos de manera que podamos determinar su participacién en la organizacién. Dentro del estudio

- de Ios grupos ex1slen dos lineas que abarcan dicho fenémeno, una es la externa o sociologica y la
otra es la inlerna o psicolégica. La primera concibe a los grupos como valiosos, porque son las
' ‘pledras angulares dela sociedad, pues es el objetivo final del estudio. Aqui el grupo es analizado

desde fuera. Es importante sefialar la pertinencia en el estudio de los grupos que, como sefala




RPN T

Olmsted desempeﬁan una pane muy. signlf catlva en los asuntos humanos (Olmsted 1996 11) y
més exaclamente en Ias organizaclones ; L

La tradimén extema categorlza a los grupos en prlmanos y secundarios. Para los primeros, sus

- |ntegrantes se encuentran ligados unos a otros por lazos emocionales, Intimos y personales

poseen una solidaridad Inconsciente basada mas en Ios sentimientos que en el cdiculo [...] Para el

. ‘grupo secundario las caracter(sticas son opuestas y complementanas al primario. Las relaciones
“"entre sus miembros son frias, |mpersonales, raclonales contractuales y formales. Los individuos
) 1'par1|clpan no como personalidades totales, sino con relacién a capacidades especiales delimitadas;

el grupo no es un fin en sf mismo sino un medio para otros fines. (Olmsted;1996:11, 13)

Dentro del IMIE es necesario ubicar a los actores dentro de los grupos, ya sean primarios o
secundarios. En primera instancia, distinguimos dentro del grupo primario al Director y a.la
Coordinadora Editorial, por la definicion anterior, resulta obvio el porqué entran en esa categoria,
los grupos primarios estrechan vinculos afectivos, —relacion que ha resultado larga, poco después
de los inicios de la revista hasta la fecha-. Distinguimos otro grupo primarib y es el formado por los
actores anteriores y algunos colaboradores, esta es mas bien una relacién Ilevada al plano
amistoso.

Dentro de los grupos secundarios, existe uno formado por algunos colaboraddres. el Director, la
Coordinadora Editorial y la Asistente Editorial, pues las relaciones son mas bien estrictamente de

trabajo. En ese contexto, tienden a la formalidad.

Asl, pues tenemos dentro del IMIE los siguientes grupos:

Grupo primario (1) Director General y Coordinadora
Editorial

Grupo primario (2) Director General, Coordinadora
Editorial y cuatro colaboradores

Grupo secundario (1) Asistente  Editorial, Coordinadora
Editorial, Director, y los

colaboradores eventuales y la
Gerente de Publicidad
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' Euncionamiento, grupos y actores en ia organizacién

Ahora blen. cabe preguntarnos una vez hecha esta clasnf‘ icacion (,hasta qué punto pueden afectar o

las relaclone dkeﬁtra ajo la exlstenma de’ grupos primarios? Si la base de ellos son los Iazos -
afectivos, en primera lnstancla podrlamos decir que 'su funcionamiento es éptlmo pero cuando se
: lnvolucran cuestlones més personales o intimas, esto tiende a viciarse, ¢por qué? Responderemos
con otra preguma g,pueden Iograrse acuerdos verdaderos? Como ejemplo, existe una relacion de
pareja ‘entre el Dlrector y ia Coordlnadora Editorial, entre ellos no hay negociacién porque no hay
nada que negociar, o qulza ya eX|sta una negocliacion previa debido a su condicién de pareja; todo
lo que diga el Dlrector siempre sera aceptado por la Coordinadora sean o no correctas las

decisiones.

Lo anterior resulta delicado si torhamos en cuenta el estado civil de ambos actores, la informacién
fue propdrclonada poryla sefiora de limpieza, quien posee grandes cantidades de informacion,
podremos decir que casi conoce fa vida de todos los actores que laboran en el IMIE. Creemos que
la informacion proporcionada es muy cierta, es el personal mas antiguo, posee gran confianza
entre todos los miembros y debido a ello se ha mantenido; no tiene dependientes econémicos‘ yi

lleva una relacién de amistad con el Director,

Con el grupo primario nimero dos, sucede algo parecido, aunque en menor grado porque Ios O

colaboradores son externos a la orgamzacubn, sin embargo, en ocasiones cuentan con la lbertad,.," :

de sugerir tematicas sean perﬁnentes o no:En el grupo ,secundario las relaciones son umcamente o

laborales, no hay un margen “de ~acci los lntegrantes puedan desarrollar un

acercamiento afectivo.

Dentro del mismo estudno de los grupos,es: necesario. abordar también el tema de los uderes
Lquién'y como ejerce el Ilderazgo en el |M|E? z,Qunén le da la autoridad? ¢ Qué tipo de lider es? Hay
diversas formas de desempenar el ro de un llder por ejemplo, dentro de la categoria: de
autoritario, el lider toma- sobre sl Ias responsabllldades de asignar tareas y de elegir a sus
companeros de trabajo Indlcando S basos a seguw Este tipo, premia o rechaza arbitrariamente el
trabajo de. sus mlembros Permanece alejado del grupo demostrando mdas que participando,

Ilmlténdose a dar érdene

El desempeﬁo de un hderazago democranco es totalmente opuesto a lo anterior, aqui se favorecen
las dtscustones del grupo y enia toma de decisiones es capaz de recibir orientaciones. Es una
persona que trata de dennear los pasos necesarios para alcanzar los fines del grupo o de sugerir
“otros modos posnbles de alcanzar los mismos. El resultado es una forma de trabajo libre con la
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los’ demas mlembro aqul es u‘nportante : enalar que tamblén los actores involucrados tienen
mucho Qque ver, porque tamblén su rol de llder esté‘ dado por el comportamlento en este caso de

sus subordmados

El tipo de liderazgo que ejerce el Director es el de un lider autoritario, que en clerta medida también

. estd dado por el comportamiento de los actores, de acuerdo con la clasificacién de grupos que
hace Crozier distinguimos a los grupos estratégicos o conservadores, este grupo cuenta con un
buen sistema de comunicacion, son capaces de acciones coordinadas y coherentes e intervienen
de manera decisiva en la vida de la organizacion [...] dentro de esta clasificacion, los grupos
erraticos cuentan con oportunidades pero les cuesta mucho trabajo aprovecharlas debido al gran
numero de sus miembros, ademas de que pueden eventualmente descubrir el medio de
organizarse y de esta manera hacer uso de sus propias oportunidades, por su parte los grupos
apaticos pueden descubrir las oportunidades si desarrollan una capacidad o pueden desarrollaria si
descubren la oportunidad. (Crozier;1990: 43, 44)

Entonces, una vez hecha la distincion de los diferentes grupos y sus caracteristicas, Jen qué
medida el autoritarismo del lider depende de los actores? Pues que dentro del IMIE no encontramos
a grupos estratégicos o erraticos, estrictamente, es un grupo erratico el formado por quienes
integran el grupo secundario (Director, Coordinador Editorial, Colaboradores y Asistente Editorial).
En esa medida se cuenta con oportunidades dificiles de aprovechar y no porque sea un grupo
grande, sino porque el lider tiene la capacidad de limitarlas por el simple hecho de que es él quien
da las oportunidades. No son las circunstancias, las capacidades o el puesto que se tenga; en
efecto, es una lucha constante entre el lider, quien no quiere dejar de serlo, y para ello limita las
oportunidades de los miembros de la organizacion.

Asl, el Director general conserva su liderazgo por el simple hecho de que es é! y sélo &l quien debe
tomar las decisiones sean correctas o no para la organizacion; no acepta opiniones o sugerencias
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uncionamiento, grupos ores en la organizacié

de'ids éhbbrdinadbs porque sérléﬂcomo re

- caracter dificil de tratar.

¢Estaremos habtando de poder en lo anterlor’? Sl por el simple hecho de que hay una lucha entre
el lider y los miembros del grupo; para que haya poder debe existl necesanamente 1a negociacién
4qué negocia el grupo o sus miembros? Cuando hablamos del tlpo de relacién que ha establecido
la Coordinadora editorial y el Director, podemos decir que existe una negoaacuﬁn por el puesto oel
salario, en pocas palabras el status y quien tiene el poder aqul obviamente es el Director, porque lo

ha conducido a negociar en terrenos mas Intimos.

El anterior fue el grupo primario nimero 1, el snguuente formado por la Coordinadora Editorial,
Director y algunos colaboradores, existe una relacnén de poder dada a partir de la amistad y el
trabajo para adquirir prestigio dentro del amblto en eI que ellos se msenan La negociacion se
establece en algo asi como “a cambio de tu traba]o. te’ bnndo ml amistad" (que no es cualquier
cosa) io que conlleva al aprovechamiento de oponunidades pero que no se refieren a un salario
mayor, pues de hecho la paga que reciben es slmbélrca, smo;_g que los colaboradores puedan

entrar al circulo social del Director y la Coordinadora Edltorial.

¢ Por qué? Por las relaciones que ambos sostienen, por' ejemplo el Director fue subsecretario de
Educacién Basica durante el salinato, asesor del Secretano de Educacién con Zedillo, ademas de
que su historia no es para menos, fue uno de los dirigentes clave del movimiento estudiantil de
1968; es decir, el Director tiene contactos dentro del sector académico, politico e intelectual de
Mexico. Por parte de la Coordinadora Editorial, es esposa de un escritor, cuyas actividades son las
de director de la revista Nexos, editor del Suplemento Cultural de La Crénica de Hoy y director de
la editorial Cal y Arena. Asi, muchos de los colaboradores que reciben el calificativo de
“excelentes” por parte del Director, tienen acceso a las “mieles” que dan las relaciones politicas e

intelectuales que se puedan tejer.

En el grupo secundario ntmero 1 donde habitan el Director, Coordinador editorial, Asistente
Editorial y los colaboradores eventuales, existe una relacion de poder y que estd dada por la
capacidad de negociar con el nombre, el prestigio, la capacidad intelectual. Dicho en otros
términos. los contenidos de Educacion 2001 se nutren basicamente de los colaboradores
eventuales, ~que por cierfo no reciben un salario— la negociacion se centra en “darles la
oportunidad de publicar”, asi, se juega con las capacidades de los otros y se aprovechan bien en
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benefi clo de la revista Asi, Educacién 2001 obtiene contenldos y los otros la oportunidad de
demostrar sus capacidades intelectuales. Por la misma linea sigue la relacién de poder que existe
entre la° Aslstente Editorial, se negocia la oportunidad de adquirir experiencia, el salario, la
oportunldad de llevar un historial laboral a cambio de realizar el trabajo a falta de personal.

3.4 Co‘nc’lusioncs

De‘ acuerdoy con el problema analizado y medido previamente, encontramos que las principales
causas 'que ocasionan esta problematica es la situacion de poder del que hace uso el Director y 1a
falta de caracter y exigencia por ‘parte de la segunda persona que tiene la autoridad: la
Coordinadora Editorial. En general el conflicto es porque los actores involucrados poseen un
margen de accién restringido, como en algunas las organizaciones su papel queda relegado sélo al
cumplimiento de las ordenes del director, que dificiimente acepta las opiniones de quienes

considera menos que é&l.

Dijimos también que la pertenencia de los actores a un tipo de grupo es importante e infiere en el
funcionamiento de la organizacion y en efecto, el grupo primario conformado por el Director y la
Coordinadora, incide y afecta el trabajo, pues carece de la autoridad y el caracter para exigir mas
rapidez en la informacion, en cambio el grupo secundario su actuacién sélo se limita a sacar el
trabajo en el tiempo y forma establecidos.

. Pero, ¢qué ocasiona entonces el problema si ya determi'namos' los las posibles causas que lo
originan? Dentro_de la medicién que llevamos a. cébo‘ concluimos que efectivamente es un
problema de mcurnpllmlenlo de Ios tlempos edltonales solo tuvimos dos meses para medir y
determinar las causas més recurrenles en el mes de ]ullo detectamos que la causa principal se
debio a un retraso en'la toma de decislones por pane del Director, el mes siguiente, el factor
pnnctpal fue el retraso en una pubhcndad Sin embargo tomando en cuenta los meses anteriores,

. la revnsta nunca Ilego a tlempo 1,cuéles fueron las causas'7 No lo podremos determinar, pues no
existen datos comprobablés en Ios que podamos basarnos, ni tampoco podremos decir que el
problema pnncnpal sea la enlrallzacu‘)n de decisiones por parte del Director, aunque por supuesto,
por la forma en que ejerce el poder y.debido a su caracter, puede ser que él sea el causante del

- problema aunque 1a tendenma por la personalldad del Director, se dirige hacia alla.

Ademas como ejemplo claro de lo antenor hasta el viernes 7 de septiembre, atin no se tenia claro
eltema del S|gutente numero y por si eso fuera poco, toméd tamblén otras decisiones drasticas que
de. momento_ afectaran el funcionamiento y hasta los contenidos de la revista, pues dos
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investigadores que cada tres meses realizaban el suplemento de educacidn superior para la revista
acaban de salir, la causa: una entrevista realizada por ellos a una funcionaria de la UNAM que no
encaja en las preferencias politicas del director (la funcioharia es perredista, segun opinion del -
mismo director), segun piensa ¢él, Educacién 2001 puede parecer ante los ojos de los lectores
como un organo informativo del PRD. Con esta decision se afectara aun mas el trabéjo squién .
tendra tiempo para elaborar un suplemento? Segun el Diréctor. &1 se encargara no solo de ello, .
sino de otras secciones que ya no le agradan por “ser demasiado académicas”. SRS .

Con el afan de pretender siempre hacer lo que considera correcto, el Director esté‘ océsidnando
con estas actitudes el desprestigio de su revista ante los olos de su personal y ante los demas
aunque propiamente no sean habitantes de la organizacion.

Pero entonces, podremos considerar oportuna esta intewentﬁibn pues{'cén lo ya detectado es facil
propdner ahora una estrategia comunicativa que ayude a atacar la subuesta causa principal que
gehera el problema, ahora bien, intervienen aqui otros cor{ceptos que es necesario abordarlos
tales como las percepciones, representaciones, flujos de informacion o conflictos comunicativos
que también pueden afectar el funcionamiento de la organizacién en la medida en que los actores
involucrados tengan una percepcién o referente muy parcial de las cosas, en ese sentido, tanto el
Director como la Coordinadora actian de esa manera, ignorando lo que otros pueden aportar,
aunque sea de mucha utilidad para la empresa; asi se origina un conflicto comunicativo tan sélo
por las diferencias entre las personalidades y los fines que persigue cada actor, los desacuerdos
son constantes y puede llegar un momento en que ello afecte el funcionamiento, y esta sucediendo
desde el momento en que los superiores tienen ideas y concepciones distintas de las cosas, lo’
esta desde el momento en que sodlo se negocia con los servicios prestados aunque Io que se haga'

informacion como datos, estos necesanamente van de a

entendemos a la

esta sea en la parte financiera.

La légica que siguen todas las organizaciones es la de cumplir sus obje vos ‘esa“es su
preocupacion, el como siempre es manejado por un discurso oscuro; por Io tanto’ Ia comunlcacnén
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mtervuene en buscar los problemas que se asoclan a Ia productlwdad como por ejemplo buscar
acuerdos por ‘ello Importan Ias ideas de la gente, la manera de planear el traba]o y las relaciones

de qunenes operan

Otra cosa . muy importante es el papel de los actores y grupos en el funclonamuenlo de Ia
organizacion, podremos decir que la comunicacién opera con representacnones Yy por eIIo anles de: N
proponer una estrategia es necesario tomar en cuenta la voluntad de los otros actores g,hasta qué
punto estan dispuestos a colaborar? Recordemos que la orgamzacibn es una diversidad y muy
pocas veces hay congruencia entre el decir y el hacer. : ’ '
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IV

La comunicacién
en la organizacion

4.1 Cmrlsasi’dcl prdblcma-

En el capltulo ahkeribr, al realizar un ‘analisis comparativo entre el prdceso formal -y real,
detéétambs‘dhe 'Ia:problemética de la revista es el incumplimiento de.los tiempos editoriales,
cuestlbn que se comprobo en el analisis y en los reportes previos de’ enero-juho Las causas
Infenmos son de distinto orden, pero existe la tendencia hacia una de ellas el retraso en las
“ordenes de tfrabajo y la delimitacion de las tematicas y que tiene como
Dlrector de la misma, es decir, es &l quien retrasa todo el proceso edltorlal ya sea porque no se

mco responsable al

del:mlta la tematica a tiempo o porque se cambia de tema de manera lmprevusta

Sin embargo, esta cuestién nos ileva a comprender. qué en I:

organizacion hay.una centralizacion
de decisiones a pesar de que en ‘teorla; exlsten os > !

Educacion 2001 encontramos al mismo tlempo un conv

‘pueden 'ser ‘de . tipo - infraestructiral, - estructural o superestructural.
encontramos |, todo lo .referente a los insumos con los que se cuenta
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Asi, ubicamos que el problema detectado anteriormente es de tipo estructural y shberestruétural
porque en primera no se cumplen los tiempos editoriales, y si esto suéede es pbfque algo en el
disefio organizacional no esta funcionando adecuadamente, pero de hecho, como reportamos en el
. capltulo 11 formalmente no hay tal. También la planeacién del trabajo, la delimitacion de funciones y
: responsabilidades de cada miembro es lo que de alguna manera provoca una centralizacidn y una
usurpacion de funciones, lo que ocasiona un retraso en el producto. Asi ubicamos, en primera
instancia, que no se cumplen los tiempos editoriales ya establecidos para la produccién de
Educacion 2001, sin embargo, esto también esta vinculado con la idea que el Director tiene de ello,
(nivel superestructural). Es decir, tenemos qué preguntarnos por qué no se decide libremente y por
qué se restringe el margen de accion de quienes estan facultados para ello. Aunque estas
ubicaciones corresponden a nuestra vision como investigadores, cabe sefalar que ello lo
comprobaremos mas adelante, cuando entremos de lieno a abordar los conflictos, los actores, y a

. la comunicacion.

En este momento lo que nos ocupara una vez identlf cadas las causas, sera determinar cudles son
los costos parala orgamzamén provocados por Ios retrasos en los tlempos editoriales.

Ahora bien, ya ubicamos las causas que afectan al prbble'v‘rna previamente medido (incumplimiento
de los tiempos editoriales) ¢qué tanto tiene;qué ver Ia‘comunivcaciOn e informacion con ello?
Responderemos que es fundamental y Ique afecta’ directamente el proceso de elaboracion -y
produccion de la revista, pues en la medida que las Ordenes de trabajo se retrasen, los procesos
subsecuentes se ven afectados de igual manera, lo que ocasiona que la revista no salga a tiempo.
En ocasiones se logra determinar la tematica a tiempo, como sucedié en el mes de julio, pero
sucede que se cambia intempestivamente de opinién, lo que significa empezar nuevamente. ...

Asi pues, informacién y comunicacion son dos conceptos complemenlarlos de acuerdo con Martin
Serrano la primera tiene que ver con los datos y la segunda se refere a la forma en cémo se
proporcionan los mismos, el sentido que llevan es dec:r el cbmo se enuenden Aqui entra otro
concepto muy importante que son las’ representacmnes de cada actor que participa en dicho
proceso comunicativo, entendemos por representacmn como la |dea que se tiene de algo, aqui es
necesario aclarar que intervienen diversas vanables por ejemplo el contexto en el que se
encuentre el sujeto, edad, sexo, experiencia, estado de ammo_ etcétera.

Entonces, partiendo de lo anterior podremos enténder por qué-el proceso comunicativo es
complejo y rara vez cumple el objetivo de comunicar lo que el actor pretende. Si trasladamos esto
al ambito de las organizaciones, de igual forma podremos entender el porqué de la ineficiencia o
ineficacia en su cotidianidad laboral. La ausencia de una comunicacion efectiva nos conduce a la
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tener en cuenta las dlferenmas en Ios mlembros para comunicar y que el otro enhenda lo que se
pretende y cabe otra pregunta ¢ cuales son los costos de una mala comunicacion?

Anteriormente comprobamoé que en Educacién 2001 no se cumplen los tiempos editoriales
establecidos, en buena medida hay una tendencia que apunta hacia el Director, que es quien
determina las tematicas a trabajar mes a mes, sin embargo, no debemos perder de vista las
representaciones de los actores. En primera instancia podemos deducir que existe un causante,
pero también los actores tienen mucho que ver en ello. Otro punto mas: la comunicacién puede ser
que esté fallando o que nunca se haya dado de manera adecuada y ello repercuta tanto en la
planeacion del trabajo, la productividad y el logro de objetivos. Pero este sera un tema de analisis
posterior, mientras tanto centrémonos en los costos del incumplimiento en los tiempos editoriales.
El retraso o el cambio en las decisiones implica diversos costos tanto para la organizacion en
general, como para quienes tienen la responsabilidad de sacar en tiempo y forma a la revista.

Aqul es necesario sefialar que quien dicta esas ordenes es el Directoi‘y como dice D'Aprix los
directivos creen que siempre deben tener la razon, hacen una de varlas cosas Pueden hacerse
rigidamente independientes y negarse a reconocer que alguna otra persona pudlera tener una
idea, o encuentran formas de no hacerse responsables de sus dec:smnes"de modo que “si algo '
sale mal, ellos no tienen la culpa o se la pasan dictando cartas y memorandums para cubrirse las
espaldas. (D'Aprix;1992:31)

Bien, entremos delleno.a analizar cudles son los costos para el IMIE, concretamente para
Educacion 2001 y sus-miembros, originados por el incumplimiento en los tiempos editoriales. De
acuerdo con Abraham Moles entendemos por costo la extraccion efectuada para el desarrollo de
la acclon de los recursos disponibles del ser —0 de la organizaciéon—-, y es en ese sentido, e!
agotamlemo relativo de 'sus recursos, cuales quiera que estos sean. (Moles;1982:40) .¢ Pero,
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"cuales son los costos que le significan a Educac:én 2001 el problema de ttempo cuyas causas son

superestructurales y estructurales? -

4.1.1 El costo econéim'co

Partamos del costo econémico que el problema Impuca para Ia revnsta retomando lo que se
menciond en el capitulo anterior, ha habldo ocasnones que un retraso genera retrasos en los pagos
por concepto de publicidad; la revista, en senlldo estncto‘ debé estar en clrculacién el pnmer dia de :
cada mes; sngwendo esta dinamica, lo que slgue es_el cobro a los. anunclantes A ellos se les tiene

cobra este tipo de publlmdades esto ha sucedldo en dos ocasuon
esas expenenclas se publican convocatorias cuya fecha de caducnd

Pero el caso mas grave en cuestiones econdmicas tiene que ver cc‘:'nvla imprenta,’ pues si hay’ "
premura de tiempo, los impresores trabajan “horas extra” lo que ocasiona que el pr'eci'o‘dé
impresion se eleve considerablemente. Citamos lo que sucedit el mes de sep‘tiembré:, elbd!a 28, la
SEP dio a conocer el Programa Nacional de Educacion; el Director consigui6 vender a la Secfelarla
un espacio para dar a conocer el Programa (insercion pagada), ello implicé un retraso considefable
en los procesos de edicion e impresion, sobra decir que la revista no se tuvo a tiempo, tan sélo
para remarcar lo anterior, el cierre de la revista fue el dla 2 de octubre, y era urgente que la SEP,
tuviera por lo menos 1000 ejemplares para la primera semana de octubre, ello se consiguid pues
tanto editores, formadores e impresores, trabajaron tiempo extra (los editores, aproximadamente
cinco horas mas de su horario normal, y tanto formadores como impresores, tuvieron que velar
para cumplir con lo pactado entre la revista y la dependencia); sin embargo, el retraso no se dio
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' paglnas

‘la dlstnbuye

soélo por Io anterior pues tamblén para este numero se dieron’ camblos lntempeshvos en el disefio . :
y se agregaron nuevas secciones que provocaron el retraso. La revlsta pasaba ahora de 64 a 112

Slgwendo con lo antenor se tuvieron 3000 ejemplares mas para el lunes 8 de octubre esto para
¥ cubrir a los suscnptores y los ultimos 3500 ejemplares mas para cubrir la distribucion en locales
) ' cerrados Y. puestos de penodlcos se tuvieron listos hasta el 10 de octubre Como dato extra, se
= estuvo a punto de que Intermex, la empresa que distribuye la revista, no realizara la distribucion,

pues por el retraso. la cadena de restaurantes Samborns, las tiendas de papelerla Office Max,
Office’ Depot entre otros, ya no aceptarian los ejemplares”; afortunadamente se llegd a un
acuerdo pero 'cabe mencionar que muchos lectores, se - tuvieron que trasladar hasta las
mstalaciones de la revista para poder adquirir sus e;emplares y los suscnptores protestaron por el
retraso en la entrega de la publicacion. Ademas del costo econémico que ello representé para la
revusta. se puede traducir en un desprestigio para ella frente a sus lectores y ante la empresa que

4.1,2 El costo icmpbral

Moles nos dlce,que todo acto, todo. objeto, todo serwmo “toda ocupacién humana se traduce

s necesanamente en una dls:pacnbn de tiempo. Hay un tiempo, hay una duracion afeclada para la
i ,reahzamon duraclbn modificable segun las condiciones del acto, pero que cuando éstas no han
o sido blen definidas, aparece como un impuesto temporal que graba toda accion ( Moles;1982:50).
% éfgétivamente, para Educacién 2001 el tiempo es fundamental, los medios de difusion son
2 prodl.ictos perecederos y para la produccién de la revista, son importantes los tiempos editoriales

marcados previamente. La nocién del costo temporal, como dice Moles, es una de las que mas
graban las acciones humanas [...] El tiempo es un capital del ser, éste lo consume al repartirlo en
una serie de actos particulares: cada uno de estos actos tiene, entonces un costo temporal.
{Moles; 1982:50).

Pero, a qué nos referirnos con “los tiempo editoriales”. Bien, retomando lo visto en el capitulo
anterior, quienes realizan la revista cuentan con un mes para determinar la tematica, recabar
informacion, formar las paginas, editarlas, realizar negativos e imprimir. La tematica se tiene que
definir con anticipacion, atn antes de que inicie el mes de trabajo, de tal forma que los primeros

! dias de cada rﬁes se inicie la investigacion y recopilacion de material, posteriormente, alrededor de
<los dias'15 y 20, se debe contar con todos los materiales para galeras y formacion de paginas; a
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*""nuevamente en septiembre.

plldo por alversas causas que van desde la falta o retrasos en la publ:cndad descompostura de
: ’computadoras faxes falta de mensajeros, descompostura de imprenta, falta de papel y lo que es‘ :
op més Imponante y que es hacia donde se tiende la mayoria de las veces: dellmltacibn del tema a. ‘,
_des!iempo o cambios imprevistos en el mismo. Para ilustrar esto ultimo, citamos: Io sucedldo :

" Durante un afio, el Director radicé en el extranjero pues realizaba sus estudios de doctorédo,' la

e comunlcaclén que se establecla entre &l y la Coordinadora Editorial era via correo‘eleclrénlc‘o Para

agosto de 2001 regreso a la Ciudad de México decidido a tomar las riendas de su revnsta ademés .
" de que estaba a disgusto, porque “Educacion 2001 necesitaba cambios, de acuerdo a los nuevos

: luempos que se estaban gestando en el»pals -nuevo régimen gubernamental, y que larevista
debia ser mas critica con las acciones que el presidente Fox realizara en materia educativa, por

-+ mencionar algunas—.

: Paré ese entonces, la Coordinadora Editorial estaba de vacaciones y ya no se:realizaron los
;éambios que el Director proponia, pues la revista estaba en pleno proceso editorial. Para
" septiembre, se tomd la decision de prescindir de algunos colaboradores "por su linea perredista”,
otros —quienes que llevaban la seccion de ciencia- porque sus notas eran “aburridas y no
aportaban datos significativos”; se decidié también incorporar nuevas secciones y eliminar otras,
aqui el cambio mas importante en la revista es que past de 64 a 112 paginas, el argumento, segun
el Director, fue que era “importante que la revista tuviera mas paginas, mas informacion, y que
tuviera lomo™. Obviamente esto implicoé que se elevaran los gastos de produccion, lo que significé
un fuerte golpe debido a los escasos fondos y publicidad con los que se cuenta.

Como paréntesis, es necesario sefialar que la revista la hacen propiamente 4 persohas (Director,
Coordinador Editorial, Asistente Editorial —que realiza funciones de reportero~ y el Asistente de la
Direccion —quien tiene a su cargo tres secciones fijas y algunas veces realizaba articulos ex
profeso—), ademds de 7 colaboradores externos que tienen secciones propias. Aqui no contamos a
otros colaboradores, —generalmente maestros e investigadores— que envian sus articulos para
publicar, o a otros como funcionarios o académicos que en ocasiones se les pide una
colaboracion, segun el tema a tratar.
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) Educacion para la Paz, ello implico un camblo brusco, pues h 'bla qu .lnj'cla”n" nuevamente y los

temas anteriores pasaron a segundo plano en la pubhcacién

Los cambios no fueron bien recibidos por parte de qmenes llevan la revista debldo pnnmpalmente
al aumento en los costos, o a que las nuevas seccnones sallan de la IOQIca en la que se movia la
revasta y sobre todo debido al temor de no contar con'materlalysuf clente para ilenar:112 paginas,
aun y con todo la rev:sla saho en forma més no en ‘tie p En'resum n ids camblos generados

de un nomero a otro impllcaron un costo temporal enorm

) 4.’1.3‘E':l|.iicaéi(')n 2b01 y el c‘bs;o energético

El costo energético, traducido a la caniiqéd de‘enefgla consumida o economizada al realizar una
accion (Moles;1982:52) como con_cépto débe}l‘a"sefi}ﬁbdrvt'én'te para las empresas, no soélo en el
costo que implica la cantidad de energia que se consume dentro de la organizacion, si nada mas
nos referimos a la tecnologia que se utiliza en la misma. (computadoras, aparatos eléctricos =
gasto en luz, eicétera), sino mas importante ain en el costo energético realizado por los miembros
de una organizacion al realizar sus acciones cotidianas. La logica en la que se desenvuelven
muchas organizaciones es el costo energético que se traduce en:dinero, en gastds para la-
empresa, entre menos se gaste, mucho mejor; pero en muchas ocasiones no se toma en cuenta al
individuo, no importa mucho si quienes realizan su trabajo llevan. a cabo un gasto extra en energla
lo importante, para las organizaciones es que los miembros cumplan con sus actlwdades no
importando muchas veces, el esfuerzo que se tenga que emplear.

4.1.4 El costo psicologico

El costo psicoldgico esta estrechamente vinculado con las motivaciones que un individuo pudiera
' recibir bor parte de la organizacién, en sentido estricto no hay una definicién exacta que ilustre
dich§ concepto, Moles nos dice que el costo psicoldgico es la movilizacion del aspecto mental del
ser en comportamientos, para pasar de la inercia a la accién y a su cumplimiento [... ] este serd
‘mas o menos equivalente a otro concepto: la inversion nerviosa, que a su vez no sera abusivo
medirla mediante el nimero tolal de células nerviosas que se encuentran puestas en un circuito
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por. una acclén el ada
duracnén en la que est: pues en circu:to se efectue (Moles 1982 53 55)

Esta déﬁﬁicnén no da una orientacn‘)n de por dénde podemos abordar el coslo psicoldgico en la
que se" ve'n“ ih‘m 05" los muembros de Educamén 2001 al reahzar sus acciones laborales
cotldlanas Mencuonémos anteriormente Ias |mpl|caciones econémlcas tempora!es y energéticas
de una accnén, Ias organlzamones viven lnmersas en: su propta Iégnca e intereses més por .
menos esto esté muy generallzado porque muchas empresas no se preocupan por sus mlembros

En ese sentido, en Educacion 2001 sucede exactamente lo antenor y queda perfectamente" .
ilustrado con lo sucedido en septlembre El traba]o bajo la preslén onglnado por’ el cumphmlento de’.
tiempos y el cambio brusco de decisiones, genera al mismo tlempo un gasto energétlco y-
emocional enorme y mas si no hay un incentivo (y no solo econémico) que motive el rendlmlento s
laboral de sus miembros. Retomando el ejemplo anterior, se tenia ya prevnsto que Ia revpsta saldrlay ‘
a destiempo y de ello estaba “consciente” el Director, pero el 28 de septiembre, justamenle cuando
se dio a conocer el Programa Nacional de Educacion, el director tomé Ia ‘decisién de acelerar el
proceso editorial, ello implicaba horas extra de trabajo para editores y formadores. La idea era
trabajar también todo el dia 29 (sabado), pues habla que entregéf 1000 ejemplares a la SEP. Esto
ultimo fue un acuerdo entre el Director y Comunicacién :Social de la dependencia, lo cual
desconocian quienes realizan la revista. =

Cabe sefalar que para la publicacion del Programa‘. los éditores trabajaron sobre un borrador que
envio la SEP dos dias antes de la presentacion (26 de sep), sin embargo, habia que hacer un
resumen de 32 paginas de manera clara y concisa. De esta manera, cuando se notifictd 1a decision
del Director, el impacto y la reaccién no era para menos. Moles nos ilustra que el impacto que
puede tener un individuo psicolégicamente rico, no es el mismo que uno psicolégicamente pobre.
Sin embargo, en este caso, debido al ritmo de lrabajo en el que estaban sometidos los miembros
de la revista, fue el climax de lo que sucedia en ese momento.

En conclusién, los costos de una mala planeacién del trabajo son enormes y repercuten,
primeramente en los miembros y por ende en el trabajo en general, lo que puede ocasionar una
incongruencia entre lo que la organizacion dice que es y lo que realmente es, esto puede traer
implicaciones externas, después de todo, todo clima, relaciones y el trabajo a nivel interno,
repercute en lo que la organizacién proyecta hacia el exterior. Y estos deben ser aspeclos
fundamentales que se deben cuidar si se pretende que la organizacién viva o mas bien sobreviva
primero en su interior y después en el entorno inestable en el que se desenvuelve. ;
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4.2 La comumcacnéw base’ para rcsolvcr conﬂxctos

Todo lo vnsto anteriormente nos lleva a reﬂexlonar sobre la |mportancua que adqulere el proceso
comumcatlvo enlas- organlzamones y los: dlferentes costos que |mpllca una mala o nula
i :comunlcaclén, imphcaciones que se deben tomar. en cuenta en su actuar diario. - Las
" organizaciones no sélo deben buscar los beneficios econbmlcos muchas veces disfrazados por el
doble discurso que manejan; anteriormente hablamos de las causas que ocasionan el problema de
Incumpllmiento en los tiempos editoriales, conceptuahzamos y exphcamos fos costos que ello
: genera, pero ahora nos detendremos a pensar en la importancia de Ia comunlcaclén y cémo puede

intervenir en la resolucién de dicha problematica.

La causa principal de todo lo anterior se debe a Ia mcedldumbre provocada por una escasa o nula
mformamén, pero también a la comunicacién, es decir, el como se proporcionan los datos a !os-
miembros de la empresa. En primera instancia el costo que ello puede generar es un estallido
‘ - interno y posteriormente reflejarse en el exterior, es decir, en el funcionamiento y la productividad,
pero ¢ qué es comunicacion? ¢ Cual es la importancia que adquiére en la organizacion?

Partamos -del concepto de comunicacién que es la capacidad que tienen los seres vivos: para
interactuar por la via del intercambio de informacion (Martin Serrano;1992:13). De primera
instancia pafeciera que esta definicion es simple, sin embargo, si la comunicacion como concepto
lo fuera creemos, el hombre en _sus relaciones humanas y por tanto en su desempefo en las
orgamzacuones deberla tener los menos conflictos posibles. La comunicacion ni como concepto, ni

. .como accion es facil de comprender pues a Io largo del tiempo, los estudiosos de la ciencia de la
comqmcaclén dejarqn de lado varias cosas, expllquemos porqué.

Mantel Manln Serrano construye el concepto de comunicacion - conjuntando no sélo al ser

'humano smo tambien a los animales, el manejo de la informacion no es exclusivo del hombre

«como muchos autores han manejado estos conceptos, la informacién es una capacidad que
: aparece tempranamente en las especies cuyo comportamiento recurre a la interaccion [...} las
LE especies que han Iogrado la capacidad de interaccion comunicativa se distinguen bioldgicamente
: porque dlsponen de érganos especializados para poder desarrollar el trabajo que requiere el
inlercamblo de informacion; y se distinguen conductualmente porque poseen pautas de
o vcomp,ornarmento adecuadas para que ese trabajo genere informacion. (Martin Serrano;1992:14)

“‘~Pero’no sélo lo anlerior implica ya una comunicacion, para ello se requiere que el ser vivo que
interactia comunicativamente (Actor) se sirva de una materia organica e inorganica y la modifique
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La_comunicacién en la grganizacién ;"

los lnstrumentos que el

- es0, lmpllca tamblén un gasto energético, pues en el proceso van en ]u :
"actor ut|l|za para comunicar (su propio cuerpo, el cuerpo de otro, ob]eto ) Aunado a esto, el actor
cal modular su actividad energética en la sustancia expresiva produce senales que ‘son variaciones
'jen” Ia emislén‘o recepcion de energia por parte de la sustancia expresiva. (Martin Serrano;1992:17)

.Sin embargo, la complejidad surge desde el momento en que se involucran las percepciones entre
un . actor y otro; es decir, es indispensable que los actores que intervienen en el proceso
g:orhunicativo estén en sintonia y aqul intervienen los 6rganos (biolégicos y/o tecnologicos), tanto
-de quien transmite las sefales, como de quien las capta y reconoce. Esos 6rganos biologicos o
tecnojéglcos son indispensables para que el proceso comunicativo se lleve a cabo correctamente,
es decir, el hombre ha utilizado sus instrumentos biolégicos para comunicarse, pero ademas ha
potenciado ese proceso valiéndose de la tecnologia, que no es mas que una extension de la propia
capacidad bioldgica del hombre.

Aun y con el desarrollo tecnoldgico de la era actual y que ha roto con las fronteras geograficas para
estar en comunicacion con otros no basta tener instrumentos tecnoldgicos para mandar sefales y
comunicar, es necesario, como ya dijimos anteriormente, un aparato de inteligencia capaz de
reconocer y entender las sefales, o lo que se pretende comunicar. En consecuencia, para que
haya comunicacion, es necesario contar con una autonomia perceptiva (instrumentos propios) y
pautas de comportamiento expresivo (capacidad para entender y actuar en consecuencia).

Con esto dltimo complejiza aun mas el proceso comunicativo, no basta con todo lo anterior,
también influyen las ideas de las cosas que tenga el actor antes, durante y después de la emisién
del mensaje, que son las representaciones y entendemos por estas ideas que se tienen de las
cosas, que estructuran u ordenan aspectos de la realidad social; y atn mas, una idea de las cosas,
es un aspecto muy variable en el que estan en juego el sexo, |la edad, la experiencia, el contexto
en el que se desenvuelven los seres humanos, etcétera.

Asi podremos entender que cuando se originan conflictos es primeramente por una ineficaz
comunicacién entre los actores; si pértimos que entre al actor y el mundo existe un vinculo que los
hace interactuar y que los construye; asl, la fenomenologia plantea que el actor construye su
realidad a través de sus interacciones con otros seres humanos, y aqul esta condicion se

120




dada por los seres humanos
explicaciones 5|mples pero lmponantes‘ el mundo actual
aceptemos tal ‘cual ni que tampoco sobrevenga el alslamlento parav construrr un mundo apane -
- donde sélo entre nuestra concepcnén de las cosas, no. Ello imphca un procesb comunlcatlvo que
nos permna negocnar en términos de la wslén que se tenga de Ias cosa eso es comunlcaclén. .

Pero, en nuestras relaclones humanas nos es dlfk:ll aceptar el estado de Ias cosas, negocnar y
llegar a acuerdos en otras palabras comunlcar En este ‘sentido lo’ que debe quedar claro es por
qué se actia y por qué no. Existe una ambivalencia entre las acciones y las percepc:ones de los’
actores lnvolucrados ellos se construyen a través de sus actos y esto implica a las percepcnones '

Refiriéndonos a Moles que habla de los actores y las acciones, construye un modelo donde ubica a
las categorias pefceptivas de los seres humanos. Imaginemos una construccién de tres circulos,
uno dentro de otro, en el primer circulo estd el mundo propio (Umwell), fuera de este se
circunscribe el mundo intermedio (Merkwelt) y finamente englobando a los anteriores encontramos
al 'mundo lejano (Ferntwell). De acuerdo con este modelo, estas categorlas perceptivas
corresponden a ciertos atributos de la personalidad, y generalmente, la percepcion de los seres
humanos se mueve entre estas tres categorias que no solo tienen que ver con los sentidos, sino
con la experiencia y la conciencia, en sintesis, el ser humano actua por lo que percibe.

De manera general explicamos el concepto de comunicacion para dar cuenta de que los problemas
de los seres humanos entre si y con sus organizaciones se deben basicamente a una mala, o
mejor dicho, a una deficiente comunicacion. No es facil comprender el proceso comunicativo y mas
por toda la serie de implicaciones que conlleva, sin embargo, debemos entender que ello puede
acdrrear costos significativos tanto para los seres humanos como para las organizaciones.

Dijimos ya, que en Educacion 2001 existe una problemaética: el incumplimiento de los tiempos
editoriales, una constante lucha contra el tiempo, factor importante para todo medio de difusion,
pero ¢por qué ha persistido el problema? ¢Qué se ha hecho para solucionarlo? ¢ Fue suficiente
con un cambio de forma y no de fondo en la revista? ¢ Podemos hablar en este caso de voluntades

o de mala comunicacién?

‘En este caso los - costos de una inadecuada comunicacién se traducen en costos para los
'mlembros En pnmera lnstancua estos se reflejan inmediatamente en la organizacién, en su
funcuon_amlenlo y en su productividad. Los costos econémicos, psicolégicos o energéticos van
- estrechamente ligados @ cuestiones estructurales y éstas a la comunicacién. Lo sucedido en
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" La comunicacién en la organizacitn

septlembre en Educacion 2001 consideramos es un buen ejemplo para mfenr que Ia problemahca
al mtenor de la organizacion tiene que ver.con la comunlcaclén y que necesanamente ésta se

refleja en el exterlor

Asi entonces partlendo de esta contextuallzacnbn, podremos entrar: de” Ileno al esludlo de los
mo adelanto podremos
o - extste una buena

conflictos de orden comunicativo en torno al problema m
deducir ‘que si la organizacion presenla confhctos ;se
comunicacion, habra que preguntarnos por queé,’ En e| sig
conflictos 'y los flujos de |nformac:6n Que tlenen'como base.

ab daremos de lleno los
premsamente el desarrollo

comunicativo.

4.3 Flujos in(‘bmmtivbs'

Anteriermente at
una mala’ comunic 1 ;
de manera pamcular los confllctos que se orlglnan n los flujo

entre ' areas, grupos o personas y que |rremed|ablemente se convlenen en confllctos para la”’

organlzactén

Una organizacion vive para cumplir,sﬁs bbjetii'os. de inicio esa es su preocupacion sin importarle
los costos que pudiera tener como ya vimos anteriormente. Explicamos de manera especifica con
algunos ejemplos que retomaremos en és(e apartado ¢cudles son los conflictos que existen en la
organizacion? ;a qué se deben? Para dar respuesta a los interrogantes planteados es necesario
indagar en las ideas de los miembros de Educacién 2001, la manera de planear el trabajo y las

relaciones de quienes operan.

Debemos partir entonces de la idea de la diversidad que impera en la organizacion, la
comunicacion juega un papel muy importante; anteriormente definimos el concepto como la
“capacidad” de los seres vivos para “interactuar” por la via del intercambio de informacion; sin
embargo, tal “capacidad” es dificil ponerla en practica, sobre todo cuando intervienen las

representaciones de los actores, pues, partiendo de que son diferentes se dificulta la conv:venma‘

humana.

Si trasladamos las explicaciones anteriores y las complementamos con la problematica detectada

3 |nformat|vos Y en Ias interacmones -

(tiempos_ editoriales que no se cumplen), los conflictos de la organizacién'ﬁorﬁ,de'fordén B
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comumcanvo prec:samente porque se ha carecid o de la capacidad para Interactuar Y plamear que,f
la centrahzacuén de decnslonesky Ia planeacton del trabajo interf ere en el desarrollo del mlsmo Eslo,
para una organizacién es letai y puede conduclrla a desaparecer si Ios conﬂlctos perslsten y no se. A

proponen soluclones

¢A qué nos refenmos con conﬂlctos de orden comunlcattvo?
ejemplificamos con algunas expenencnas e mferlmos que el pnncnpal proble
los flujos de’informacion. Dentro de: una organlzamén, Ios ﬂujos info ;
diversos tipos, ya sea que se transmitan de arriba-abajo; de lzqulerda a de ‘_
ademas de que se pueden trasmitir oralmente, por teléfono o por escnlo En Educac:dn 2001 Ios

flujos informativos son totalmente verticales (de arriba abajo); el Dlrector es’quien trasmlte Ias ’
evista “sino de [E]

érdenes de trabajo y delimita las tematicas nimero a numero y no solo de I'
organizacion en general; permea pues la vision absolutista del Dnrector y esto obstacullza la toma

de decisiones de quienes supuestamente estan facultados para ello Ias nmpllcaclones son
incumplimiento en los tiempos editoriales. ¢Pero, con ello se genera un conﬂlcto comunicativo?
¢Los flujos de informacion no son los adecuados? »

Bien, al hablar de flujos de informacion debemos remitirnos, en el éaéo“deEducacidn 2001, a la
a qunén ordena. Ahora,

forma en que se transmiten las 6rdenes y mandatos, esto es qunén decnde,
para responder a los interrogantes anteriormente planteados, dentro de Educac:én 2001 si hay

conflictos de orden comunicativo ¢ por qué? Expliquemos.

Para realizar la elaboracién y produccion de la revvsla mes a mes se delimitan los temas a
abordar, en teoria, existe un Consejo Editorial que no e]erce sus funciones. El encargado de este
trabajo, de siempre, ha sido el Director y la informacién que emite tarda en Hegar a sus destinos
finales: Coordinador Editorial, reportero, fotdgrafo y colaboradores, ello obedece particularmente a
una cuestion de poder, retomando el concepto que ulilizara Cozier y Friedberg, el poder implica
siempre la posibilidad para algunos individuos o grupos, de actuar sobre otros [...] el poder es
entonces una relacion de los actores. (Crozier; 1992:55) En este caso el Director ha asumido las
funciones que corresponderian al Consejo Editorial, lo que ha ocasionado los retrasos en la
elaboracion de la revista. La problematica al interior responde a la necesidad de ejercer un control
de la revista y de quienes participan en su elaboracion; el poder responde también a una forma de
percibir las cosas, implica también la cultura de quienes estan inmersos en esta situacién.

Héy una relacién expllcit‘a de poder entre los actores; poder y negociacién son dos conceptos que
van de la. mano. El Director lo ostenta y por ese poder que redunda en una centralizacion de
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' dec:slones se retrasa el trabajo para la revista, sln embarg tampoco se ha tenido la capacldad o’

mas bien; tendrlamos que hablar de Ia voluntad para resolver el conflicto

Con casi slete afios de exlstenc:a y laborando en éstas conductones la central acnén de las
declsiones por parte el Dlrector lmpllca un confhclo de orden lnformatuvo g,por qué? Comunicar
|mpHca negociar. Ilégéf a acuerdos entre los involucrados en la revista, si el problema ha existido
desde hace slete afos es porque de inicio, nunca se especificaron las funciones de cada miembro,
- este problema, de alguna manera se ha mantenido latente porque ninguno de los involucrados ha
tenido la iniciativa o mejor dicho, la capacidad de enfrentarlo, pero esa nula capacidad de accion,
va muy de la mano con las percepciones de los involucrados, sus caracteristicas psicologicas, sus
intéresgs personéles y sus intereses o compromisos con la organizacién en general, es decir,
retomemos to dicho anteriofmente: la comunicacion es el vehiculo para establecer las relaciones
de poder, pero al mismo tiempo la comunicacién ayuda a resolver los conflictos de esa Indole. Para
comprobar lo anterior es necesario abordar a los actores que intervienen en este conflicto, es decir,
bastara cqri desnudar la piel que cubre sus temores, sus diferencias, su condicion de sefes

humanos y tratar de indagar lo que ellos piensan al respecto.
Pongamos otro_ejemplo. La comunicacién entre el Director y el Coordinador Editorial siempre ha
sido "vla telefonica, o via correo electrénico”, a pesar de que el hombre ha creado instrumentos
tecnolégicos para establecer u optimizar la comunicacién, esto de ninguna manera garantiza su
efeclividad. En la revista durante mucho tiempo se ha mantenido una “interaccion” por estas vias
tecnoldgicas; en primera instancia se podria justificar si hubiera una gran distancia de por medio,
sin embargo, si esto no fuera asi, tendria que existir la voluntad de los involucrados para llegar a
acuerdos. El Director mantuvo durante mucho tiempo ese tipo de comunicacién recordemos que en
el sexenio pasado, fue asesor del secretario de educacién, profesor universitario, escritor y
colaborador de diversos medios de informacion, por esas actividades, se distancid6 mucho de la

revista y raras veces se le vela por sus instalaciones.

Ello obligé a que las tematicas de la revista, se determinaran via telefénica o por correo
electrénico, es decir, nunca asumié su papel de Director de la misma y ni por ello, permitié la
accioén de un Consejo Editorial, este en teoria existe, pero nunca ha ejercido sus funciones como
tal. Posteriormente una vez finalizado el sexenio, radico en el extranjero para terminar sus estudios
de doctorado, una vez mas las comunicaciones se establecian, via correo electrénico. Sobra decir
que los miembros estaban maniatados esperando las érdenes para el siguiente nimero, asi se
trabajo un afto hasta agosto de 2001.
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Actualmente se han reallzado camblos a Ia revista en cuanto lnformacrén dlseho y numero de
paginas, estos se dieron sin la ‘consulta de os demas integrantes. El cambio provocé incertidumbre
y desorganlzaclén pues hasta el'15 de septlembre auin no se tenia parte del material para
comenzar el cierre ed|t0r|a| y hubo colaboradores que tuvleron que salir.. Los cambios fueron
decididos una vez mas por el Dlrector aunque se expresaron diversos puntos de vista, estos no

fueron aceptados.

En este caso, en el tema de las comunicaciones que se establecen dentro de la organizacion,
basta decir que estas no funuonan o mejor dicho no existen, pues la problematica ha estado
latente desde un pnncuplo Ahora blen, todo lo anterior esta muy ligado a una inadecuada direccién
y liderazgo . (poder), dirlglr es llevar directamente la actividad de las organizaciones hacia los
objetwos sefalados [.,.] incluyendo las siguientes actlwdades motivacién, comunicacion, desarrollo
de los equlpos de trabajo entrenamnento y capacﬂacvén (Rodrfguez 1985:77).

Sl aphcamos la deﬁmcvbn antenor aI caso de Educaclén 2001, podremos decir entonces que no se

‘ejerce un verdadero Ilderazgo pues Ias actlv:dades anterlormenle sefialadas no se llevan a la

- préchca : es "decl
g mlembros. 0 dIChO de otro modo estamos ante una orgamzacmn absolutista, y parafraseando a

con SUS

»el Dlrector sblo toma las decisiones sin considerar el punto de vista de los

Lu1s X y con su célebre "EI Estado soy yo “el Dlrector ‘diria *La organizacion soy yo Esta premlsa

la comprobaremos cuando se realice el anal|5|s de los actores.

“y Una orgamzacubn eﬁc:ente es aquella que tiene la capacidad de comunicarse de manera efectiva

1 mb‘rosr.‘yarvv' apartados anterlores los ‘costos que lmpllca el no ‘tener una
l_rno saber transmitir las ordenes y el no darlas a tlempo pero a

) "es necesario planear el trabajo, determlnar Ias reglas a seguir. llegar a cumpllr con los ob]envos sin
) que ello implique costos extra para la orgamzacién y sus miembros. Con Io anterior damos cuenta

nuevamente de la complejidad de las organizacnones precnsamente porque quienes las habitan son

seres humanes, cada uno con su cultura, con sus representaciones; porque el actor y la

organizacién viven siempre una constante lucha por sus propios intereses, y por lo mismo lograr
que sus diferencias converjan en el marco del bienestar comun es sumamente dificil, pero no
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partida es precisamente el acuerdo. ¢Existe dentro de Edq(igcrén 2001

Preguntemos ahora, qué sucederia si nuestra organizacién cumphera con ello, (,se cumple alguno
o todos los principios? Todo esto nos lleva a determlnar que los conﬂlctos Aex:sten en esencia

dentro de las organizaciones 0 en la cabeza de los mlembros ) de Ios d ect os4 “En este caso,
Educacion 2001 lleva siete anos con un conflicto que la ha Ilevado ] Io podrla Ilevar a perder ia
calidad del producto, a la pérdida de lectores, y de anunciantes y todo ello porque no se le ha dado
la importancia, al menos la necesaria a la comunicacion en general, porque si'la comunlcamén
significa llegar a acuerdos, precisamente mediante ella podria acordarse un plan de trabajo para
agilizar todos los procesos, la toma de decisiones, la delimitacion de funciones 'y
responsabilidades, en fin, un redisefo de los procesos de trabajo.

Si los acuerdos son la base de la comunicacion, podemos explicar el por qué se tiene una
inadecuada planeacion del trabajo, por qué no existe un Consejo Editorial que funcione como tal,
una toma de decisiones que implique a todos los actores involucrados, una descentralizacion de
decisiones para evitar retrasar los procesos ediloriales de la revista, evitar con ello costos
psicolégicos y econémicos en sus miembros, evitar la rotacion de personal en las areas
estratégicas de la revista.

A partir de esto podremos enlonces como mencnonamos anteriormente, desnudar la piel de los
involucrados, descubrir. qué es Io que plensan de la’ orgamzacmn qué ven en ella, que han
obtenido de ella, cémo se slenten denlro de ella, cuales son los conﬂlctos segtin su punto de vista,
qué piensan de la forma de dmglr eléétera : Con todo ello y tomando en cuenta lo anterior,
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podremos entonces hacer un néhsns y roponer solucmnes p ra erradlcar Ios conﬂlctos dentro de

la organlzacibn

4, 4 Los actores dc Educac 6n 2001 ldesnudo

En este apartado anahzaremos los puntos de vista que tienen los actores involucrados en la
produccubn editorial de Educacién 2001, Nuestro problema es de indole temporal, de cierta
_manera, los tiempos editoriales son los adecuados, sin embargo, estos no se cumplen en su
mayoria y obedecen a diversas causas, la tendencia apunta hacia la centralizacién de decisiones,
que estd en manos del director general de la revista. Aqui lo que nos importa es qué piensa y
" siente el actor involucrado al respecto, es decir, cuales son sus representaciones

Anteriormente,  dijimos que las representaciones de cada individuo (ideas que tienen acerca de
. algo) influyen de manera contundente en las organizaciones, los individuos son diferentes en

esencia y son precisamente esas diferencias las que ocasionan los conflictos y son estos los que

nos llevan a los quiebres, es decir la existencia de un conflicto que impide que las organizaciones

funcionen adecuadamente (Flores;1989:53). Para evitar conflictos 0 en su caso, solucionarlos, es
) preciso saber cuales son las representaciones que los miembros de la organizacion tienen de ella.

Creefhos que precisamente por las diferencias entre cada uno de los actores, siempre el conflicto
“estara latente; en tal caso, debemos advertir, que no existen recetas magicas para solucionarlos,
" _pero 5( podremos proponer soluciones para enfrentarlos, administrarios y en todo caso preverlos
respetando siempre las diferencias entre los individuos y la organizacion.

A continuacion explicaremos la metodologia y la técnica mas pertinente, para analizar a los actores
involucrados en la produccion editorial de Educacion 2001, En este caso, nuestra problematica
detectada es interna y partimos de la premisa de que la centralizacion de decisiones por parte del
Director afecta la planeacién del trabajo y es lo que ocasiona los retrasos en la produccion de la
revista y partimos también de una segunda: el problema lleva siete afios, y durante este tiempo se
ha vivido con ello, el conflicto existe, 1a revista sigue funcionando, io que tendremos que hacer es
evitar que esto siga su curso y evitar asl que el confliclo se torne mas grave, es decir que llegue
algin momento en que ello impida el funcionamiento de Ia revista.
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T En este momento Educac:én 2001 vive una nueva etapa un cambio que se anuncuo de manera si
no |mprewsta pues algunos actores ya tenian conoclmlento de ello, s| slgnlfco para sus mlembros .
. uvn’descontr'ol,b n.os referimos al camblo de disefio, aumento de paginas y nuevas secciones. De
: cuélquief'manera este cambio no soluciona en nada el problema del que’ adolece la revista, al
contrarlo agrava mas la situacion de los tiempos editoriales; nuevamente la decisién de este
camblo tan drastico fue determinado por el Director y como ya ejemplifi camos en apartados
anterlores, el mes de septiembre resultod cadtico por esta decision. De este modo, la decision ya fue
tomaqa y el conflicto sigue sin solucion alguna, por lo que nos parece, €s un momento muy
opdnuno de conocer cuales son los puntos de vista de los actores involucrados. Son precisamente
ellbs los que estan inmersos en la organizacién a quienes 'les corresponde asumir las
}esponsabilidades al respecto. Expliquemos pues, cual sera la metodologia y la técnica a utilizar
 para entender 'su comportamiento, su vision de las cosas y desenmarafiar este conflicto para
;4proponer soluciones. Estamos seguros que las aportaciones y respuestas serdn ricas
c@)nsidérando el momento por el cual estan pasando.

Objetivos Generales . Anallzar alos aclores que intervienen en la produccién
T : ! de 2001, para diag los pi
comunicativos dentro de 1a arganizacion.

. Conocer cuales son sus representaciones respecto a la

€Omo rep enel laboral y
que incidt ia tienen en el previamente
- . g 5 diagnosticado
Ob]mlyos particulares »  Construir el instrumento cualitativo, para 1a realizacion de

las entrevistas.

« Enlrevistar a los actores mediante ta técnica de entrevista
semidirigida para conocer cudles son sus representaciones
respecto a la orgamzacién

* Reportar las opiniones de los aclores para saber como
sus enel fabora!'y
qué incidencia tienen en el conflicto previamente

diagnosticado.

Objetivos Especificos « Transcnbir las entrevistas para entificar las partes
. - significativas de la misma.
* Leerla ista para g las de los
actores

« Elaborar una interpretacion de los resultados que
arrojaron dichas categorias

Para conocer los puntos de vista de los actores involucrados, debemos partir de que el analisis de
la realidad social se encuentra en los hechos y los discursos. Evidentes en apariencia, los hechos
sociales plantean en su definicion y analisis, intrincados problemas [...] no menos engaiosa resulta
ser la aparente simplicidad y trasparencia de los discursos [...] para ser explicados, los hechos
sociales se registran, correlacionan, cuantifican y estructuran mediante censos, encuestas y/o
estadIsticas formalizadas, a su vez los discursos para ser comprendidos, se interpretan y analizan
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tener Ios anahsls de los echos o duscursos y menos ain de cueshonar Ias ’cnlcas a utmz r dek
acuerdo con ello. lo que ‘le da el caracter objetivo o subjetivo, no es la clencla mlsma. slno el
sentido que el ser humano pueda otorgarle a las cosas, y es aht donde eI ser humano permlle la"-
vanabulldad del senndo que se le otorga a las cosas pues los sujetos son impredecubles y actuan_'

en consecuencia.’

Lo que aqui nos interesa es precnsamente hacer un anahsls de Ios dlscursos de los actores

involucrados en el problema es conocer las- represenlaciones que tlenen ‘de él; para ello, una -
técnica cualitativa como  la entrewsta semldlrectlva entrafia un’ contacto vivo, una interaccion

personal del investigador con Ios su;etos o grupos a Investigar [...] es un dialogo cara a cara directo

y espontaneo, de una cierta'cq'ncentrat:ibn e inktensidad‘ ehtre el entrevistado yel inVestigador mas

o0 menos experimenladb, que oriente vel discufso légico y. afectivo de la entrévlsta dé forma mas o

menos directiva, segun la finalidad perseguida. (om;195,-196). .

Asl, 1a entrevista semidirectiva, nos ayudara'a conocer las representacio’nes'de los actores a
analizar, esta técnica conlleva un grado de confianza entre el investigador y el enlrevistado,
asimismo requiere de un proceso lento y largo, lo recomendable en estos casos es' tratar de no
hacer interpretaciones de lo que el entrevistado nos esta diciendo, sino reportar lo que nos dice,
como lo dice y tomar en cuenta el contexto en el que se dice. Una vez que se transcribe, es
necesario pasar varias lecturas, una para procesar la informacion abtenida; una éegunda para
categorizar y una tercera determinar qué partes del discurso entran en una u otra categorla,
finaimente procedemos a interpretar el resultado.

Para el presente analisis, se entrevistaron a dos . personas que intervienen en el proceso de
produccién de Educacion 2001. Los actores entrevistados fueron: ‘

a) Coordinador Editorial

b) - Asistente de la Direccion (colaborador)

| Anotamos que solo se entrevistd al Asiétente de la Direccién y que también colabora para

Educacion 2001 con varias secciones fijas que tiene a su cargo, los demas colaboradores son
externos a la revista y no estan involucrados directamente en la problematica, ademas, el Director
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prescmdlo de Ios servvcnos de varlos de ellos.- Tamblén se contemplo realizar la entrevista a la
Gerente General pues conslderamos que éunque tanto ella como el area no estan involucradas
directamente con la revista consuderamos que hublera sido |mportante conocer su punto de vista,
pues en esa area han exnsudorconﬂlctos de siempre y 'una rotacién de personal continua, sin
embargo, la entrevista no pudo concretarse pues decidlé renunciar debido a una oferta mucho mas

atractiva de tra bajo.

Era importante conocer el punto de vista ‘del Direétor pues es el actor mas importante en el
conflicto, sin embargo, al sollcnarle un platlca este se rehusé completamente argumentando que
no tenia tiempo. Asi, después de vanos lntentos e mslstencnas hasta el final mantuvo su posicion
de no concedernos una entrevista, lo - cual era muy importante para el desarrollo de esta
investigacién; pero al mismo tlempo su- negatlv‘ nos habla de su autoritarismo y la nula

consideracion con los demas.

Otro de los actores que resultan lmponantes fue el encargado de pubhmdad cargo de reciente
creacion para la revista, pues anteriormente quuen se encargaba de la publnc:dad era el Director, el
cargo de Gerente de Publicidad fue creado en septlembre del afo, 2000, justo después de que el
Director efectud su viaje al extranjero, el cargo quedo vacante dlas antes de que el Director :
regresara al pais (15 de agosto de 2001), y apenas el 8 de octubre el puesto fue ocupado por esa
razon, no consideramos pertinente realizarle un entrewsta debldo a que aln' no-conoce ni a la
organizacion, ni al director ni a los miembros de Educac:én 2001 Dé cualquner manera, los datos
que nos arrojaron las entrevistas, son sumamente’ inte sanles Las entrevistas se pueden

consuitar al final de la investigacién en la seccién de Anexos [T

4.4.2 An:'llisis dc resultados

Para la reallzacmn de las entrevistas se abordaron dlversos téplcos estos temas que por su
importancia,’ resultaba pertmente conocer |a opimén de’ los entrevistados respecto a su
orgamzacnén sobre todo en este momento en e| que se estén gestando cambios muy importantes

cal lntenor de Ia mlsma a con(muacubn enlistamos Ios temas

e La expenencna de laborar en Educactdn 2001

. Estado ‘actual en Educacion 2001
* Los cambios en Educacion 2001
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. Problemétlca que enfrenta la revista”

» Percepcion respecto a la comunicacion en la organlzacnén
» . Percepcion respecto a la forma de dirigir B

* Percepcion respecto a la planeacion del trabajo

* . Percepcion respecto al futuro de la revista
«  Opinion sobre los aspectos motnvacnonales enla vorgamzacnbn 3

= Opinion respecto a la préxima renuncia de'la Coordinadora Edltonal

Ahora, una vez realizadas las entrewstas. vamos a proceder a reallzar categorlas y ublcar Io que

nos reportan los actores enlrevistados .
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Distribucién de las opiniones que tienen los actores involucrados sobre Educacién 2001

Actor 1. Julic César Gémez. colaborador
Experiencia de { Estado actual | Los cambios La La ta La del | Etfuturode £ |Lamotivacion Renuncia de J]a
Izborar en problematica trabajo 2001 Coord. Edit.
E£.2001
Yo siempre Nervioso, yo Yo no estoy a favor | Yo atnbuyo 2 Deste que yo Logue yoespero | Guevarateneque | Creo que se Me doy cuenta de que si | Es un suefio que se
quise esertir, | siento como de cienos campios, | que Ia revista recuerdo nunca ha de un direclores | tratar de poner estd atiempo, }algolehafaltadoa va volviendo pesadilla,
el esfuerzo que | zozodra La Que son més se hace con estado Guevaray no | que me diga orden, pero también | prncipalmente | Guevara es tener voy a lamentar su
fepresentd y revista, ahora aparenies que mucha nos hemos reunica cudles son mis es arbitrano enta s1 se atiende la | acercamiento con la renuncia y creo que va
' sigue fiscamente me | reaies en generaiia | premura no para ciscutrr Ias funciones, yo forma de cecidirlos | aistnbucidn, gente, que no encuentra | a afectar a la revista
1 representanco | gusta mas. revista gusio mas hemos temdo 13 | temavcas. todo se necesto sabertas | temas Elhechode | pues siempre | sabsfechas sus porque con ella se
» Ias secciones pero tengo pero se aleja gel oporunicad de | hace via cotreo para adaptarme. | que no funcione el | se ha atendigs { expectativas Yo no creo | logrd tener un
me agracan temor de que consumidor Estoy | tenerunstock | elecrdnico Eso ha en ese sentdo ha | Consejo Editorat alas capas en los trabajos en los estryctura. Con Su
porque enun futuro no | descontento con de afectago el gesarrcllo | $1d0 ¢laro, ahora | bene que ver conia | masaltas Qque se tiene que poner | renuncia comenzarad
después uno Paya recursos | algunas yelc dela | s vamosahablar | pobreza franciscana aima y corazdn a cambio | una nueva etapa de la
coge oficio 1a suficienies para | Guevara tengra gue | previas revista 10§ contenicos | ae airecion pues | delarevista de algo. Aqui por revista, que coincide
revisia me ha martener el entender que el 50N Duenos. pers reconozeo a Guevara hene que primera vez encontré un | con &l momento de
dado soltura nimo Gue sele | “ponch” informativa Guevara bene que Delia. porgue agitzar su toma de lugar en &l que se incertidumbre porque
ra mpuesto como &l le llama icmar en cuenta que Guevara pocas gegisiones interesan por mitrabajo | no sabemos que
carece de reflexion los lempos son muy | veces ha estado y para mi es la mas pasara con la revista
¥ 51 nO hay refiexién importanles, parece €on nosoUos grande motvacidn que | para los proximos
no hay “ponch’ que trazajamos Siemgre he puedo recibir meses
siempre para ei ulymo | creido que Dela
ndmero es la responsable
Actor * Delia Juarez Gonzalez. Coordinadora Editorial
Education Eneste Siempre he Eil principat Pues me parece mentira { En el aspecto 0e } Gilberto tiene que Siseguimos | Las motivationes no
2003 me ha maomento me pensado que los problema ha | que nosotros que nos contenigos es involucrarse mas en asi, siempre | solo tienen Gue veren el
dadofa siento cambios son sidala dedicamas a ella muy buena. pero | todos los aspectos. saliendo aspecto econdmico, es
oportunidad ce | fastidiada y buencs laideace |ausenciade | tengamos ese tipo de es importante que | desde el tarde. como | importante tratar de
entrar de lleng | hana de una renovar [a revista es | un director nan los . hasta | medio ge ntegramas siendo tan
ala egicién rutina de casi 7 | muy efectiva, degicado a desde Que se dictan las | demas aspectos | el proceso de informacion | pocos. En eso tiene
pendcica He afies Me famento que a nivel | ella ge ordenes. ei tempo que | que han sido praduccion de fa s0 puede mucho que verconfa
aprendido decepciona ia personal coingioa 1empo targa Giberto en garme | descuidados revista Tiene que repercutr en | ausencia de un director
muchas cosas, | revistay me con mi falta ge completa En |iaorcen Ahoraconlos | venta, tomar en cuenta de todo, fa
sobre todo del | duele porque entusiasmo. los cuanto a campios {a distrbucion, que el tempo es muy | publicidad,
ambrto siendo una lectores sabran contenidos comunicacitn cobraun | afusién, impartante, ese 1as ventas, la
egucativo, actwdad tan apreciar 105 es muy valor muy importante. publicidad. En aspecto cambaria imagern en
cesconociao noble np tenga | cambios, pero buena, lo que | Pero también secebea |cuentoala urgentemente, pues generat
parami elimpacto que | resentranlafalta ge | no me que Gilberto nunca ha delimitacion de No podemos Seguir
debreralenera | cardcter maslocal | parece es escuchado 313 gente, s1 | los temas ya salendo tarde
nivel general que tarde no estas en su nivel, na | estoy
tanto en tienes nada que decrrie. | acostumbrada
decidir el que sea
femaya totaimente
veces vertical
cambie de
opinién

La comunicacién en {a organizacion
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Los actores y su experiencia

Bien, 'de los dos enirévistados, podemos decir que en general hay coincidencias respecto a
algunos temas, cabe sefialar que algunas respuestas o mejor dicho en'élgunos temas, si podemos
diferenciar las representaciones que los actores tienen de la revista, Por ejemplo, ambos actores
coincidieron - en sedalar que laborar en Educacion 2001, les ha proporcionado la experiencia
necesaria, en el caso de Delia, ella misma manifiesta que la revista le proporcion® un conocimiento
sobre los aspectos educativos nacionales e internacionales, ademas de que sefiala, le permitié
entrar de lleno a la edicién de manera periddica; en general la experiencia es excelente. Respecto
a Julio César, de igual forma manifiesta haber adquirido la experiencia necesaria para

desempenarse como escritor, pues era uno de sus anhelos,
Estado actual en Educacion 2001

Otro de los puntos que debemos tomar en cuenta y que resultan muy imponan(es‘ pafa la
elaboracion de este diagnéstico, es el estado actual en el que se encuentran ambos actores Delia
manifiesta decepcion y fastidio, Julio, por su parte, nerviosismo y temor. Hay un: punto de’
coincidencia entre ambos actores cuando manifiestan que la revista no tuvo Ios alcances que
deberia, sobre todo cuando llegd al mercado para cubrir un vaclo extstente en los medlos de

informacion,
Los cambios en la revista

Ambos actores estan parcialmente de acuerdo con los cambios de la revista, por un lado, Delia
seflala que “siempre he pensado que todo cambio es bueno”, sin embargo, lamenta que esta etapa
coincida con su falta de entusiasmo, respecto a ello, Delia confia en que los lectores sabran
apreciarlos, pero que peréibirén un élejamiento. es decir, la falta de un caracter mas local y casero,
en general, ve como positivo el cambio. Existe un punto de coincidencia entre Julio y Delia, al

sefalar que la nueva revista se aleja del lector; en ese sentido Julio no est4 de acuerdo con ciertos

cambios “son mas cambios aparentes que reales [...] hubiera sido mas importante que el cambio
fuera mas de fondo que‘ de formé" y afade: "Guevara tendrd que entender que el ‘ponch’
informativo, como el lo Ilarﬁa carece de reflexion, donde hay reflexion no hay ‘ponch'™ De manera
general, los cambios que se dieron en torno a la revista no son muy bien vistos por los actores.
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Los problemas que cnfrcn't‘a Educacién 2001 .

Dglié "rlrbi'aniﬁévs‘t‘a;qw'el 'princlpal problema se debe a la ausencia de un director dedicado a la

revista, ademas hace mencién de otros problemas sucedidos en el area de administracion, pero
k.aéoéiad_os“éstdé'a la falta de atencién por parte del director. Para Julio, el principal problema lo

atribuyé ahue “la revista se hace con mucha premura” lo que impide delimitar tematicas a tiempo y
tgn'ef“un stock de coléboraciones previas que permitan seleccionar y publicar oportunamente. De
équérdo con estas opiniones, inferimos que ambos, reconocen la ausencia de una adecuada
direccion que es lo que tiene en este momento a la revista al borde del quiebre.

.- La comunicacién

.Las (ésbuestas de ambos son coincidentes, tanto Delia como Julio reconocen que no es posible
que siendo una empresa de pocos trabajadores se carezca de lo elemental: la comunicacién. Delia

‘ ’maniﬁésfa ‘que ahora con los cambios, la comunicacién cobra especial importancia, sefiala que la
“tardanza en las érdenes de trabajo, se debe a que quienes hacen la revista, no han manifestado

‘ sus desacuerdos, y puntos de vista pero, reconoce que en parte se debe a la actitud de Gilberto
pu_eé ¢l no toma en cuenta las opiniones de quienes considera no estan a su nivel. Para Julio, el
hecho de mantener una comunicacion via correo electrénico o via telefénica ha afectado el
desarrollo y el crecimiento de la revista, coincide con Delia al seflalar que "nosotros debemos
presionario, apresurario o mejor dicho, participar en sus decisiones, porque también eso le ha
afectado a la revista”. En ese sentido, ambos reconocen la problematica y reconocen que también
en parte se debe a ellos, en el caso de Delia, quiza en estos momentos su falta de entusiasmo no
le permita tomar la iniciativa y establecer acuerdos con el director.

La direcciéon de Educacion 200/

En el aspecto de contenidos, Delia manifiesta que la direccién es muy buena, pero al mismo

e tiempo sefiala que eso no basta y es necesario que converjan diversos aspectos para hablar de

.una vefdadera direccion. En cambio para Julio, lo que él necesita de un buen director es que “me

diga cuales son mis funciones para poderme adaptar” en ese sentido, reconoce que es muy buena

y que todo ha sido muy claro. Pero sedala un punto muy importante: Julio no reconoce la direccién

- de Guevara, es decir, &l esta ahi, es el director, pero para &l quien ha asumido esas funciones es

Delia, “yo siempre he creido que Delia es la responsable de que la revista salga, desde el primer
numero llevo las riendas del proyecto” puntualiza.
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El futuro de la revista

Julio sefala varios aspectoé interesantes que habra que tomar en cuenta, por una parte, considera
que se esta a tiempo de hacer de la revista un buen producto, y hace énfasis en el aspecto de la

distribucion, ademas de que considera que en cuento a contenidos, no hay problemas, pues en-

general la revista gusta al sector al que va dirigida, sin embargo, al preguntarle sobre la renuncia

de Delia, sefialé que “es como un suefio que se va haciendo pesadilla” y es algo que lamentara y
afectara a la revista pues con Delia al frente se logré tener una estructura. “Con la renuncia de - -
Delia comenzard upa nueva etapa que coincide con un momento de incertidumbre porque no- ‘

sabemos qué va a pasar, eso quiza lleve al truene y lamentaria muchisimo que as| sucediera”. Las
expectativas en torno a Delia respecto a la revista tienden mas hacia el Director, es decir, que si se
asume como un verdadero director, asume la responsabilidad y la coherencla de los iiemp_bs
editoriales, la revista caminara con paso lento pero firme, aunque como mencionélantériormehte
que lamenta que esos cambios que se estan gestando coincidan con su falta de emusiasmo.‘

4.4, 3 Dl lgnosuco del problcm'l comumc'luvo E

crado § determlnamos que
onfllctos pero al mismo
‘y mgﬁlar,en las relaciones
ras dlféréncias como seres

ariables que mﬂuyen en ello son
S declr. todo depende de qué

humanos, nuestra conciencia, Ia expenencua y olra
fundamentales para construirnos un modelo de la- reallda
percibimos, cémo lo percibimos y ello motiva o puede |nh|b|r una acclén. ;

Con esto podemos comprender que las representaclohes Que t‘iehen arﬁbos actores de Educacion
2001 en general motivan sus acciones de acuerdo a'lo qué en primera‘Instancia perciben. Ambos
reconocen la ausencia de una verdadera comunicacion, dentro de una 6rganizacién tan pequefia y
al mismo tiempo reconocen que en parie se debe a que ellos no han tenido la iniciativa de llevarla
a cabo, por qué, pues porque también influye la idea que ellos tienen del Director.

También hay que considerar que lo que vimos en el primer apartado acerca de los costos
generales tienen que ver con la falta de comunicacion. Ahora bien, todo lo anterior sirve para
caracterizar a la organizacion y proponer soluciones al problema, es decir podemos *mediar” para
solucionar el conflicto entre los actores y el Director, pues tomemos en cuenta que las
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Asl tenemos que hay coincidencias entre Ios actores analrzados aunque no sabemos cuél es el -

punto de vista que ‘pudiera tener el Dlreclor. no podremos afirmar . que tienen dlferenles e

percepciones de si mismos, del problema, de la organizacién. de los objetivos, etcétera. Aunque'
por la actitud que asumié al solicitarle ia entrevista, pudiéramos imaginarnos cual es su forma de
pensar Y aqui entra la comunicacion como mediadora entre dos personas con visiones diferentes.
Como primera instancia es importante, tomar en cuenta y reconocer la existencia del “otro”. De
acuerdo con lo manifestado por nuestros actores, ellos reconocen la existencia de un conflicto de -
orden comunicativo, cuyo principal “promotor” es el Director, sin embargo, lo grave en los casos
donde se detecta el conflicto en sl mismo, ni que éste impida de cualquier forma seguir con el
funcionamiento de la organizacion, claro que es importante prever los conflictos de cualquier orden
‘que puedan afectar a la organizacion.

En este sentido, como un diagnéstico de manera general, ubicamos una paradoja entre el
problema detectado (incumplimiento de tiempos editoriales) con la voluntad de los actores
involucrados, es decir, ambos reconocen que existe la problematica, pero al mismo tiempo dejan a
la vista los motivos para no operar de manera congruente, es decir, en este momento se esta a
tiempo de proponer una estrategia comunicativa que nos permita solucionar el conflicto detectado,
y esa estrategia va de la mano con la voluntad de los actores de llevaria a cabo, y es precisamente
esto lo que nos sitia en una paradoja: los actores reconocen el conflicto, y reconocen al mismo -

tiempo que en parte ellos no se han- acercado, o mas bien, no han intentado, entablar una’ .

comunicacion con el Director, esto es, manifestarle sus desacuerdos, sus diferencias en cuanto al
trabajo, sobre lodo ahora que se esta en pleno proceso de cambio. :

Al hablar de proponer una estrategia, hablamos también de lograr acuerdos y tener una voluntad :
para hacerlo, es decir, uno de los actores manifestd que se ‘estad a nempo de lograr :
acercamiento, ademas de que sefiala de que esa voluntad la tiene tamblén el dnrector general en
el caso de la coordinadora edltonal respecto asu dec:subn de renunclar demuestra sm embargo
que la situacién que en este momento se mamﬁesta "dentro de la organlzacubn debe ser atendida

urgentemente para evitar asi un conﬂlcto mayor que Ileve. incluso, a la desapanclén de la revista,

Pero detengamonos a anallzar z,porqué el confllcto Ileva tanto tlempo? &por qué los actores no han
hecho nada por solucuonarlo? (,qué les lmpide? Aqul la representacion de cada uno de los actores
es muy importante, por un lado uno ‘de Ios actores reconoce el conflicto, y al mismo tiempo
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h seﬁalé en Ia entrevista, y dimos cuenta también de que eso limitd muchas de sus acciones y toma
vbde decis:ones con respecto a la revista y al Director. Aunque no lo podemos afirmar, inferimos que
© su hartazgo y fastidio manifiesto hasta ahora, se debe a que por algtin’ motivo, concluyeron una
relacién Intima, ignoramos desde cudndo, pero segun lo manifestado por ella, desde mayo de este
afio, le comunicd su decisidn; sus declaraciones llevan un trasfondo, dice no sentirse harta y
fastidiada del trabajo, pero habla de cosas que *“no le parecen justas” como que el Director nunca
reconocié su trabajo, a pesar de que hubo ocasiones en que tuvo que desempefar diversas
funciones en la revista; ella reconoce el conflicto en la centralizacion de decisiones que impiden
qi}e la informacion que se requiere para cada nimero de la revista fluya sin demoras, concluimos
entonces, que su decision se debe segun lo que manifiesta, pero también a que termin6é una
relacién con el director general, ignoramos las causas, pero también al mismo tiempo podemos
_inferir que esa relacion impidio que ella tomara la iniciativa y tuviera la voluntad de hacer valer su
derecho de decidir respecto al trabajo y que por ello permitié que la situacion llegara hasta donde

se ubica actualmente.

Con- base en la informacién que nos han aportado ambos actores, debemos proponer las
soluciones mas viables para resolver los conilictos tanto en el area como en general en toda la
orgamzactén Estas soluctones deben ser las adecuadas, es decir, a la organizaciéon le importa

e hacer mas con menos esto se fraduce que debemos proponer una estrategla que implique bajos

costos para la orgamzacnén y donde todos los actores estén dispuestos a reconocer el conflicto, el
papel que juegan eneél y aceptar los acuerdos a los que se llegue.

El canto de las sirenas 137




sk

7 4;57 Corrjvcl»u iones

: ,' sean de la indole que sean LT

‘manejado un doble discurso: la educacnbn
- punto converge esto dentro.de la organizacn‘)n? Ni srqunera existe, responderemos, pues si asi

La_comunicacién en la organizacién

En t@frio al problemé de incumplimiento de los tiempos editoriales es que comunicativamente no se
ha considerado nunca a la otra persona, es decir, el lider o el directivo de la organizacidn cree que
por el hecho'de dar érdenes y ostentar el titulo, esta dirigiendo a la organizacion, los actores -

’ entrevlstados han mamfestado eso, es decir, no basta que un director sea el que transmlta Ias
.ordenes y declda st no entonces ¢de que sirve que haya puestos gerencnales si estos no llenen la

capactdad de decisién, si son siempre opacados por el Dlreclor?

advertlr que proponer una solucxén de este tipo no es facil y mé
|deologla de quien dirige, es decir, no podemos’ constreﬂlrlo a él,
los miembros de Ia organlzaclbn :

Claro que se dlce fécll proponer una serie de func|ones y acmudes que debe tomar en cuenta el

lider de la orgamzaclén pero si no empezamos por. proponer, estamos cayendo en la con!radlccnbn
de orden comunicatlvo es decir, queremos solucnones pero no nos interesa tomar en serio el papel
que se desem ena en la organvzaclén y. tener Ia voluntad de proponer solucsones a los problemas,

b' Con Educacién 2001 debemos tomar lamblén muy. en seno que como organlzacuén siempre ha

ra’ una socnedad democratica y justa, ¢hasta qué

fuera, este conflicto ni siquiera exushrla qulzé otros sl, pero democratizar significa acordar y

acordar significa comunicar.

La problematica de tiempos va muy de la mano con el estilo de direccion que hasta ahora se ha
llevado en Educacién 2001, como sea, la organizacion ha cumplido con los objetivos, sin embargo,
nunca se ha puesto a pensar en los costos que ello implica, costos que redundan en toda una serie
de problemas que no permiten la convivencia en la organizacion.y que posteriormente pueden
afectar la imagen externa. Asl, en primera instancia, proponemos un cambio en la manera de dirigir
a la organizacién. Al mismo tiempo también debemos proponer un cambio estructural pertinente, y
adecuado a las necesidades que actualmente se tienen en la organizacidon. Mas adelante, en el
capitulo v, abordaremos con mas detenimiento como se pretenden realizar estos cambios.
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Todas las explrcacrones anteriores tnenen que ver con’ el érea de Educacldn 2001 eso es de
manera pamcular. sin embargo, el Insmuto Mexicano de Investlgaclones Educatlvas es una
organizacnon muy pequeha por tanto decimos que lo que pasa en el ‘rea dela revnsta también se
aphca al area ‘de proyeclos y al area de la administracién d mos antenormenle que un quiebre
orgamzaclonal se rer ie en buena medida a un conﬂlcto no esuelto. st gravedad no radica en el
; sln eh las dlversas acutudes que se tomen en torno a él Y sobre todo, si este

conﬂlcto en'
Impnde el funcuonamlento de la empresa B

Es necesarlo que ‘ia organlzacubn tome en cuenta [ grandes dlferenmas que convergen a diario
en ellas es decw es necesano comprenderlas para ograr na mtegracnbn es decnr este aspecto
se aplrca ‘de’ lgual manera en ambos casos.’ en el casé de Ia organlzaclbn-actor y en el caso del

actor—organizaclon la organizacion se adapta e integra Ias dlferenmas de Ios actores y los actores

se adaptan a las organlzaciones

EI objetlvo final de las organizaciones no deblera el logro de objetlvos orientados hacia aspectos
ﬁnancneros smo una manera de convivir para ser fellces esa debiera ser la l6gica de trabajo, pues
: ésta repercute directamente -en la productlvndad sln embargo lnfluye mucho los aspectos
g culturales y las necesidades de cada quien; aunado a esto, la I(ngca que establece el nuevo orden
bliga a una relacion esquizofrénica entre las . organlzacmnes y sus miembros. Los
sistemas 'capntahstas funcionan dentro de esa dinamica, es decir, se ha perdido el valor de los
Seres humanos y como tal, se ha perdido el valor de la comunicacion como medlo para sobrewvvr.

“Por eso, para poder anticipar los conflictos y en todo caso los quiebres organizacionales, es
"necesario tener en cuenta un disefio de organizacion en el que converjan las diferencias. Dice
Flores, que el disefio se genera en la prudencia y la prudencia nace de una inquietud por anticipar

. lo que puede venir, de la capacidad para evaluar el futuro como una manera en que el presente se
reinterprete a si mismo. (Flores; 1989:54). Ciaro que un disefio no basta, es mas no es suficiente,
no podemos sujetarnos al disefio como la tabla de salvacion para resolver conflictos, sin embargo,
un disedo puede proporcionarnos la ayuda necesaria para ello. Dicho de otro modo, al proponer la
palabra disefo, no estamos diciendo que hay que comenzar de cero, es decir, disefio significa
reorganizar lo que ya existe, darle un orden, un nuevo sentido.

Dentro de la organizacién, ya lo dijimos, convergen toda una serie de diversos mundos,
representaciones que los actores tienen de las cosas, comunicativamente, Educacién 2001, siendo
una organizacion pequeda enfrenta un conflicto de esta naturaleza, podemos hacer que la
organizacién se integren todos los puntos de vista, no es facil, pero tampoco imposible sobre todo
porque no estamos hablando de una organizacién con cientos de actores, no, el Instituto Mexicanc
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La comunicacién en la organizacion

de investigaciones Educativas, es una organlzacnbn pequeha 18 mlembros Ia componen. son 18
culturas diferentes, puntos de vista dlferentes que tlenen que convlvnr y comumcar sus mquietudes
sus desacuerdos y sus acuerdos. Con base en ello propondremos en nuestro 5|gmente capItulo‘

una estrategia en la que converjan todas las dnferencras

se integra a una organizacion, adquiere nuevos conoclmlentos propositos, expectauvas :
necesidades, frustraciones, etcétera, asl, las organizacuones van ‘modelando a sus actoresatravésv

del tiempo y de la relacién que ambos establezcan.

La cultura organizacional esta dada por tanto, por la serié de desacuerdos entre |a organizaciéon y
el actor, podemos tener por un lado a un miembro que ‘sienta la_necesidad de ser él mlsmo pero*
y:asi_establecer:una 'relamén'

i a‘n'ik":a_’dre “si .

también puede ser que sienta la necesidad de adaptarse
peligrosa que puede viciarse con el tiempo, es decnr eI actor puede
yo me defiendo, ellos se defienden” si yo apono ellos me

Asi, el ingreso de una persona a una organuzacnbn es ‘un ngiana;e de multiples historias y al
mismo tiempo suelen tener caracteristlcas vanables como el carécter sus necesidades, la idea de
la organizacitn, la idea que se tiene de la funcién a desempenar etcétera. Y es precisamente por
esas multiples historias que pueda cargar un su]eto y por sus caracteristicas variables que pueden

desencadenar el confiicto, precisamente por la diversidad de expectativas y culluras que tanto el

actor como la organizacion tienen de sl y del otro o los otros.

Lo importante en esle sentido es, es primeramente, la multiplicidad de culturas que convergen a
diario en una organizaciéon tan pequena, es decir, se logra insertarlas en el mismo campo de
accion, si se logra un integracion y posteriormente una mejora en la cultura general de la empresa,
eso impactara en la productividad, en la eficacia y en |a eficiencia.
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’ V-
La cultura

© . de la organizacion

5.1 El impacto de la cultura en las organizaciones

bz,Que es lo que determina el éxito de las organizaciones? Anteriormente abordamos el estudio de

la Comunicacién como el elemento base para lograr los acuerdos entre los actores y los lideres de
las organizaciones, el funcionamiento organizacional implica varios factores que a lo largo de este
estudio hemos abordado como el contexto, el aspecto formal ~la plataforma del funcionamiento de
la empresa~, los actores mismos, los procesos de trabajo, todo ello configurado por la base misma
de los aspectos administrativos y de la comunicacion como mediadora de conflictos, para por un
lado, resolver las diferencias y evitar los quiebres organizacionales o preverlos.

Sin embargo, lodos estos aspectos en sl mismos son importantes y deben por su misma
naluraleza conjuntarse para lograr el éxito en las organizaciones y no son suficientes, hay otro
aspecto muy interesante que no debe dejarse de lado y que debe complementarse con los demas
y éste es el estudio de la cultura como elemento configurador de los procesos y las actitudes para
el logro de los objetivos, es decir, del trabajo que redunda en el éxito final.

Retomando los estudios que sobre las organizaciones se han realizado, ninguno toma o sedala a
la cultura, de hecho este aspecto cobrd una importancia que ubicamos despuées del término de la
Segunda Guerra Mundial. Debemos trasladarnos al contexto pasado cuando el concepto de trabajo
y desarrollo de las naciones adquirid importancia con la revolucién industrial; si tomamos como
referencia esos hechos debemos también pensar en la configuracion del mapa mundial a raiz del
nacimiento de los bloques capitalista y socialista, pero el nuevo orden que nace con el término de
la Segunda Guerra cobra especial importancia cuando Estados Unidos, el pais hegemodnico,
comienza a cuestionarse el éxito econdmico del Japodn, pals que quedd destruido con el
lanzamiento de ta bomba atémica sobre dos de sus principales ciudades.
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" La_cultura de I3 organizacién

El sistema econémico estadunidense vio amenazados sus intereses con el éxito que las empresas
japbﬁesas adquirfan, primero como nacion y después en el mundo. De hecho, toda la literatura
sobre las organizaciones comienza a cuestionar los principios en los que basaban la productividad
- empresarial. Es asl cuando surge la tesis de que la competitividad, y con ella la excelencia en la
direccion de sus organizaciones, dependla esencialmente, de 1a correcta ampliacién y manejo de
los factores culturales. (Ruiz: 213;1995)

Un aspecto muy importante que también contribuy6 al desarrolio de la literatura sobre cultura fue,
como lo sefiala Ruiz, la desmitificacién del principio de racionalidad, considerado como un criterio
supremo de excelencia y de eficacia organizativa. Asl, una nueva logica del éxnto de las

organizaciones japonesas (el principio de nacionalidad) se Iimpuso sobre: el p' mcipl
racionalidad {...] y este no era otra cosa que uno de tantos productos culturales de muchos posnbles ’
de existencia. (Rulz;214: 1995) :

Asi pues, el estudlo de la cultura organizacional se convmlé en’.uno de Ios factores importantes
para comprender. y. postenormente alcanzar el éx;to es dec:r 'hacer dg una organizaciéon una
empresa productlva ‘eficiente 'y - eficaz; todos : fos plan(eamientos sobre el“tema resultaron
Imponantes, no podremos decir que uno es mejor que otro al contrano todos contribuyeron al

estudno y desarrollo de la cultura orgamzamonal

Muchbs de esos plénteamientos consideraban a la iniciativa, al cliente, la productividad, valores,
los ritos, rituales, las figuran que fungen como héroes organizacionales, etcétera. Otras formas de
pensamiento consideraban a la cultura como un elemento implicito en todas las relaciones sociales
que comprende todos los supuestos y expectlativas de las que depende la interaccion social. Otra

“vision expresa que la cultura es una especie de “"producto simbdlico” que brota, espontanea o
predeterminadamente, de la interaccién social, adopta un perfil observable e influye en su medio
ambiente social, (Ruiz;222,223:1995)

La proliferacion de textos sobre la cultura organizacional podremos tomarlo como un indicador de
la importancia que tomé como un factor fundamental en la produccion de las empresas, la teoria
sobre el analisis cultural nos lleva hasta dos de las principales corrientes: la funcionalista (que ve a
la organizacibn como un organismo que funciona ordenadamente) y la del conflicto (que la ve

como un campo de batalla).
Ambas - corrientes son complementarias por su naturaleza misma, es decir, la orientacion

funcionalista pretende aplicar el concepto de cultura a garantizar y potenciar la regulacién y la
-eficacia empresarial, para lo cual se concibe la cultura como una variable interna, cuya
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orrlente ,funmonallsta la orlenta'cién critica concibe a la cultura
organlzacnonal como una entidad conz subculturas mulhples que una veces la integran y otras mas
bien le pueden ocasnonar alguh 'po de confllcto Cosa muy importante de esta corriente es que la
diversidad de culturas dentro de. la’ orgamzacuén difieren y se enfrentan a la de los lideres (Rulz;
237, 238 1995)

: z,Pero en sl que es ura? La’cultura organizacional esta constituida por todos aquellos factores
humanos que “infl en n el rendlmlento y el funcionamiento de una organizacion [...) esa serie de.
factores se rer eren ala emoclones intereses, aspiraciones, ideales, la ideologla, concepclones

.oplmones clones costumbres, tradiciones y modos de vida que influyen sobre la
voluntad el grado de compromlso. dlSpOnlbIlldad y el comportamiento de los actores que entran en’
juego en una orgamzactbn y que determinan su actuacion, su no actuacion o su actuacion relatlva -

ouna actuacvbn allernatlva en funcién a los objetivos de la organizacion. (Pérez;15,16; 1998)

Tomando como reférencia los conceptos manejados anteriormente, podremos definir a la cultura
como" un:constructo de conocimientos, . actitudes y formas de ser, actuar y pensar.decada
indi\)iduo, de un grupo o de la sociedad misma. Al referirnos a un constructo, estamos,habléndo de
un cultivar esa serie de conocimientos, asl al hablar de cultura, debemos consideraria como un
medio que permite modelar las cgnddctastde' los individuos hacia la consecucién de un fin comun,
es decir, cultura es todo lo que pueqé conformar la naturaleza propia del individuo en su interactuar
diario con el medio ambiente y que va formando una identificacion propia.

En el pasado, a las organizaciones se les consideraba como una forma racional de coordinar y
controlar a un grupo de personas, sin embargo, son algo mas, tienen personalidad, pueden ser
rigidas o flexibles, amables o desagradables, innovadoras o conservadoras. De ahl el propésito de
esta investigacion, pues las organizaciones debieran tomar en cuenta la consecucidn de sus
objetivos, es cierto, sin embargo, no lo es todo y precisamente para alcanzar los. objetivos en
tiempo y forma es decir, ser eficaces y eficientes al mismo tiempo, intervienen diversos elementos
que unas veces impiden a las organizaciones alcanzar sus fines, otras solo permiten no su vivir
sino sobrevivir en el maremagnum organizacional de hoy en dia. Lo importante que debe tener en
cuenta una organizacion es precisamente como hacerla habitable para todos los que convergen en
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512 gPor;‘q;ié estudiar lﬁ'_(;ul;urh ‘Qrgamzabioﬁal? :

Bien, con lo anterior hemos trazado un camino para comprender cudl es el impacto de la'cultura en
las organizaciones, pero no es suﬁciente..e's necéSarlo abordar el por qué de los estudios de -
cultura en las organizaciones y cual es su relacién con el éxito o el fracaso de éstas. En kMéxl’co.kéI

estudio es relativamente creciente y pocas organizaciones dan importancia a estos estudibé. Sln

embargo, nosotros tenemos unh objetivo claro, descubrir cual es la cultura organizacionél ’gh él‘lMllE.,
estas disertaciones nos ayudaran a realizar un diagnéstico de nuestro objeto de esiudio'y‘sé'ra‘ mé§ .
facil comprender la cultura que permea en el IMIE y dar posibles soluciones’ a'los co ﬂctos que ’

tiene nuestra organizacion.

Pero, ¢cusl es la importancia del estudio de la cultura organizacional? Bien, como anteriormente ‘
dijimos, se consideraba que las organizaciones eran eficientes si seguian el prinéiplq fdn'aariﬁé;ntal )
de la racionalizacion, sin embargo, como lo demuestra la preocupacién de - lé’s' émbfesés
estadunidenses, frente a el inesperado éxito de las organizaciones japonesas, la 4cultl}1ra édquirio
un auge derivado precisamente para tratar de definir e identificar a qué se debla ese éxito.

En ‘la actualidad, en pleno. siglo xxI, lo que obliga a ocuparse del estudio de la cultura
organizacional reside en el hecho de que hoy los problemas mas imponantes que tiene planteados
no sélo Ia humanldad sino también las organizaciones en su conjunto no ‘son problematicas que
tengan una soluclbn simple, sino que_ son:-situaciones que reclaman una orientacion de los
principios que regulan a las orgamzac:ones por. ejemplo las relaciones entre la organizacion
consigo misma, .y- con 'las ‘demas organizacuones con el trabajo cotidiano, con las formas
econdmicas derlvadas del nuevo orden mundial y sobre todo con su naturaleza misma.

En la medida quke avanza el siglo xxI, varias tendencias economicas y demograficas estan
causando un gran impacto en la cultura organizacional . Estas nuevas tendeﬁcias y los ‘cambios
dinadmicos hacén que las organizaciones y las instituciones tanto publicas, como priﬁadas se
debatan en'la urgente necesidad de orientarse hacia los avances tecnologicos. Los hechos han
dejado de tener solo relevancia local y han pasado a tener como referencia el mundo. Los palses y
las regib'nes colapsan cuando los esquemas de referencia se tornan obsoletos y pierden validez
ante las nuevas realidades.

Desde la perspecnva mas general, la globalizacioén, la apertura econémica, la competitividad son
fenomenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las organizaciones. En la medida que la
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competmvldad sea un elemento fundamenlal en el éxito de toda organizacién, los gerentes o
lideres haran mas esfuerzos para alcanzar altos niveles de productividad y eficiencia.

Las organizaciqnés sori la éxpre_sién de una realidad cultural, que estan llamadas a vivir en un
mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en lo econdmico y tecnoldgico, o por el
contfarlo como cdélquier organismo, encerrarse en el marco de sus limites formales. En ambos
casos, esa fealidad cultural refleja un marco de valores, creenclas ideas.,:'senfi‘rhrierilos' y
voluntades de una comumdad institucional. . A :

Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencla
organizacion y da las pautas acerca de como las personas deben conducnrse

ocasiones la cultura es tan evidente que se puede ver como la conduc!a de la gente camb'a en e L

momento en que traspasa las puertas de la empresa.

Desde un punto de vista general, podria decirse que las orgamzaclones comprometldas con el .
éxito estan abiertas a un constante aprendizaje. Esto implica generar condici‘o S ara mantener.
en un aprendizaje continuo y enmarcarlas como el activo fundamental de la o g izaclén Hoy en
dia es necesario que las organizaciones disefien estructuras mas ﬂeX|bIes al camblo y que este
cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de sus mlembros Esto lmpllca generar
“ condiciones para promover equipos de alto desempeiio, entendlendo que e| aprendlzaje en equipo
implica generar. valor al trabajo y mas adaptabilidad al cambio con ‘una amplla vision hacia la

innovacion. .

Si bien es meno que han sido muchos los esfuerzos de transformacnbn que han fracasado en las
ue la falta de planificacion y

msmucnones tanto publicas como privadas, no es menos . cnerto
liderazgo en esas organizaciones ha generado el deterioro en sus funciones.

5.1.3 Campo de accién de la cultura organizacional

Para alcanzar el éxito como organizacion, es necesario tomar en cuanta lo anterior, sin embargo, el
estudio de la cultura organizacional es eso y mas, por ello, para alcanzar la eficiencia y eficacia no
podemos olvidarnos de este elemento configurador de la identidad como organizacion.

En este sentido, la cultura cubre una amplia linea de conducta: Los métodos de produccion, las

habilidades y los conocimientos técnicos del trabajo, las actitudes hacia la disciplina y el castigo,
las costumbres y los habitos de conducta gerencial, los objetivos de la empresa, su forma de hacer
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negoclos los métodos de pago, Ios valores que’se dan a: dlferentes tlpos de - trabajo las
convicciones respecto a la vida democrétlca Y la col sulta conjunta y Ias convicclones y tables

menos conscientes.

nes, sm embargo, cabe mencionar
blemo del entorno ¢ Qué importancia debe

Lo antenor lo ubicamos en el des rrollo
otros actores que Interv:enen po e]emp
lmprlmlrle Ia organizacuﬁn? Muy

- La socledad de nuestros Ias se caracterlza por ser una socledad de orgamzacvones El fenémeno
‘organizaclonal se: ‘ha® extendldo a todas las formas de’ acuvudad humana convirtiendo a la

‘orgamzacién en la” institucion sacial dominante, La evolucnén de la sociedad ha situado a la
orgamzacuén como una parte integrante y fundamental, hasta el grado de llegar a depender de ella
para su prbpia existencia. Las organizaciones se han tranéforfhago en el mecanismo a través del
cual la sociedad crece, se mantiene y se reproduce. Esta tendéhcla'que aparece después de la
revolucién industrial se encumbra como la fuerza medular de Ias sociedades de fin de siglo y
parece enmarcar los designios del proximo milenio. ’

Consideradas como la manifestacion de una sociedad que. cada dia se vuelve mas
interdependiente y especializada, las organizaciones se han convertido en la forma mas eficiente y
racional de agrupamiento social. Por otra parte, la racionalidad, la eficiencia y la competencia se
han transformado en valores fundamentales de I‘as sociedades industrializadas. Una sociedad solo
podra reunir estas caracteristicas en la medida en que las organizaciones que la conforman
traduzcan estos principios en acciones diarias encaminadas al logro de sus objetivos.

Por tal motivo, las organizaciones son sistemas abiertos y vivientes, tal como las consideran Katz y
Kahn, por lo tanto esa apertura significa una interrelacién directa y continua con el medio ambiente

que la rodea.

Una vez establecido esle principio, como punto de panida para identlf car la relacuén entre entorno
or ese élo hecho dlversos ambitos en los que se

y organizacion, toda empresa debe consnder
desenvuelven, es decir, es una constante lectur
cultural que conforman un pals y actualmenl €
deben preocuparse constantemente por Ios vaavenesveconémlcos otras en cambio les afectan los
l ez, Y es un principio muy importante que

stemas pollllco. economico, social y
orden mundial, Hay organizaciones que

cambios politicos elcétera, sino una, qunzé tod
debe tomar en cuenta toda organizacion: la Iectura del entorno y con etflo, las magnitudes y
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alcances orgamzacnonales con el extenor y con sus proplos procesos produch os que resultaran .

mucho mas efectivos.

Y es precisamente con el grado de mterrelaclén de una organizacnén con otras, con sus ambltos de

entorno es constante puede hacer frente a Ias contlngencia
dice Fernandez Collado, el medio es el estlmulo pero 'tamblén es Imponante el cémo sé estructura
(Fernandez. 54 1991)

ue puedan presentarse, como nos

la organizacion para contrarrestar Ios efectos del ambient

Y. ¢basta con la lectura del entorno? No del todo pues eso por pnnclplo es lo importante, en
segundo término, como lo indica Fernandez es el como se estructura la organizacién para hacer
frente a las contingencias y tercero, y que también constituye un valor en si mismo para la
organizacion, es la capacidad de cooperacién y coordinacion precisamente para hacer frente a los
embates del ambiente y para el cumplimiento de los objetivos.

Pero en la realidad, ¢las organizaciones mexicanas leen el entorno? Lcc:mb responden a los
cambios? La respuesta a estas cuestiones debe darnos un indicador de lo que constituye la cultura
organizacional; denominamos aqul el término de “la cultura de la indiferencia” aplicada a diversas
empresas pequefias, medianas y grandes, que por poner un ejemplo, no respondieron al embate
econémico de 1994. ¢,Qué podemos decir de una empresa que no toma en cuenta a su medio que
le rodea? Que es improvisada y que por ese mismo hecho, tiene a fracasar en su proyecto.

Ahora bien, hay otros aspectos de capital importancia. Relacionamos la cultura organizacional con
el entorno, ahora afladamos un elemento mas y es la estructura formal, es decir, para responder al
entorno, es necesario que la organizacion esté estructurada de tal manera que pueda hacer frente
a cualquier tipo de problematicas. De hecho, el como esta estructurada y si a ese andamiaje se le
da la importancia necesaria, podremos decir que de ini(:io estamos ante una organizacion
configurada, 4y si fuere lo contrario? Seria un valor de suma importancia para tratar de definir la

cultura de determinada organizacion.

Como ya vimos en capitulos anteriores, el andamiaje de la organizacion esta conformado por un
filosofia, los objetivos que dan cuenta de qué cbmo Y. de qué manera se cumplird con el fin de la
organizacién, ademas un estructura orgamzatlva en la que todos los miembros tengan una
interrelacion estrecha, clara yde colaboracién y sobre todo en la que de cuenta de quién, como y
de qué manera se llevan a cabo los procesos de trabajo.
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Dentro de la filosofia de las organizaciones, se puede encontrar la constelacié de valores Esle es

un punto muy importante para tratar de determinar ante qué tipo de C ultura estamos, Paﬂamos de
trab jO, en las

la filosofia: esta tiene que verse reflejada en su estructura, en Igs pro

relaciones entre los directivos y miembros, los objetivos, 1a’ort
reclutamiento y motivacion para con sus integrantes.

Actualmente, en las organizaciones mexicanas, los ejes polfticos ue ha tomédo el sector laboral,
aunado a los problemas econémicos, han ocasionado los quvébres organlzaclonales es decir, se
trabaja, se cumplen los objetivos, pero a qué costos se Iogra La realldad actual ha obligado a
repensar las lineas de accion de las organlzaclones tanto pubhcas como privadas, ¢como? Muy
simple, tan sélo por mencionar algunos aspectos, se evnta a toda costa el olorgamiento de plazas
en los sectores publicos, esto para evitar las slndicallzaclones Yy por supuesto las prestaciones y
jubllacu)nes en los sectores privados la tendencla es slmllar se evitan los contratos, prestaciones
y antigliedad pagando a los empleados mediante honorarios.

‘Lo anterior esta ligado con la forma de reclutar y motivar a los miembros de una organizacion,
decimos que es una tendencia, no es algo que se esté dando de inmediato, sin embargo, esto
debe ayudar a pensar en la importancia que adquiere la cultura organizacional,

Retomemos los elementos que determinan la formalidad de las organizaciones. Hablemos de
objetivos, de acuerdo con Mayntz, orientan el acontecer, las actividades y los procesos de la
organizacion hacia fines especificos (Maytnz;1996:75). Con base en esta definicion, podemos
cuestionar si en ellos se establece el cémo, qué y para qué. Un rasgo cultural de las
organizaciones es que si sus acciones cotidianas no contemplan objetivos particulares que
conduzcan al logro del objetivo general, se estd ante una organizacion improvisada, poco
configurada, incapaz de hacer frente a cualquier problema que pueda presentarse interna o

exteriormente.

De igual manera, los objetivos estan o deben estar presentes en los miembros, pues sélo asi se
tiene una influencia y control del trabajo que se realiza, ademas de que con ello se logra una
libertad y adaptacion, sin embargo, esto depende de la cultura de cada miembro, es decir, esta
determinada por sus actitudes, aptitudes, principios, ideas, voluntad y sobre todo el grado de
pertenencia a la organizacion. En cuanto a la estructura como ya lo dijimos anteriormente, esta
debe configurar a todos los miembros, que tengan una interrelacion estrecha clara y de

colaboracion.
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Aunado a lo anterior, los procesos 'dé j'eclutamlemo del personal dicen mucho de lo que es la
organizacioén, pues lo importante para ellas es él Iogrb de’ metas parciales que conduzcan al logro
del objetivo general. Tomando como referencla el concepto de cultura organizacional, cada
individuo es un constructo de Ideas, actltudes aptuudes conocimientos, ideologias, tradiciones
elcétera, el componente humano es lo que determlna el éxito de las organizaciones, pero no sélo
eso, sino la capacidad de medlar entre |as representaciones de uno y otro, en la capacidad de
integrar las diferencias para el quro de lqs objetvvos y el éxito de una organizacién.

Asi, un rasgo que puede determlnar la cultura de las organizaciones es la forma y la importancia

que se.le |mpnme al proceso de reclutamlento existen organizaciones que cuentan con areas
. especlfi cas para ello otras como ‘el caso que hemos estudiado a lo largo de esta investigacion todo
: ‘@ personal que Ia Integra ha llegado de manera informal, es decir por recomendacién de terceros,
“sin emb’\rgk ; uede este hecho resultar en cierto grado peligroso para algunas organizaciones que
foperan de. esta forma pues es personal que no esta plenamente identificado con los objetivos de la
x organlzaclén y esto puede conducir a la rotacién excesiva de personal

,Oftro de los aspectos que nos ‘ayudaran a determinar la cultura organizacional, se refiere a los
procesos de trabajo, es decir, si una organizacién cuenta con manuales de procedimiento, reglas
para operar y tomar decisiones al respecto podemos decir que €s una organizacion que privilegia
lo racional y si no lo es, es una organizacibn informal, pero Lqué problema significa ello? De inicio
creemos que ninguno, si las organizaclones privilegian una u otra forma no queremos decir con
esto que estamos ante un problema. dentro de una orgamzacuén pueden existir o no reglas, pero
¢qué sentido tendria rac:onallzar o desracmnahzar auna orgamzacnén si no tomamos en cuenta su
cultura, - si _no: |ntegramos las- dlferenclas? O tamblén g,d(mde comienzan y acaban las

responsablhdades d un mlembro'?

Esto nos Ileva a pensar en los grupos que convergen a dlarlo en Ias organizaciones, los grupos en
‘si mlsmos como lo sedala Olmsted, desempehan una parte sngmf icativa en las organizaciones
: (Olmsted 1996:11). Los grupos se asocian a traves de sus afinidades en sus formas de pensar,
-actuar y sus tradiciones que configuran la cultura organizacional, es decir, los grupos tienen un

valor por su propia naturaleza para el desempeno organizacional, ¢por qué? Pues por el simple

hecho de que sus coincidencias los unen, y esto implica a la larga un vicio si no se logran los
acuerdos entre ellos. Asl, los actores y su pertenencia a un grupo tan importantes son que infieren
en el funcionamiento de la organizacion.

El campo de accion de la cultura organizacional es amplio y su estudio importante para lograr el
éxito, Por tanto, ante las condiciones mundiales y los crecientes retos que se avecinan, la
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lmportanma soclal de las organizac:ones no puede ser gl
deberan ser. mas ef cientes pero también mas humanas

orad No mporta de qué tlpo sean, -
su usqueda or cumpllr el objetlvo

para el cual fueron creadas

Las organizaciones como fenémenos complejos pueden ser entendidas de distintas fqi'niaé.'El

fenémeno organizacional ha sido abordado a partir de diferentes perspectivas y anéloglas qv;Je han

derivado en que la organizacion pueda ser considerada como nos dice Morgan como una‘m'aquyina.

un organismo, un cerebro, un sistema politico, una carcel psiquica, un instrumento de Cambio y:
transformacion, un sistema de dominacion, e inclusive, como una cultura. Es desde esta ultima

perspectiva que el presente trabajo aborda el estudio de las organizaciones. Se pretende aportar

una visién general del fendémeno cultural para, posteriormente, centrarse en la descripcion . del

mismo como un evento organizacional y ofrecer una propuesta para traducir la cu|tura en un

modelo tridimensional, generado a partir de las variables organizacionales.

El proceso de comunicacion se ha descrito histéricamente como un modelo a través del cual se
transmite informacion de una persona a otra; dicha informacién contribuye de ma _era determmante
en la conducta de los integrantes de la organizacion, dado que cualquler tipo de comunlcamén lleva

Intenclonaladad impllclla consciente o inconsciente.

Asl pues, se observa que, a la par del avance de la Teorla de la Organizacld)n se ha revalorado la' ’
perspectiva del proceso de comunicacion en éstas AI prlnclpio se consideré mcafnente como una
herramienta emisora de mensajes descendentes, estrlctamente lineal'y formal. Posteriormente se
a | ormal y.la informal, asi como la

reconocié la importancia de la comunicacion tradlcmnal
relevancia de las redes de comunicacién y la compleja naturaleza multidireccional de los sistemas
tecnolégicos de apoyo. :

Las estructuras organizacionéles deben ser disefadas para convertirse en sistemas capaces de
manejar informacion. La creacion de una estructura organizacional es un indicio que supone, en
realidad, que la comunicacién sigue siempre una ruta especifica (Hall, 1983). Sin embargo, el
hecho de que la estructura formalmente disefada no opere, sélo indica que la comunicacion no
siempre mantiene las lineas preestablecidas. Liderazgo, poder y toma de decisiones recaen sobre
el proceso de comunicacion, explicita o implicitamente.

Asi, la importancia de la comunicacion como mediadora entre las diversas subculturas que
convergen diariamente en la organizacién, radica precisamente en que puede ser la causante de
conflictos, si tomamos en cuenta su ausencia, o de manera inversa, como constructora de
acuerdos por su funcién mediadora.
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El papel de la comunicacion dentro de las organizaciones puede’ ser como el de un mecamsmo de -
productividad. Dentro de las organizaciones conviven a diario una gran dlversldad de culturas el
reto de las organizaciones radica en lograr que estas diversidades culturales P ‘dan c nvuvnr sin

que eso genere conﬂncto o impida el funcionamiento organizacional.

Otro de los grandes retos de las organizaciones y por ende de la comunicacion es Iograr crear un
espacio en ’ql que la gente detecte los conflictos a tiempo con a finalidad de que estos imposibiliten
- el camino hacia el logro de sus objetivas. La comunicacion en este sentido puede ser [a columna
qué éostlene a las organizaciones, para mediar, acordar y construir un espacio de sobrevivencia,
de ahi la importancia del estudio de la comunicacién en las organizaciones, aspecto que han
déjédo de lado los administradores, pues sin la comunicacién no se puede operar eficazmente, sin
embargo, la comunicacion en si misma es compleja, pues si el proceso comunicativo no lo fuera,
simplemente el mundo no seria el que conocemos y las organizaciones tampoco.

5.1.4 Rasgos de la cultura organizacional.

Cada enfoque, cada perspectiva, enfatiza distintos elementos de la vida organizacional a partir de
diferentes supuestos para entender. el fenémeno organizacional.” El estudio de las organizaciones
no sélo debe enfocarse a la investigacibh de la racionalidad, sino también debera adentrarse en los
aspectos simboélicos, cognitivos 'y culturales que permiten el disefto y la creacién de nuevos
modelos de organizacién mas acordes con las exigencias del nuevo milenio.

En términos de la cultura en el entorno actual, las sociedades nacionales entendidas como las que

poseen un Estado independiente, tienden a ser cada vez mas complejas y diversas. La diversida'd'

obedece a disfin_tos factores, desde los contrastes geograficos y regionales, hasta. los hiveles
- economicos y educativos, ademas de otras condiciones como la edad, el género, la ocupacion y el

sitio de reS|den¢:|a. En conjunto, estos factores propician la formacion y reproduccion de grupos‘ .

soclales mas o menos estables y delimitados, que desarrollan elementos culturales nacionales a
pamr de los cuales refuerzan los vinculos internos y construyen su propia identidad colectiva,

: contrastante y excluyente

Asl, se diversifican expresiones del habla, modos de conducta, valores y simbolos, habilidades,
‘creencias y conocimientos que conforman la cultura e, implicitamente, se integran subculturas
diversas dentro de las sociedades nacionales, cuyos perfiles se definen, en tanto mas amplios
sean los aspectos de la vida social que se cumplen a través de una misma red de relaciones, es

decir, por medio de una comunidad o grupo.
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La diversificacion cultural tiene su con;rapéne'en el corijunto de factores que actian en favor de la
uniformidad cultural; el sistema escolér, los medios masivos de comunicacién y la movilidad social;
asl como las acciones de polltica'gubernamental. religiosa o partidaria y organizacional, las cuales
tienden a eliminar la diversidad cultural con el propésito de crear un mercado mas amplio, elevar la
productividad y reforzar la democracia, entre otros objetivos.

Por su importancia se examinaran los valores de la cultura naciona!l que afectan hacia el interior de
las organizaciones, espaclo por excelencia en donde se desarrolla la cultura para el
funcionamiento de los entes econdmicos, comerciales y de servicios.

Es preciso identificar dos agentes para el estudio de la cultura mexicana y'su influencia dentro de
las organizaciones. En primer lugar, es importante partir de los hechos historicos que han animado

) la formacion de la cultura nacional; segundo, la transformacién derivada de los diferentes estatus
hasta llegar al momento presente. Ejemplo claro es la politica interna; por otro lado esta el contexto
global que genera mercados comunes continentales e intercontinentales de tecnologia, productos y
servicios. La calidad de estos Ultimos tiende a la homogeneizacion y por ende, los requerimientos
en cuanto a los recursos humanos y su productividad. Ahora las decisiones de politica interior se
toman bajo otra perspectiva, en la que pesan los intereses transnacionales.

Lps valores culturales en México reflejan dependencias hacia lo gubernamental, lo divino y lo
‘fa’miliayr; es decir: el presidencialismo, el paternalismo, el centralismo; las devociones, promesas,
. mandas, doctrinas, y las dependencias familiares permeadas por connotaciones matriarcales,
patriarcales |y de tipo clan. Se podria afirmar que en la cultura mexicana predominan la
inseguridad, la baja autoestima y la tendencia a minimizar el yo para privilegiar al otro. Ante
situaciones de tension o desequilibrio, se generan ajustes y enfrentamientos pasivos, tales como
tolerar, buscar proteccién y refugio en roles convencionales; es decir, se evita comprometerse en la
resolucion de conflictos. En este contexto se pueden encontrar otras caracteristicas nacionales que
se han extendido, como son: el soborno, la extorsion, la llamada "grilla*, la colusiéon del sector
gubernamental con el patronal, muchas veces en detrimento del sector de los trabajadores, el
. contrabando y los fraudes al sistema fiscal por citar algunos.

La sociedad mexicana no es una unidad integrada; es una estructura diferenciada. No se ha
‘superado la idea de las castas aunque existe un comun denom ador. un medlo cultural mestizo.

. Se' podria decir que México es dos naciones en una:: ‘iaf cbn moderna. la de 1a minoria

privilegiada que acapara ciencia, poder, y riqueza, y Ia de la mayorla opnmlda y marginada, lo que
genera polarizacién de las clases sociales.
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Lacultura de la org anizacién { .

Otras connotaclones de la ul ura mexncana son las que ewdenclan dnversas expresiones ejemplo o
de ello el ya clé |co y arralgado "como usted mande" y que delatan actitudes de sum|sién las
acclones de las | personas estan condlclonadas por el pasado mas que por su onentaclén al futuro y

K se adaptan actltudes de resignacuén y conformlsmo en Iugar de confronlactén superacién y
pamclpacién proacm'/a enlos problemas, esto trasciende en la vida soclal y Iaboral en las que no
se ha logrado consolidar una cultura organizacional creativa y participativa.

Se puede ver el reflejo de los aspectos mencionados - anteriormente en las actividades
orgahlzacionales en México. Rasgos como la dependencia y el individualismo estan presentes en
muchas culturas organizacionales, lo cual puede explicar la escasa motivacién para el trabajo en
equipo y el excesivo deseo de obtener beneficios a través de las influencias o el compadrazgo, que
generan la busqueda de beneficios individuales y no colectivos, La cultura establece parametros y
restricciones intangibles acerca de lo que se puede realizar o no. Estas limitaciones rara vez son
explicitas o escritas; sin embargo, siempre estan relacionadas con el entorno cultural nacional o el
local. También es cierto que otras culturas nacionales ayudan a sus organizaciones a competir con
mayor efectividad, mientras algunas realmente obstaculizan el desarrollo.

2

5.1.5 Hacia una organizacion h:ibi:tabic

Todo lo dicho anteriormente no debe llevar a reﬂexlonar sobre ¢qué estamos haciendo de las
organizaciones? Somos seres organizacnén por el tlempo que pasamos en ellas, y por ese solo
hecho, lo importante es producir en armonla. z,cémo conseguw la organlzacuén habitable? ¢(Qué
entendemos por organizacion habitable? Pensemos en los siguiente: una organizacion que no es
buena para sus miembros o clientes, no es buena organizacion por muy exitosa que ésta sea en el
ambito financiero.

En esencia una organizacién existe en la medida que cumple con sus objetivos, esa es su
preocupacion fundamental, su ldgica estriba en ese hecho, sin embargo, ¢cuantas organizaciones
manejan un doble discurso? ¢ Cuantas organizaciones hacen de su desempefio un ambito oscuro?
Identificamos as! diversas maneras de ver, sentir y vivir una organizacion: por ejemplo, la
organizacion estipulada formalmente, la organizacion que en realidad opera, la que el directivo trae
en la cabeza y finalmente la representacion que tienen los miembros de ella.

Con todas esas visiones diferentes, 4podemos hablar de habitabilidad? Las organizaciones son
incongruentes, una cosas es el discurso que manejan en el ser y otra muy diferente la que se
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acer- z,cuéhtaé organizaciones se preocupan

plasma en su funclonamlento duarlo —es dec:r. el
por -generar una idenudad organlzacional? Precssamente porque ‘en las orgamzaclones habita la
dnvarsrdad el gran reto de ellas es entender esa diversidad y posterlormente integrarla.

' La léglca de ‘las" organizac:ones para conseguur | ‘cump]imiento de los objetivos es tomar
decisiones y dar 6rdenes, tampoco se preocupan por sus miembros, es decir, “mas por menos”.
Asi pues, por el hecho de la dwersndad en las’ organlzacnones se tornan complejas, inhabitables.

S de ha |tabllldad esenciales reside en entender el

" De acuerdo con Serrano, una de Ias condncxo

proyecto propuesto ‘como un punto mévll retroallmentable y. cambiante. Otra reside en el
reconocimiento de - la® naturaleza lnformacionallcomumcacwnal de las organizaciones en la
comprenslbn de que las relaclones y érdenes |nlernos son _conflictos .y que este conflicto
complementa y ordena otras y nuevas pos:bnhdades (SerranO' 2001 257)

:Los problemas que enfrenta ‘una organizacién son de dlversa Indole. pueden ir desde causas
: estructurales |nfraestructurales o superestructurales‘ del upo que sean. si el problema persiste, es
Af'porque no se ha tomado una demsnén al respecto porque no se ha ﬂexnblllzado por conflictos o
”acuerdos ncumplidos sl él problemas se etermza ‘se debe a que como seres humanos, no se

abilidad ‘nos refenmos a crear un espaclokpara Ia gente en el que pueda
o trabaja :si_hay onfhcto Ia orgamzacnén no puede obvnarlo smo enfrentarlo asl, la légica que
f.f deben segutr es Ia de detectar los problemas antes de que I!evan al qulebre de la organizacion.

g{(,Pero. cOmo conseguir la organizacién habitable?. Bien, dando a conocer las reglas y que ia
: orgamzamén por si misma las asuma, que no las violente, creando un espacio de respeto mutuo,
. es decir, respetando las diferentes subcuituras que habitan en ella y postenormente integrarias. La
organizacion tiene que tener una actitud de blsqueda, de resolucion de conflictos, lo que debe
importar en las organizaciones no es tanto las decisiones qhe se tomen, sino los acuerdos a los
que se llega; el esfuerzo de las organizaciones debe .estar orievntado a que los miembros se
identifiquen y miren como buena a su organizacion.

En ese sentido la comunicacion puede ayudar a lograr ‘acuerdos, a integrar las diferencias, sin
embargo, no lo es todo y no lo es precisamente porque hay f;ue considerar fa voluntad del otro. La
condicidn de habitabilidad es un problema que no conbce sdlucioh satisfactoria ni unica. Es una
,pretensién que reconoce la complejidad del quehacer drganizacional y las condiciones inestables
~'en que vive, porque acepta que la estructura y arreglos que la configuran no son definitivos ni
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pueden ocurnr sélo por mandato La habltabllidad estnba en ultlma lnstancia en entenderse abierta
al futuro. (Serrano. 2001 257 258) )

5.2 Fdftélézas y debilidades del IMIE e

Lo dicho anteriormente es el primer paso para'di_a'k_b cpehté de'la importancia que adquiere en la
actualidad, el estudio de la cultura en las organl?ééiohés. Si se pretende como organizacion actuar
de manera eficiente y estratégica, no deben déjafsé_ aé _lado los aspectos culturales que configuran .
a upa organizacion, no tomar en cuen,téf e‘été_ puﬁto; significa arriesgarse en su proyecto
organizacional. La importancia surge con !a; heéésidéd de adaptarse a las nuevas exigencias de un
mercado competitivo. Estas dos situadlonéé_ llevan a las empresas a cambiar su cultura. Un carﬁbid ’
organizacional verdadero debe traer: Consigo uh cambio en su cultura pero esto no siempre es

tarea sencilla.

El diagnostico del IMIE que presentarﬁbs a continuacidn, es el producto del estudio de los capitulos
" anteriores con la finalidad de dar cuenta del tipo de cultura organizacional que permea en él y
proponer posibles soluciones a las diferentes problematicas. Para ello recurrimos a una lectura del
entorno, es decir, el ambito de desempeio de la organizacién, su grado de contingencia, sus
relaciones con otras organizaciones, etcétera. Asimismo, revisamos el aspecto formal, es decir, la
manera en como se conciben las empresas. Posteriormente, hicimos una revision de los procesos
reales de trabajo, los recursos humanos, materiales y tecnologicos con los que cuenta la
organizacion, los actores y grupos entre otros elementos. A su vez, se realizé un diagnostico del
aspecto comunicativo y cultural, es decir, la revision de tareas, procesos, redes de informacion,
obstaculos en la comunicacion, y la identificacién de las actitudes, habitos, representaciones y

estilos de trabajo que permean en la organizacion.

Primeramente hicimos un comparativo, entre los diversos ambitos de la organizacion y de acuerdo
a diversos topicos, tales como la importancia de la organizaciéon hacia el exterior, el entorno,
filosofia, objetivos, actividades, seleccidén y reclutamiento, motivaciones, la productividad, los
valores de la organizacion el liderazgo, entre otros aspectos. Con base en ello, detectamos las
fortalezas del MIE y posteriormente realizamos lo mismo para detectar las debilidades. A
continuacidn, presentamos los resultados de los comparativos realizados.
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Diagnéstico de la cultura organizacional (Fortalezas)

l Tépicos ‘ Perspectivas j
ENTORNO T DIMENSION FORMAL . FCTO, GRUPOS ACTORES COMUNICACION

Importancia Lo es si consideramos queFPenlro de esta vision tanto la filosofiallos actores dan importancia a la

COmO nueve orden mundial exige unajy los objetivos, dan cuenta de lajorganizacién en si misma, y a las ..

organizacion mejor educacion, y por ese hecho,jimportancia de la organizacion actividades que realiza
el IMIE adquiere imporancia
como organizacion, debido a las
actividades que realiza en pro de
la educacion.

Entorno Considera importante una lectura
de los cambios en el entomo de la ke wreet e
lorganizacion

Actividades De manera formal, se infiere quien,

i c6mo, para qué y quienes tienen que b aad
hacer el frabajo. v

Filosofia Formal esta estipulad :

Objetivos Para el exterior, en forma se Algunos : miembros -ven . el objetivo .- :
cumple con sacar los productos weeee lor ¥ sin .~ oblene tajas seve
que ofrece la organizacion.

Procesos de . e

trabajo Yo weone e ’ : -

Seleccion/ Los miembros de la organizacion, son] " - .

reciutamiento | - s b personas capaces y éompeteﬁtgs e
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Motivaciones

vane nnie asere . B aveee

Productividad |EI  entorno  reconoce - la
“eficiencia” de la organizacion bt

Poder

P, crven

Liderazgo El entorno reconoce [a trayectoria | Se reconoce la existencia de un lider
académica, politica y social del | formal que es el director general
director general

Valores de fa
organizacién e

Conocimients  {El entorno exige un mejor

conocimiento para ser baand L
competitivos frente a otras
organizaciones similares

Participacion |Para  ser  compefitivos y ] i ]
contingentes, el entorno exige ses ' B R T e
una integracibn y participacion ) :
entre todos los miembros de la

organizacién. b i . .
Ri@uales, . i’ . | Existen para aigunos .
neone | *esee - A L b m
Lo R 8 Totems ... El entono reconoce que debe . - | Los actores reconocen como ttemal | > o
Lo existir algo o alguien que encame - ol : T director general Se '%éconQC!‘élaexistenciade
los valores de la organizacién y . ) . U R . o untotem

este es el director general
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Diagnéstico de la cultura organizacional (Debilidades)

‘ Tépicos jPerspectlvas,

=

ENTORNO

se aplica a la realidad

que hacer el trabajo, pero este no!

autonomia para decidir acerca de las actividades)
que desempeiian. Esto tiene que ver con el
poder, pues el Director General tiene qué decidir
acerca de cada una de las actividades que se,
realizan,

es decir, usurpa funciones que

redundan en retrasos.

-7 |DIMENSION FORMAL FCTO, GRUPOS ACTORES COMUNICACION
Importancia = : No se toma en tanto internamente como
el i hacia ef exterior "
Entorno Formalmente ni en su filosofia,|El funcionamiento de la organizacién no es el]fa manera en como se tejen las redes
et objefivos y  estuctura  lajapropiado en caso de contingencia, por su partejcomunicativas imposibilitan las acciones en
organizacion no considera que debellos actores estan conscientes de ello, sinlcaso de contingencia
estar preparada ante los cambioslembargo, no estan facultados para la toma de!
del entorno decisiones en caso de problemas con el exterior.
Actividades De manera formal, se infiere quien,/Los actores coinciden en que no tienenlEl director limita el campo de accion de cada
del IMIE oo como, para qué y quienes tienen

lactor en las actividades que desempeiian.
De hecho, el Director formalmente ignora los|
procesos que se tienen que seguir, por|
ejemplo, en Ia produccién de la revista, no
existe comunicacién entre él y los demas
miembros, esto a parte de los retrasos,
provoca costos extras para la organizacién

Filosofia }g(isle. sin embargo,
esta no se refleja en
los objetives y la
estructura

en sentido estricto no se lleva a la
practica.

Formalmente estd estipulada, pero|

No todos los actores conacen la mision det IMIE.
De acuerdo a como se labora, la filosofia no
permea las actividades que se realizan

Comunic ésta no existe, pues si
fuera asi, no habria retrasos innecesarios

para la organizacién

Obijetivos

No hay suficiente claridad, no se
da cuenta de quién, como ni de
qué manera se llevaran a cabo,

hay vaguedad en los objetivos

No hay claridad en los objetivos entre los
miembros, pues una parte los ve como valor
mientras que la otra s6lo busca el beneficio
econbmico

wean
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Procesos . de

trabajo

eeaee

No se cumplen como' han . sido

La centralizacion y usurpacién de funciones

La centralizacion en la toma de

concebidos. Falta de planeacién en} provocan retrasos notables en los procesos | decisiones, y la ineficaz
el trabajo de trabajo comunicacion provocan retrasos en
el frabajo

Seleccion/ No hay estandares establecidos para | Los miembros que habitan en fa organizacién,

reclutamiento e la seleccion y reclutamiento del | son personas capaces y competentes b

personal que labora en el IMIE. Todo
el personal que llega es
recomendado

Motivaciones No hay especificacion, del lado|Las motivaciones, o recor no se|Se reconoce que la falta de

formal, de algin tipo de incentivos | aplican entre el personal. incentivos, puede llevar a la rotacién
para los trabajadores de personal.

Productividad | E! entorno reconoce la|Se infiere en su filosofia, procesos|En la realidad se alcanza la eficiencia, de (La ineficaz comunicacidn, -la
“eficiencia” de trabajo, objetivos y estructura que { manera relativa, pues la centralizacion, la|centralizacion en la toma de
organizacion uno de sus principales fines es la|falta, entre el personal, de facultades para|decisiones elevan los costos de

productividad, sin embargo, esta no [ tomar decisiones en caso de contingencia, | manera general en los procesos de
se logra provoca retrasos que redundan en laltrabajo, lo que nﬁevamenle este
improductividad aspecto cuestiona su
“productividad”, que se da en forma,

mas no en tiempo

Poder De formal, se blece en En este caso la comunicacién no ha

oasen

el organigrama las funciones de
cada uno de los miembros,  pero
estas  no - se _reconocen, -ni- se
respetan. por parte del | director
general ‘

El director en este caso, es quien, por su
puésto. decide en .;ada'ur‘m‘ dé los procesos,
probleméticas, * dejando ' sin’ autonomia a
quienes pueden reaiizar es s funciones, por
fanto, hay. centralismo,” abusa de_poder y
duplicidad de funciones por parie de &l

sido eficiente debido, principalmente,
a la centralizacidn de las decisiones,
a la fata de iniciativa de los
miembros de encausar los flujos

La cuitura de la organizacién

informativos y la retroalimentacién
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Liderazgo

E entorno
reconoce la
trayectoria

académica, politica
y social del director
general

Se reconoce la existencia de un lider
formal que es el director general

En la realidad, en las aclividades y los
procesos de trabajo, no se reconoce la
existencia de un lider

Los actores no reconocen al . director
general, estan conscientes de que es una
autoridad pero carece del reconocimiento
de los demas.. Otfros reconocen como
lideres a quienes estdn al frente de
coordinar las actividades del IMIE

Valores No se conocen No se aplican Los actores no los reconocen
. ) e

Conocimiento | Se exige para ser|De manera formal, la organizacion
competitivos frente | no reconoce que se deben otorgar bl bt
a organizaciones | capacitacién a su personal :
similares . . : . .

Participacion |Para lograr  la|Formalmente, existen puestos y|De manera real, la participacién no se da|Existe una centralizacién en la toma de
competitividad el | gente idonea para tomar decisiones, | pues el director géne(al fimita las funciones | decisiones por parte de! director general,
entorno la exige|sin embargo, no estan facultados |de los actores que participan en los procesos | situacion que reconocen los actores
entre los miembros | para tomarlas de la organizacion - L involucrados en los procesos productivos

Rituales No existen No existen ] No existen

eeane
Totems Formaimente no se reconoce un

saree

totem

eesne
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De acuerdo al diagnostico realizado, identificamos las siguientes debilidades:

« Nula lectura del entorno

s No se estipula en lo formal quién y como deben ejercer sus funciones

« Escaso interés en la filosofia, objetivos, vision y misién de la empresa

e No se cumplen en tiempo y forma los procesos de trabajo, por tanto no se es produi:tivo

« El poder esta centralizado en una sola persona (Director) lo que limita el margen de accion y
decisién de los actores .

+ ' No permean en los miembros los valokés de la organizacién

» No hay capacitacion para los miembros - E

« No hay participacion de los miembros enla toma de decaslones

mbros de 1a organlzacnbn

« No existen rituales que integren a I_os

* No hay tétem organizacional

e Autoritarismo por parte del Ilde:; :

* Existe un lider, sin embargo Ios actores no | bonocen como tal

e No hay una seleccion )’ reclu

nizacion denﬁﬁ;ﬁarﬁos dos fortalezas que se

Asl tanto en la: b dades como en Ias fona!ezas se concentra Ia esencna de Ia cultura

organlzacnonal De acuerdo a ello, lo traduciremos en los rasgos culturales de Ia organlzaclbn

. ,Centralismo En Educacrbn 2001 todo lo decide el Director, lo que por un Iado genera retrasos
enla toma de decisiones y por otro, limita el campo de accién de los actores involucrados en el
proceso de trabajo. Jaime Perez, sefiala que ésta puede ser una caracteristica fundamental en
las organizaciones mexicanas, y en efecto, la organizacion y los actores se limitan ante la
Urgencia de tomar decisiones adecuadas y precisas en el momento justo, es decir, ante los
cambios del entorno, no se puede hacer nada sin antes consultar el punto de vista del director
general, por tanto, los procesos de trabajo se estancan y se tornan lentos, y retomando
nuevamente a Jaime Pérez, la inmovilidad y pasividad que imprime este rasgo tiende hacia la
decadencia y crisis por su desajuste en relaciébn con un entorno dinamico, agresivo y
competido. (Pérez;1998: 3)
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La cultura de [a organizacién

« Nula claridad organizacional. Como tal no hay una importancia de la organizacion en si
misma principalmente porque tiene un estructura organizativa débil que le impide ser
contingente cuando tiene que serlo; y si la estructura es el andamiaje o el cimiento de una
organizacion, no se refleja en ella ni los»objetivo‘s, filosofia, misién, visién, ni quién o quiénes
deben hacer el trabajo, por tanto, se Iimitari Ios campos de accion de cada uno de los puestos-
actores de la organizacion. De manera_ estrlcta {a filosofla no permea en los procesos de
trabajo y actividades de la organizacib ‘por el hecho de que si asi fuera estos saldrian en
tiempo y forma. Los objetlvos tampo se cumplen y ademas de ello son vagos, con ello se
cae facilmente en la usurpaq! de 'funcio es y cargas de trabajo excesuvas I '
Ni de manera informal ni fofma pnvuleglan los valores que coheslonen alos
la organizacion, - entre ellos mismos 'y con el trabajo que desarrollan
centralizacion y el Ilderazgo autoritarlo pnvulegla los antlvalores enel M

contrario, - la

» Liderazgo autoritario. El lider toma las decision’es de'to'd"o‘ lb,que ‘acontecéven la orgaﬁfzacibn.
impide operar a los demas puestos, esto retrasa los pfodesqs (d'e‘.‘trayb‘ajo y/o los modifica
cuando toma alguna decisién de manera imprevista, sin consultar a los demas. Muchas veces
esto redunda en replantear nuevamente los procesos de traba]b. es decir, empezar de cero
pero siempre con el tiempo encima, de tal manera que se violan los objetivos, la filosofia,
privilegia los antivalores organizacionales, tiende en pocas palabras hacia el quiebre
organizacional. Nuevamente retomando a Pérez: es importante e! planteamiento de un nuevo
tipo de definicion de liderazgo, uno que entienda que su papel tiene que ver con la orientacion
y evaluacion, no con la decision acerca del tipo de procesos y su ejecucion. (Pérez; 1998:4).
Es decir, se pretende un lider democratico, participativo, alguien confiable y que confle en su
gente, y no alguien que limite, de érdenes y centralice cuanto se haga en la organizacion.

« Indiferencia en la seleccion y rec) iento. Este rasgo indica la importancia que le otorga
la organizacion a quiénes forman parte de ella, de manera formal en la organizacion no existe
un mecanismo propio, todos llegan a ella por medio de recomendaciones. De alguna manera
no representa un problema grave pero puede resultarlo porque por cubrir un puesto de manera
rapida, se cae en la nula identificacién, integracién e indiferencia hacia la organizacion, puede
ser que no se cumplan sus expectativas de trabajo lo que redundaria en la rotacién de

personal.
« Escaso interés en los miembros. Las motivaciones que pueda recibir un miembro no sélo

pueden ser del tipo econdémico, sino incentivos, reconocimientos dentro de la organizacion,
comidas etcétera. 4qué podemos decir de una organizacién que no toma en cuenta a su
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" personai? Pues que privilegia la indiferencia, pues si el costo energético y psicolégico de los
miembros es mayor de lo que reciben, se tiende hacia la rotacién de personal, indiferencia
hacia la organizacién, falta de integracion, poca importancia en el trabajo, insatisfaccion y
b frustracion que al final de cuentas afectaria la productividad de fa empresa. Otra de las formas
de motivar es capacitando y actualizando a todo el personal segun el trabajo que desarroile. -
Ahora bien, la participacién es un aspecto Imponante en el sentido de que se tienen los
diversos puntos de vista en torno a algo al mlsmo tlempo que se toma en cuenta al indlwduo‘
como miembro de la organizaclén Y. como persona. En nuestra organlzacuén se coana toda
ntoma_las »declslones es el Dlrector aunque en: teorla se
Ios que supone debe decidir, esto origlna ‘también la nula

forma de participacion, pues, qul
tenga gente ocupando puestos en
integracion, identificacion e induferencna haua la empresa

+ Improductividad. En tiémpd y:fofma nunca se tiene el trabajo, ¢ por qué? Por la centralizacion
en la toma de decisiones por_ parte del Director. El factor tiempo para la organizacién es un
aspecto importante y es el que determina de alguna manera la imagen interna y externa de la
organizacion, en estricto sentido, nunca se ha cumplido en tiempo con la entrega de [a revista,
esto por la tardanza en la toma de decisiones, o cambios imprevistos en el material lo que
implica retrasos en todos los pasos de elaboracién de la revista. Ello genera costos extras para
la organizacién, costos energéticos, psicolégicos y econdmicos en los que no se repara con tal

de sacar a tiempo la revista.

5.3 Métafom fdc l.n org’muqcnon

El IMIE como cl canto dc l.ls sircnas

Miré a las sirenas hasta la playa arrastrarse; “imposible”, declan. “alla abajo qued: ". Conl i historias de lo
que en el mar sucede, y de escenas presenciadas que folerar no se puede. Hablaron de una negra nube que cuando en el
mar se extionde una extrafa lluvia negra hacia ellas desprende. Observaron lambién enormes redes que en lo mas
profundo, con un sordo ratumbar, alrapan en su interior peces grandes y pequefios que no logran escapar.

Dorothy Sciberras.

La siguiente es una idea traducida a metafora de lo que es el mig, objeto de nuestro estudio. De
hecho las complejidad de las organizaciones puede verse y comprenderse de diferentes maneras,
la nuestra, dadas las fortalezas y debilidades da como resultado una organizacién cuya importancia
y significado en el contexto nacional actual debe aprovecharse, sin embargo, analizando sus
entrafias no es asi. De acuerdo con Morgan, quien acuiio diferentes visiones respecto de las
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organizaciones, nos dice que las metaforas se emplean para llamar la atencién de los diversos
aspectos que destacan en ellas. Asl entonces, explicaremos la imagen del IMIE como una
organizacion cuyas fortalezas, pero mas explicitamente por sus debilidades, nos hace
preguntarnos: ¢ Ante qué tipo de organizacién estamos?

La anterior es la primera pregunta y Ia ulllma en contestar, utlllzando como referente para
responderla, recurrlmos ala mltologla griega para expllcar |: tipo de organizacudn en la que
estamos. El canto de Ias sirenas ‘es el tltulo de e investngacién, (,por qué? Segun la mitologlia,
. las snrenas'eran hljas de Caliope y de Aqueleo 'Ilas,fueron vlctlmas de Céceres quien las
transformb n monstrﬁos marinos_ en vlrtud de queyno. opusleron reslstencra al.rapto de su
. compaﬁera Proseblna' Estas mujeres oceanlcas oseian Ios mas dulces y terribles atributos
la belleza y Ia crueldad ° el amor yla perdrclén (Duran 1982: 78)

: Estas mu1eres pez son una constante mltoléglca de'todos los pueblos maritimos, y su forma ha
ido camblando a, lo largo “det tlempo. Par ) Ovldlo esas desdnchadas cnaturas que fueron a
i : esconder sus monstruosos cuerpos en unas rocas sutuadas entre Capn e ltalla eran aves de
plumaje rojizo con cara de wrgen Apolonio de Rodas aseguraba que tenlan busto de mujer y

cuerpo de ave marlna.

En el gran poema éplco La Odlsea del poeta griego Homero (srglo IX a.c. ). obra monumental dela
antiguiedad clasica, se narran las aventuras de Ulises y sus hombres ante las terribles y maléficas

- sirenas, cuyo canto fascinaba a cuantos lo olan. Aquel que imprudentemente se acerca a ellas y
oye su voz, ya no vuelve a ver a su esposa ni a sus hijos [....] al ser hechizados por las sirenas con
el sonoro canto, sentadas en una pradera y teniendo a su alrededor enorme montén de huesos de
hombres putrefactos cuya piel se va consumiendo. (Homero, 1982:187)

Este hechizo fue burlado por Ulises, quien, por consejo de Circe, tapd con cera los oldos de los
remeros, mientras é se hacia atar de pies y manos del mastil para resistir el efecto fascinador del
' -canto dé‘lla‘s sirenas, quienes, para tentarlo, le ofrecieron el conocimiento de todas las cosas.
S Déspués dé:habér sido burladas por Ulises, las sirenas se precipitaron en el mar para convertirse
en péﬁasr:ds. Atin hoy se les conoce con el nombre de siremusas.

De ‘ahl'nacié la figura literaria que describe la caida de muchos seres humanos que se dejan atraer
‘por el canto de las sirenas y se van de cabeza al precipicio. El mito de Ulises viene a cuento, a
proposito del canto de las sirenas que muchos escuchan en las organizaciones, con esta metafora
de las sirenas intentaremos explicar ante qué tipo de organizacion nos encontramos.
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El mito viene a colacidh para ilustrar due el IMIE es precisamente como lo descrito anteriormente,
porque las actividadeé 'que se realizan sén como el canto de las sirenas, interesantes y bellas.
Mlentras uno’ navega entre Ios mares dementes de las organizaciones mexicanas, uno no se da
cuen(a de lo que pueden traer consigo, es decir, de primera instancia no reconocemos lo
monstruosas que puedan llegar a ser.

Asi, la belleza del discurso del IMIE como presentacién de ld que'dice ser ante los demas es por
‘demaés, interesante’ y. hasta cierto punto. hermoso por Ios objetlvos que pretende alcanzar, sin
embargo comparando el discurso como el canto de las snrenas resulta todo lo contrario, toda vez
que, cuando hemos entrado en la organlzac:gﬁn.’ muqstran ‘'su verdadera faceta, entonces la belleza
que creimos descubrir en un inicio, Queda i’édgiélda ’ié hadé y no por sus actividades, sino
simplemente por la problemética que se virsiukrht');é en el interior.

De inicio, los miembros se encuentran sumergidos en la aparente y atractiva idea de que lo mas
hermoso, productivo o enriquecedor implica.no solo satisfacer las necesldades fisiologicas, sino
también sociales y culturales y de primera instancia lo es, porque se pIensa que dentro del IMIE los
salarios u horarios de trabajo para los miembros (no a todos) son atractivos, y no lo ponemos en
duda, simplemente cuestionamos qué tan real puede llegar a ser esto, si en primera instancia, los
actores carecen de las prestaciones de ley. Entonces de qué sirve contar con una remuneracion
atractiva si se olvidan los gastos médicos por ejemplo.

De qué sirve contar con horarios y sueldos magnificos si los costos de una mala planeacion del
trabajo resultan mas elevados tanto para la organizacion, como para los actores que llevan a cabo
las actividades de la organizacién. Cuestionamos también el margen de accién de cada uno de los
miembros, se coarta la libertad de decision, de expresion y todo en aras de que el director general
se sienta con poder, quiza es el tnico lugar donde puede hacerlo: en la organizacién que él
preside.

Los seres humanos por inercia buscamos la belleza en las cosas, concepto por demas subjetivo,
sin embargo, ente esto, muchos de los rﬁi@ambros de la organizacién se encuentran atrapados en el
fondo de la organizacion, mas por necesidad que por lo atractivo o feliz que resulte estar dentro.
Asl, la organizacién misma resulta ser el mar, cada uno de los miembros se aventuré en él, en una
pequefia embarcacién, como una opcion de lrabéjo atractiva, tanto por el sueldo, como por las
actividades que se realizan dentro. El Director. resulta ser en este caso, la imagen de la sirena, su
belleza, su atractivo o su canto, esta dado por la imagen misma que tiene él hacia el exterior, por
su historia, su experiencia en el ambito politico y de la educacién y por su discurso.
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Una snrena 0 mas exactamente su canto, exlste dentro de Ias creenmas de la antigua Grecia,
formalmente existe en los escritos mas antiguos, pero en la feahdad nadle las conoce, asli el IMIE;
aparenta tener una identidad para el exterior, pero explorando dentro de ella, dlmos cuenta de que
carece de identidad organizacional, entonces el IMIE (,es real o no? Forrnalmente estamos ante
una organizacién que ha privilegiado la lnformalidad o més< exactamente se ha conducido a lo
largo de su historia mediante la mprovnsacnbn no hay reglas claras func:ones especificas, filosofia
y objetivos claros, entonces ¢cudl es el rumbo qué es en realidad? Co

Lo descrito anteriormente sirve para ilustrar la manera en que las organizaciones nos_atraen,
sobretodo cuando manejan el doble discurso y dicen que son una cosa, cuando en la realidad son
completamente distintas, el IMIE es como el canto de las sirenas, las actividadeé y tareas no defan
de ser interesante y experiencias enriquecedoras para quienes participan en los proyectos de
Investigacibn. sin embaréo, aunque esto puede ser bello en apariencia, la realidad es otra.

Asf como los mannos sucumbian ante las belleza de las sirenas, asl los seres humanos ante las
organlzaclones unos sucumben en el fondo del mar, otros en las lamentaclones Los problemas
detectados en el IMIE estan a tiempo de resolverse y otros de prevenirse, si no se quiere caer en el

‘doble Juego se e ue ponel - mas atencion a ellos.

.5.4 Plataforma cstratégics

A'I,'b largo 'de este estudio, pudimos descubrir las diversas facetas del IME, facetas que nos
muestran élgunas fortalezas pero que en su mayoria nos hablan de debilidades producto de

‘ diVersos factores, el objetivo rector de esta investigacion es precisamente encontrar la cultura
organizacional que permea en el IMIE para integrar la diversidad y proponer una serie de soluciones
para aumentar y mantener las fortalezas y por otra parte superar las debilidades. Para elaborar el
plan estratégico partimos de un diagnéstico previo el cual nos arrojo las siguientes fortalezas:

1. La importancia del MIE de acuerdo a sus actividades
2. La imagen del lider hacia el exterior

El punto medular consiste en las debilidades, y encontramos las siguientes:

1. Centrallsmo ) :
2, Nula clandad organlzacnonal




Cabe sefialar qué de tbdas las problematicas detectadas con anterioridad, todo lo referente a
mision, v:slén objetlvos. motivacién, Integracion, reclutamiento, seleccion induccion, valores, falta

‘de’ tétem y ntuales participacion, nula lectura del entorno, y liderazgo autoritario lo lntegramos en

un'solo rubro que es falta de claridad organizacional. Ademas dentro del problema 'de

;centrahzachbn ubicamos, en un solo rubro, tanto los retrasos en los procesos productlvos como la

- ,:cuestlén de poder.

:Ahora bien’ evaluemos culles son los factores que tienen la posnbllldad de amcular a la
organizaclén uno de ellos tiene que ver con el contexto nacional actual y ahi radlca Ia importancia
: de nuestra organizacion. Como primer elemento encontramos a las actividades que realiza el IMIE,
asl_contemplamos que la educacion ha adquirido una importancia medular que ‘en otras épocas,

ademas cabe considerar que nuestro pals estd inmerso, dentro del nuevo orden mundial en la

,_.;Vgldbalizacién, de ahl la importancia del MiE y sus actividades de invesligacibn, tanto para
- orgahismovs publicos como privados. Este aspecto es un punto a favor de la organizacion ya que
para proponer un plan no se tendria que partir de cero, sino mas bien, tomar ventaja de esta
_“condicion y elaborar una estrategia que nos ayude a posicionar al IMIE tanto en el sector publico
* - como privado.

i El lider es_ofro aspecto que tendriamos que aprovechar; hacia el exterior el Director, Gilberto

Guevara tiene una imagen bien colocada en el ambito politico, social y cultural del pals, para no
pocos, Guevafa es un’icono por su pasado, un tétem hacia fuera. El prestigio como profesor,
investigador y figura publica, puedé ser usado para posicionar al IMIE, conseguir mejores proyectos
y en ese sentido de dirigira nuestra propuesta.

Sin embargo, el punto central de esta investigacion lo constituyen las debilidades detectadas, en
primera instancia como factores que desintegran esta el factor tiempo, muy vinculado en todo
proceso productivo y es muy importante en el caso de la revista (Educacion 2001). Los procesos
productivos no se cumplen en tiempo debido a los retrasos en la delimitacion de las tematicas de
cada numero, cambios imprevistos en ellas, tardanza en la toma de decisiones, en si, el margen de
accion de los actores que es muy limitado, el no poder decidir sin antes consultar con el Director,
es decir, esa centralizacion redunda en la improductividad de la revista, como medio de
comunicacion es muy importante salir a tiempo debido a su condicion de revista mensual. Aunado
a la improductividad generada por el factor tiempo/centralizacion, estan los costos extras que ello
genera a la organizacion y aqui incluimos a los econémicos, ya que si existe un retraso, la imprenta
tiene que trabajar horas extras, o que significa un costo adicional para la revista; el costo
psicologico que ello genera en los editores y formadores aunado al gasto energético, que puede
provocar, por la premura de tiempo, errores editoriales que afecten la imagen de la revista ente sus
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lectores, Es decir, todo lo anterior es provocado por a centrallzaclén en Ias decnslones y ello”
repercute en la productividad de la organlzaclén ’

Ademas de ello, identificamos también varios aspectos muy importantes y que convergen en la
nula claridad organizacional. Aqui identificamos la falta de integracion de los miembros entre si, y
entre éstos y la organizacién, vaguedad en los objetivos, desconocimiento de la filosofla, objetivos,
misidn, visién, estructura organizativa débil, no hay capacitacién para los empleados de acuerdo a
las actividades que desempeian dentro de la empresa, todo ello nos lleva a preguntarnos ¢,cémo
conseguimos la identificacién con la empresa si no se toma en cuenta al trabajador y sus
necesidades? No se logrard cubrir este aspecto si no integramos a través de la motivacion, el
reclutamiento y seleccion, induccién, capacitacion, condiciones de trabajo respetables. Este
aspecto es muy importante porque puede desencadenar la apatia y la indiferencia de los
miembros, la falta de identificacion, y por supuesto la productividad de cada uno de ellos.

Bien, ahora que conocemos los factores que dificultan la articulacion de la empresa, es necesario
plantearnos un proyecto en el que se contemple aprovechar las fortalezas detectadas éon
anterioridad, ademas de erradicar las debilidades que tienden a desartii:ular a nuéstra
organizacion. Asf caractenzaremos y proponemos un funcmnamlento |deal con Ios sigunentes

elementos

5.4.1 Carﬁ’ét_cx;iz:igi;')ri del proyecto :

Objetlvo General ‘
* *Hacer. del. Instituto Mexucano de Invesugacxones Educativas, ‘una organizacion competitiva,

eﬁc1ente y eficaz,

- Objetivos Particulares: .
*Descentralizar {a toma de decus:ones con el ob]eto de evntar los retrasos en los procesos

productivos de la organizacion.
*Reestructurar el andamiaje Interno de la organvzacrbn con Ia finalidad de crear una nueva imagen
y funcionamiento organizacional. ‘ . g

Elevar la capacidad de comlngenc:a del IMIE para’ que la organlzambn esté preparada ante los

cambios del entorno.
*Proponer una estralegla con la ﬁnalldad de lograr una |dent|f'cac16n entre los miembros del IMIE y

de éstos con la organizacion.




Objetivos especificos:

*Replantear los procesos de !rabajo con la finalidad de contemplar los tiempos en la producclén de
Educacion 2001 y evitar asl los retrasos y costos extras en los procesos de trabajo .
‘Estipular las funciones y tiempos de cada uno de los actores que pamclpan en Ia elabora én de :
Educacién 2001. :
*Replantear la misién, vision, filosofla y ob}etlvos de la orga
reclutamiento, induccién, capacitacion, mo!wactones, partlcn
organizativa y perfil de puestos con la ﬁnahdad de crear una identidad entre Ios mnembros y entre

ormas de seleccnén.
: derazgo estructura

éstos yla orgamzacién

Meta: :
*El objeto prmcnpal de este proyecto es hacer del insmuto mexvcano de investigaciones educativas,
una organizamén efi c|ente ef caz capaz de reaccionar ante los cambios inesperados del entorno.

Justificéclén: :

. Ya lo dice Seffano y otros, que es importante producir, pero mas importante aun, es ser felices, es
decir, producir y cumplir objetivos organizacionales con base en la integracion y el respeto mutuo.
Somos hombres organizacion debido al tiempo que pasamos inmersos en sus entrafias, y
precisamente por ese hecho, para lograr la productividad se requiere una organizacién que integre
las diferencias, una empresa en la que todos sus miembros se identifiquen con ella, con sus
actividades, una organizaciéon que responda a los cambios del contexto, que sea capaz de
autoregenerarse en €l momento preciso. Toda organizacion, tiene fortalezas y debilidades, pero
aqul el punto medular es precisamente no saber contrarrestar las debilidades, es decir, lo
importante no es que una organizacion cometa errores, sino que viva en ellos y la conduzca a la
desaparicién. €| IME debido a sus actividades que realiza en el campo de la educacion, se torna
importante y mas aun ahora que diversos sectores en el pais y en el mundo han reconocido la
importancia de ésta para el desarrollo de un pais, asi, las actividades de investigacién y difusién
que lleva a cabo el IMIE son fundamentales para el sector publico o privado, segin quién requiera

los servicios.
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5.4.2 Hacia la orgam'zaéién ideal.
Estrategia y acciones

Para lograr la visién de la organizacién que necesitamos, es necesario plantear las politicas a las
que se debe dar énfasis y que posteriormente se describirdn con mas detalle. Cabe sedalar que en
algunos casos habra que replantear cada uno de los puntos, en otros casos bastara con mencionar
si el elemento sirve para la organizacion. A continuacion planteamos las politicas y de cada una de
ellas se desprenderan las acciones especificas para lograrlo. Cabe sedalar que estas politicas y
acciones van encaminadas a lograr una armonizacion de lo interno, pues para proyectar algo hacia
el exterior_. primeramente debemos mejorar, por asl decirlo, “los procesos digestivos™ de la
organizacion. Asl, planteamos lo siguiente y posteriormente propondremos la estrategia

comunicativa para levarlo a cabo.

La estrategia que proponemos para nuestro proyecto organlzacional gira en dos sentidos: hacia lo
interno y. hacna lo externo Para su construccson partu‘emos”no de los problemas detectados

anterlormenl smo de Io que pretendemos Iograr con este proyecto

. Por un Iado planteamos una reestructuracion interna y esta tlene que ver con hacer del Instituto
Mexicano de lnves!/gaclones Educativa, una organizacién comp titiva, eficiente y eficaz.

“Lo anterior implica erradicar, mejorar y superar aigunas sit:uacidnes,que ocasionan los retrasos en

los procesos productivos de la organizacion, eliminar-los éostos extras que ello genera. No
estamos hablando de una transformacion a partir de una mejora gradual y paulatina, sino de
generar rapidamente los cambios profundos que nos permitan recuperar el tiempo perdido y la
capacidad de respuesta de la organizacion.

Asi con ello, requerimos de una organizacion con alto sentido de la responsabilidad social, que
sabe de la importancia de su trabajo y que se responsabilice de su actuacion, de sus errores y en
general de sus decisiones, que invierta de manera eficaz sus recursos financieros, humanos y
materiales en el logro de sus objetivos. Asi, para optimizar el funcionamiento de la organizacion,
las propuestas se dirigen en dos sentidos; la primera tiene que ver con la nula claridad
organizacional de la empresa, es decir, mision, vision, objetivos, actores, participacion, integraciéon
e identificacién con la organizacion; y la segunda, vira en torno a los factores que afectan los

procesos de produccion.
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Promover una Iectura del entorno :

'f Blen para la prlmer es necesario ‘en primera instancia, promover una lectura de los cambios del
; entorno Esta sntuacién nunca ‘se ha realizado en la orgamzacnén, porque muchas veces lo urgente
- mata a lo lmportante. En este sentido, el Director es quien debido a su experiencia —tanto en el
: amblto polltico, ocial dultural y.en este caso educatlvo— debe ser qulen se encargue de ese
_hecho“ Para ello, es necesarlo que cada uno de Ios actores conocedores de las actividades que

'espera de eIIo. no se Iograrla una cohesién e identificacioén con la organizacion. Si entendemos
“como la mlsnbn de Ia” empresa como la razén de ser o el fin tltimo de una organizacion, la que
‘Adefme el actuar dentro de su entorno y sefiala lo que la distingue de otras organizaciones similares,
" en términos de ‘Io que quiere sery a quién servir, la mision de nuestra organizacién debe ser:

"Ofrecer investigacion y difusion educativa de calidad con base a principios de seriedad, rigor.y
respeto al mérito académico que contribuya a formar, capacitar e informar a los profesionales de la
educacién con la finalidad de incidir en el mejoramiento de la educacién del pals”

Ahora bien, si entendemos a la vision como lo que expresa el fuluro deseado y factible de lograr
como aquel que orienta lo que actualmente existe en la organlzaclén alo que se debe llegar a ser,

entonces la v:snf)n de nuestra orgamzauén es la sxgunente

nueslra organizac n y para ello tenemos'r

Contribuir.a través multlples acti dades a una mejor comprension del cambio educativo y cultural

contemporéneo .
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Elaborar politicas educativas para el sector pub, 0y p do, bahcos de inform al IOn, encueslas de
opinién, seminarios, foros, publicaciones, consu/lor/a vespec:a/lzada Y actuallzactén de pelsonal
: decente para ayudar a un mejor conocimiento’ da /os fenémenos educativos’ y ponen’as al servrclo

del lrabajo docente.

Procesos productivos

Aqui se busca la eficiencia en los procesos productlvo de Ia orgamzacnén con Ia fi nalldad de salir
en tiempo y forma con cada uno de los productos que ofrece la orgamzacnén.

Debido a la condicion de rev:sta mensua‘ de Educacion, 2001 es necesano atacar de manera
urgente las causas que ongman Ios retrasos en los procesos de trabajo para ello consideramos
rocesos ‘de trabajo pero considerando los tiempos
e los actores y sus responsabilidades con

importante replantear —de manera formal
de produccion, delimitando las funcnones de cada un
el objetivo de sacar en tiempo y forma y ellmlnando los costos extras que un retraso le genera a la
organizacion; para ello proponemos la elaboracnbn de un manual de procedimientos y de una
descripcion de puestos y perfiles para la organizacion.

Al estipular las funciones de cada uno de los actores, tenemos como finalidad no sélo el control de
los procesos —que no de manera autoritaria— sino al mismo tiempo que los actores no vean a su
trabajo como algo individualizado y aislado, sino como las piezas clave del rompecabezas que es
necesario unir con el trabajo de cada uno de ellos, es decir, s6lo asi, se lograra la unién y
cooperacién para tener un producto terminado. Con ello ademas se evitaria la duplicidad de
funciones. Los perfiles son también importantes porque es el ideal de recurso humano que la
organizacion necesita para el cumplimiento de sus objetivos. En sentido estricto, todos los
miembros que habitan actualmente con a organizacién cumplen con los requisitos académicos y
profesionales para desempefiar su labor cotidiana, en ese sentido el IMIE no tiene mayor problema,
sin embargo, cabe sefalar que es necesario hacer énfasis en que es importante que se tenga un
gusto, y compromiso con las actividades que desempeiia, es decir, con la educacidén nacional.

Motivacion, socializacién, reclutamiento induccién y participacion

Es muy importante tomar en cuenta a los aclores de la organizacion, pues es el recurso mas
importante con el que cuentan las organizaciones, son parte del andamiaje, dan sentido y direccién
a la organizacion y como tal deben ser tomados en cuenta, asl como las actividades que se
realizan lo son, asl los miembros que son los encargados de sostenerla. Es importante contar con
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un programa de motivaciones y no sélo en el sentido econémico sino también de réconocimlenio
por las labores que cada uno de ellos realiza, incentivos sociales, es decir, comidas, festejos en los
que se haga sentir a los actores que es importante su trabajo, pero mas importante que ellos estén
bien para poder ser productivos. Ademas de reconocer la importancia del trabajo y de los N
miembros, este tipo de motivacién sirve al mismo tiempo como integradora con la organizacion y
con ellos mismos pues fomenta el esplritu de la competencia por hacer mejor su trabajo. -

Otro de los aspectos que no debemos olvidar y que es importante es la manera de‘ reclutar ‘al
personal, en nuestra organizacién todo el personal ha llegado a la empresa por medio  de
récomendaciones, en cierto sentido esto no representa un problema, pero puede llegar a serlo en
primera instancia porque una recomendacién no es suficiente y puede no cumplir con las
expectativas de la organizacion y/o viceversa lo que puede desencadenar una falta de integracion
o pertenencia a ella afectando los procesos de trabajo.

Fomentar formas de participacion al interior y exterior de la organizacion también puede ser muy
importante en varios sentidos, primeraménte porque cada actor maneja su area de competencia y
puede externar sus puntos de vista en caso de alguna contingencia y/o en la toma de decisiones
(lo que evitarla errores o decisiones arbitrarias); es importante también por el simple hecho de que
se torﬁa ér'y cuenta al actor como individio y como integrante de la organizacion, es decir, es un
factor motivante si se enfoca 'devﬂe‘sty’ay manera..

Capat;!ticién :
Este factor es muyk importante porque la organizacién requiere de gente capacitada 'y actualizada
seglin su area de competencia. La finalidad de ello es lograr procesos productivos méas eficaces y
eficientes al mismo tiempo se logra una motivacion extra, pues se considera , en primera instancia
el trabajo del individuo y a & mismo como parte de la organizacion.

Tipo de liderazgo

Primeramente para ser lideres necesario contar con actitudes y aptitudes que le permitan hacerle
frente a las diversas situaciones que presente la organizacion es decir nosotros proponemos la
visién de un lider mas humano que tome en cuenta el trabajo, claro, pero en primera instancia a
quienes lo realizan, se el principal promotor de crear una conciencia de grupo, no de un trabajo
aislado e individualizado, debe hacer sentir importantes a cada integrante de la organizacién. Es
decir, se pretende la vision de un lider democratico, que no obstaculice el trabajo de los demas,
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que no centralice, que no ostente el pode absolulo y Ilmlte eI margen de acc;én de sus

colaboradores.

Bien, con base a lo anterior pretendemos apunlalar nuestro proyecto organlzacvonal que nos lleva a. .
pensar en el tipo de organizacion que podemos constrwr es decir, aqul se consnderé que ‘en este
momento nos encontramos en un presente incierto, pero todo este proyecto debe apuntar hama el
futuro. Asi, para lo anterior, nuestra organizacién enfrenta los retos Y. a! mlsmo tlempo los
beneficios de la globalizacion, por ello es necesario que entre en un proceso de camblo es decir, -
propondremos nuestra estrategia comunicativa la que nos permltlra ar anzar y dar solucién a lo

propuesto anteriormente.

5.4 3 Estrategia comunicativa

el proyecto organlzamonal propuesto
Ias problemétlcas que enfrente
blhdades propusimos el proyecto
dlnglda en dos sentidos: de manera

La estrategia comunicativa nos servira para‘ reféﬁr‘zabr‘
anteriormente, y al mismo tiempo, nos ayudara a" darle,
nuestra organizacion. Con base a las 'fortaléza
anteriormente descrito. Asl, nuestra estrategla comunicatwa
interna y externa.

En lo mterno. partlremos no. de las problematlcas slno e Io que’ pretendemos lograr con la

organizacion, asl, propusmos que necesnamos un organlzaclén competmva efi ciente y ef' icaz, y la .-

mejor. manera de lograrlo es dandole solu', or a Ia problemallcas delectadas que. van en dos .
ecta Ios procesos productlvos— y otra que va hacna la

-sentidos: evitar.la centrallzaclé ,-qug;
atencion, integracion de los mlembrbs ent(

y'con la organizacion.

Para nuestra eslrategia de comunlcacnén externa partiremos del objetivo de posicionar al IMIE en el
sector publico y prlvado esto tlene .que ver mas con la pertinencia de aprovechar la Importanma :
que tiene la organizacion en estos nempos y llevara cabo estrategias de difusién y posicionamlentov
de imagen. :

Para la estrategia de comunicacion intema:

Presentaciéon:
Para la elaboracnén de esta estrategla comunicativa, partiremos de_lo que pretendemos lograr y
que como dijimos antenormente gira en dos sentidos: hacia mejorar los procesos productivos
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(evitér_ la éeritra’!izacién) y lograr una integracion entre los miembros y una identificacién entre estos
y‘ia organizacién. La finalidad de este proyecto es lograr la competitividad, eficiencia y eficacia del
miE dentro y fuera de ella, es decir, aqui consideraremos la identidad de la empresa, sus objetivos,
mision, vision con la idea de que los miembros proyecten los ideales organizacionales en su trabajo
: _cotidiano. Es decir, trataremos de dirigirnos hacia la organizacion habitable.

Para lograr lo anterior proponemos los siguientes factores que integraran el Plan de comunicacién.

Mensaje Institucional: Trabajar por la educacion es trabajar por el bien comun

Metas del mensa]e: Lograr un organizaciéh competitiva, eficiente y eficaz .

mismo tlempo englobe la.
cuvndades de la

Medios propuestos. Juntas formales ‘de trabajo, reuniones de esparcimiento; mmutas. repones de
trabajo, Manual de estilo, Manual de ‘operaciones :

Objetivos geﬁpialgs:

*Lograr la competitividad ﬁclencia.'y‘:eﬁcacia"de la_ organizacion me_c_!.ianté ‘unaestrategia

comtunicativa i S . A ; :
“Proponel { omunicativa que contemplé' y ‘de_.solucién ‘a: las ."problem‘aticas

s Objetlvos especif‘cos. : :
. ‘Imegrar a Ios miembros de la organizacion medlante la dlfusu‘m de un mensa]e que conlemple Ios
: ObjelIVOS la mlsion y vision empresarial : ; R h
*Impulsar. medlante la estrategia comunlcauva procesos produc VoS de cahdad y ef cuencna en los’
que se contemple la participacion de todo el personal ‘de la organizacubn A
*Crear las condiciones para que la orgamzaclén avance 13 responda con ef‘ ctencna y ef icacia a los

cambios del entorno
*Fomentar la unidad y cooperacién 'orgariizacionales
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Politicas de comunicacién
*Evitar la innecesaria centralizacién en la toma de demslones _para ewtar los retrasos en los

procesos productivos S i
*Proporcionar ia informacién necesaria al empleado para que pueda desempe ar su trabajo en

tiempo y forma requerido
*Consolidar la identidad organizacional a través de a difus
visién y objetivos organizacionales .
*Promover una lectura del entorno para que Ia organizacion tome las decisiones adecuadas cuando

y p'rbmo On de los valores. mision,

Voca bulario rector:

,competenCIas, trabajo, blenestar.‘

1 i6n, cs trabajar por el bien

Programas especificos

Para lograr la integracion entre los miembros y entre estos y la organizacién proponemos los
siguientes programas con su respectivo producto comunicativo, asimismo la manera en que se
deben trasmitir a los empleados del IMIE. ’

Programa: Buscar la infegracion e identificacién con la organizacion

Juntas administrativas

Una manera de hacer sentir parte de la organizacion a cada miembro es hacerlo participe de todas
] las decisiones que se tomen en la organizacién, para ello, proponemos la realizacién de juntas
. .admiqistrativas. Estas se llevaran a cabo una vez al mes de manera general para que cada area dé

"“cuenta de los avances, retrocesos y obstaculos en cada una de las areas y se estructuraran de la
siguiente manera:
Administracion: Presentacion de reportes mensuales dando cuenta de los ingresos y egresos de
la organizacion. Con este informe se pretendé que la Administracion rinda cuentas a la Direccion
de la manera en qué y como se gasta ei dlnerd EI reporte debe ir desglosado y contemplar los
) pagos a proveedores; c) gastos en instalacién,

siguientes aspectos: a) pago de- némlnas
adquisicién y reparacién de equlpo e ofcma c) pago de servicios (agua, luz, teléfono); d)
adquisicion de despensa papeleria y transportes para mensajeros; €) pago de impuestos y f) otros

gastos.
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Publicidad y ventas: Elaboracién de reportes que indiquen: a) ingresbév por - concepto  de
publicidad; b) pagos por concepto de comisiones; c} numero de anunclantes por publlcat:lén d)
anunciantes nuevos; €) anunciantes que renovaron convenios f) lntercamblos publicitarios; g)
nuevos contactos; h) cantidad de revista d:stnbwda (lntermex puestos de penéducos locales
cerrados y librerfas; i) venta de revistas tanto en la of icina de Educaczon 2001 como en escuelas y
ferias de libros. .

Suscripciones: El reporte seré presentado de manera que detalle la siguiente informacion: a)
cantidad de suscriptores nuevos b) renovacnones, c) suscnpciones vencidas y que no han

renovado.

Minutas’

Al inicio de cada juknta' se determinara quien sera el responsable de tomar las notas pertinente y los
acuerdos a los que Heguen los miembros y directivos. Posteriormente el responsable de la minuta
repartira los acuerdos a cada uno de los participantes y vigilara que los acuerdos se cumplan.

Rcuniones

Para estimular a los integrantes de la organizacién puede ser pertinente reallzar reuniones de
esparcimiento de manera periodica. Para ello se propone lo siguiente: en. los’ amversanos de Ia
organizacion y/o después de realizar trabajos o investigaciones. : .

Aniversarios: Cada afio, Educacion 2001 viene realizando eventos' cadehii;;os:i syobbre' los temas
educativos mas importantes del pals, sin embargo, esto es sélo-la. I‘r'n’a‘ge"h “exterior de la
organizacion y no se toma en cuenta el que el trabajador también es irﬁ;iortante,y es parte central
del trabajo anua, asi que en cada aniversario, la organizacién debe procurar tener presente a sus
miembros, para lo cual se propone realizar una reunion, comida o cena en la que los principales
protagonistas sean los trabajadores, de igual manera, las celebraciones de fin de afio se ignoran
completamente, por lo que serla importante realizar reuniones entre los colaboradores mas

cercanos a la revista y los miembros de la organizacion.
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Programa: Mejorar los procesos pro'ductivoé con la finalidad de evitar la 'centralizacién

Manual de procedimicntos

Eiaborar un manual de procedimientos en los que se estipulen las funciones de cada uno de los
- actores. Con la finalidad de dar cumplimiento a los tiempos de produccién de. la revista
N Primeramente determinamos las funciones de cada uno de los lnvolucrado :

*Director: guiar a la organizacion hacia el éxito, se necesita un Iider que represente‘ los valores de-
la organizacion, sera el encargado de elaborar las politicas y directrices orgamzacwnales f U

*Consejo editorial: estara integrado por miembros de la organlzacién docentes, investlgadores y
académicos que seran los responsables de dictar las tematicas de la revista y dlctamlnaran los

i articulos de los colaboradores. :
Coordinacién editorial: sera el encargado de elaborar el cierre, es decir, editar. corregir decidir .
los espacios de los articulos y de la publicidad, cabecear, delimitar el orden de presentac:én de los
textos y dar el visto bueno de la publicacién para negativar e imprimir,

Administracién: esta drea se encargara de solicitar el papel a los proveedores con antncnpaclén
para evitar posibles retrasos, asimismo, sera el responsable de los pagos a colaboradores‘ K
impresores, formadores, y todos quienes intervengan en el proceso de produccubn de la revista, a
su vez, se encargara de la cobranza de los anunciantes. Ademas sera Ia responsable del envio de ‘

revista a la compaﬁla distribuidora.
- Publicidad y Ventas: se encargara de vender los espacnos publlcnarlos de Educacmn 2001,
ademas sera responsable de las suscripciones y ventas de la’ revista,
: . Mensa]eros y recepcién: la encargada de recepcion sera la responsable de preparar y organizar
'los sobres para enviar la revista a los suscrlptores los mensajeros seran los encargados de
| ensobrelar la revista una vez que la haya entregado la imprenta, posteriormente seran los

responsables de enviarla al correo para su distribucion.

Colaboradores: en este rubro integramos a los colaboradores de planta, (aunque externos a la
organizacion), los colaboradores ocasionales, reporteros y fotdgrafo, quienes cumplirdn con su
trabajo de investigacion segtn la tematica acordada previamente con el Consejo editorial. -

f

Dentro del manual de procedimientos, planteamos un apartado en el que se deben replantear los
procesos de trabajo, tomando en cuenta los tiempos de produccion de la revista

a) Junta previa. una semana antes de fin de mes, es necesaria la reunién del Consejo editorial
con la finalidad de determinar las tematicas a tratar en el siguiente nimero. Se debe elaborar
una minuta en la que se estipulen los acuerdos a los que se llegd. Es necesario que en esa
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junta se delermlnen Ios tema Ias secclones y quiénes colaboraran para el numero de tal

manera que las ordenes de trabajo se entreguen en tiempo y forma con la fi nalldad de ewtar,
retrasos. Cada orden debe consnderar tiempos y formas de entrega Esto va tanto para . -

colaboradores f']os reportero y fotbgrafo Las ordenes deben ser entregadas

sugunente (antes de fin de mes). Cabe sefialar que el Consejo editorial debe tener un numero'

completo de stock en caso de contingencia.

b) La récobnaclon del material debe hacerse a partir def dia 10 y 15 de cada mes.

c)* Junta Editorial. En dicha reunitn entre Consejo editorial, Director y Coordinador editorial,
evaluaran - los - articulos y colaboraciones listas a publicarse, asimismo se haran las
observaciones pertinentes al editor, o en caso de ser necesario, al autor del articulo. Ahi
mismo se definiran las cabezas, entradas, numero de paginas y orden de presentacion.

d) - Cierre editorial. Las fechas para los cierres editoriales deben comprender un margen de dos

- dias como»rﬁlhlmo en caso de posibles retrasos en la entrega de publicidad o de alguna

. colaboracion. Asi, las fechas propuestas son las siguientes: recopilacién de material, 10-12 de

cada mes; formacion y lectura en galeras del 15-20 de cada mes; edicién y cierre los dias 21-
-25 de cada mes; pre-prensa e imresion 26-30 y finalmente entre el 30 y 1 de cada mes

Mﬁnui\l dc cstilo :

Ahora blen es necesario contar con un manual de estilo en el que se especnf quen las Ilneas .
editoriales 'a seguir (articulos estrictamente informativos o de  divulgacion, resultados derx
mvestlgaclones) tipo de imagenes que ilustren los articulos (profesores,: alumnos de todos los .
niveles educativos, escuelas), Secciones que conformen la revista (Educacnén en:el mundo ‘

tados, Ed ucacnén y

Perfiles, Debate, Politica Educativa Nacional y/o internacional, Estadistlcas
Género, Educacién y Productividad, Educacién Superior, Interactiva, Investlgaclén y Practica
Educativa, Opinion, Historia de la Educacién, Clasificados, Resefias, - Educaciéon - y  Salud,
Formacion Docente, Educacién Comparada, Encuesta ) La extensién de los articulos (en caso de
articulos de divulgacion o informativos, de seis cuartillas —aproximadamente 3 paginas formadas—,
para reportajes, de 8 a 10 cuartillas —aproximadamente 4 y/o 5 paginas formadas— Formato de
entrega. Todos los articulos deben entregarse en diskete de 3.5 e impresién del mismo en
programa Word, con fuente times de 12 puntos a dnble espacio. Los anunciantes deben entregar
su material en zip, CD, diskete 3.5 o jazz en formato PDF mas un original mecanico.

El tipo de lenguaje debe ser accesible a los lectores, no deben aceptarse textos con lenguaje
barroco o estrictamente académico pues ello torna dificil Ia lectura de los mismos a los profesores,
o padres de familia, debe redactarse en un lenguaje claro y accesible, deben especificarse las
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siglas, las cabezas y la entrada deben ser redactadas de manera armoniosa y atractiva para el
lector. Las secundarias deben decir por sl solas io mas importante del texto, las fotografias deben
ser acordes con el contenido, pueden colocarse imagenes verticales u horizontales hasta de 3
columnas. La formacion es a tres columnas, la caja debe medir 27.por 19.5. Asi, con estos criterios
editoriales se puede trabajar y tener articulos o en todo ‘caso un nimero de reserva en caso de
alguna cqhtlngéncla r,es’peclo a los colaboradores de la mis,nia.l

Para el plan‘ de comimlcaciéri externa proponemos: :

Presenlacién"en Ia actualidad nuestra organizaclén cobra especial importancia de acuerdo al
contexto globallzador en el que se ubica,’ el actual régimen gubernamental ha declarado como
principal eje rector de su politica, que Ia educaclén es el elemento mas importante para la
construccion de un proyecto de nacién. Asi en este contexto, Educacién 2001, como medio de
comunicacion necesita insertarse 'y consolldar su imagen hacia el exterior como un medio que
ofrece informacion educativa de calidad, objetiva y sin partidismos ni ideologias sobre el desarrolio
educativo en México y el mundo, por ello, la propuesta comunicativa externa girara en el sentido de
posicionar y consolidar a Educacién 2001 como medio de comunicacién dentro el émbllo en el que

se desempefia.

Mensaje institucional: Educac/dn 2001 es una orgamzac:én que contnbuye lyat't;onétmcc_:io_n de

una sociedad democratica y ]usta

Metas del mensaje: Insertar y pos‘icioha'r a Educaci6 /2001 como medic de .comunicacién y

generador del debate educativo.

Propdésito del mensaje: Consolidar a Educacién 2001 como ijna o‘rga'nizaciOn que confribuye a
generar el debate educativo, produciendo investigacién e informacién relevante y de calidad,
ademas de consolidarla como un medio de comunicacion dentro del sector educativo en el que se
inserta.

Proceso de comunicacién: Masiva

Medios propuestos: sintesis informativa, conferencias, boletines de prensa, seminarios,
publicaciones y eventos especiales.

Objetivos:
*Consolidar la imagen de Educacion 2001 como un medio de comunicacién competente y eficaz
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*Establecer una politica de difusién y ventas entre’ los Iect ‘re cov eI propésno de reforzar su -

publlco cautivo y adquirir nuevos lectores.

Politicas de comunlcaclén

- 'Propormonar informacion educativa de calidad, crlllca Y objetlva :
. 'Fomentar la imagen de una organizacion competmva en el amblto en el que se desempena
'Proporcnonarla informacion necesaria a todos los lectores que o requleran"r g
'Convertlr a Educacién 2001 al mismo tlempo como revisla e educacibn y como una agencna

generadora de noticias educativas.
*Impuisar la imagen de Educacién ‘20}_0_?:::9 0
cor'nunicacién‘ L

Vocabulario rector.

'Informacubn crmca objet' a bus

B Evcntoé Espcciales

‘fEstabIecer convenios :nstltucmnales con las Universidades publicas, privadas, institutos de
- mvestngacnén para elaborar conferencias y seminarios, tomando como referencia las tematicas o
" politicas que se lleven a cabo en el pals,
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" Los convenios deben establecerse con las Instituciones de Educacion Superior que édenten con
las carreras de Pedagogla o Educacién —segun sea el caso-, asl como a las Normales Supenores
y las Pedagdgicas, invitando a los mismos profesores de las escuelas a formar parte del panel en
los eventos a realizar. Este tipo de convenios pueden establecerse a traves de Intercamblos
publicitarios. En cada evento, habra un stand de la revlsta donde se exhlblran los numeros
recientes y se proporcionara a quienes [o soliciten un Indice tematico con la f nalidad de que pueda
adquirir, si le interesa, los numeros atrasados. Asimismo, se proporcionaré tanto a a|umnos y
maestros, descuentos en suscnpcuones esto con la fi nalldad de captar mas suscnptores y elevar

las ventas de la revista.

Proponemos el disefio de una gira de presentacién de Educacién 2001 porvlas Instltuclones que
acepten el convenio de intercambio. Se trata que este tipo de eventos sean constantes para Iograr .
_un posmlonamlento efectlvo entre los docentes y alumnos, : S

Sintesis infonhativ' -

Se’ trata de que “Ec ucac:én 2001 esté a la altura de los medlos de comumcaclén como radio,
- televnsnén y pren S Debldo a su condicién de revista mensual aveces es dvflcnl ganarle la ‘notlaa a.
- Ios medlos st ‘e bargo hay una gran ventaja'y es’ que. para estar a la par.y. consolldar a
Educac/én 2001 xcomo un medlo serio, atractivo y sobretodo lnnovado‘ proponemos Ia elaboracion
de una sln!es:s |nforma!|va sobre las noticias mas |mponantes del secto educatlvo pero no se
s una s:mple reproduccnén de boletines o notas de los" duanoa ino de que la propia
mformambn que gehére Ia revista sea vendible, ¢c0mo? La slntestélih}ormatn‘/a que ‘proponemos
i tendra una caracterlstlca y esta es que no se proporcnonaran notas smo anélusns de la informacion
- que. genere eI seclor Para ello, Educacién 2001 distribuira entre los medlos oplnlones puntos de

; wsta de Ios personajes protagénicos e |nvestlgadores educatlvos

La sintesis inlformativa no tendra una periodicidad especlfica, es decir, que cada vez que se genere
un mformacnén relevante en el sector, se busquen opiniones, entrevistas y reportajes amplios. Para
lograrlo, no es necesario contar con los grandes recursos humanos y/o tecnolbgicos, se puede
“echar mano de los estudiantes de servicio soclal o practica profesional de carreras como
comunicacién y/o pedagogia; quienes seran los encargados de recoger los puntos de vista, realizar
reportajes amplios y transmitirlos a los medios. Otra opcién sera invitar a los propios académicos a
colaborar y vender a los medios de comunicacién, informacién, puntos de vista y analisis serios.
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Boletines de prensa:

Es necesario que mes a mes, se elabore un boletin de prensa que dé cuenta de los temas
importantes que trata la revista. Las redacciones de diarios y revistas elaboran un listado de libros
y revistas que reciben y Educacion 2001, puede echar mano de este fecurso como promocion.
Primeramente se tiene que elaborar una lista de los diarios, revistas, noticiarios, programas
culturales tanto en radio y televlsi@n, con direcciones, teléfonos y los nombres tanto del conductor,
como el jefe de informacion, tamblé_n se debe tomar en cuenta a las oficinas de comunicacion de
instituciones educativas publicas y privadas, las mas importantes en el Distrito Federal.

El boletin se anexara a un ejemplar de la revista y se enviara a los medios de comunicacion. Otra
forma de distribuirlo esta en realizar un listado de los profesores de carreras como Psicologla y
Pedaghgla (o Edh’caciéri)} investigadores y académicos y enviarles el boletin por coreo electronico.
La ﬁnélldad es informarles las tematicas que se tratan y motivarlos a adquirir la revista. Como es ‘
_imposible enviar a todos un ejemplar de la revista, pues eso elevaria los costos, la forma de
distribucién anterior utilizando el correo electrénico podemos utilizarla cuando se trate de medios,
instituciones educativas y oficinas de comunicacién social del interior de la Republica. Este trabajo - -
puede realizarlo algtn prestador de servicio social o practica profesional o

Intercambios publicitatios

Establecer convenios de intercambio publicitario con la finalidad de que Educacién 2001 se
‘anuncie en dichos medios para su promocion y asi despertar el interés de mucho més lectores.
Acmalmente la revista tiene un convenio de este tipo con el diario El Pais, sin embargo, este diario
no cuenta con muchos lectores, sélo es un pequefio porcentaje de la poblacion quien lo adquiere y
éreemos se esta descuidando a los medios de mayor circulacidn a nivel nacional. Educacion 2001
't-ie:n"ve que establecer contacto con diarios y revistas y proponeries convenios de cuatro meses de
* duracién de manera que cada cuatro meses vaya cambiando el diario o revista.

Probonemos un calendario con los medios propuestos, el tipo de convenio y la duracion del mismo.
Cabe sefalar que la razén por que escogimos estos medios es porque el Director tiene amistad
con sus directores, asi se hace mas facil que se apruebe y se renueve un convenio de esta

naturaleza.
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de 2003)

Medio Duracion del convenio Tipo de intercambio
El Pais Anuat 1 pagina en interiores, por ¥ en El Pals.
La Jornada 4 meses (Del 2 de mayo al 2 de|2* de forros a cambio de % pagina en La
septiembre de 2002) Jornada
)—EI Universal 4 meses (Del 3 de septiembre al 3 de | 2* de forros a cambio de % pagina en El
enero de 2003) Universal
Reforma 4 meses (Del 4 de enero al 4 de mayo | 2* de forros a cambio de ¥4 pagina en Reforma

Revista Milenio

4 meses (De mayo a septiembre de

2% de forros o interiores a cambio de % ylo %

2003) de pagina
Revista Proceso 4 meses (De septiembre a enero de | 2* de forros o interiores a cambio de ¥ y/o %
2004) de pagina.

La Crénica

4 meses (de enefo a mayo de 2004)

interiores a cambio de ¥ pagina

Memorias

Elaborar una memoria de todos los eventos que ha realizado Educacion 2001 e integrarios en un
dossier de presentacion, Junto‘cdn una breve semblanza de la mision, visién, objetivos, politica de
informacién, caracterlsticas de Ia revista, anunciantes, tiraje e incorporar todas las notas de prensa
en las que‘ se hace mencion de los eventos en los que ha participado Educaciéon 2001 o su director
genéral.'Con ello, realizar preséntaciones en las agenclas de publicidad, medios de comunicacién,
instituciones educativas publicas y privadas, sector gobierno y"grandes empresas con el objetivo
de presentar a la revista y obtener anunciantes para ella. -

Aniversarios de la organizacion

Cada afo, Educacién 2001 realiza, con motivo de su aniversario, conferencias y seminarios sobre

Ios temas educativos de la aclualldad Es deseable que se siga con este tipo de eventos, pues de
' hecho son reclamados por los mlsmos profesores La idea es que no solo sea el Director quien

lleve la voz cantante smo que se invite a investigadores reconocidos en el ambito educativo y

qunza a funcmnanos Sln embargo un evento de este tipo cuesta dinero, proponemos realizar
,‘convenios con umversldades publlcas y privadas para que conjuntamente realicen el evento. La
Uruversidad Iberoamencana ha brindado este tipo de apoyos a la revista, seria viable considerar la
posibilidad de realizar este tipo de eventos en otras instituciones. En dicho evento, la revista debe
contar con-stands diversos, como: de suscripciones, de revistas atrasadas y un stand con los
cuatro ultimos nimeros. Para este tipo de eventos, se debe convocar a las fuentes educativas de
cada medio de comunicacién ademas de los profesores y publico cautivo de Ia revista.




Nuestra organlzaclén como ya dimos cuenta, tlene debllldades y fortalezas que hay que reforzar o
superar segun sea el caso, se cometen errores por la Inef'cacia de Ios actores. incluso de los
mismos Ilderes de las organizacnones muchas de las debllrdades nos remnen a la cabeza, ahl es
donde Influyen las representaciones de cada uno, su dlversldad ultural y su falta de integracién
hacia la socledad La légica de las organizacuones se sintetiza en ‘el logro de los objetivos, sin
importar a que costos se logren ¢realmente eso significa ser productivos?

‘Nuestra visién"de ellas debe cambiar, pero no solo de nuestra parte, es decir, para que ello se

logre, es necesario que los llderes cambien, que cambien las inercias de las organizaciones para
que ‘estas puedan ser habitables. No es posible que los seres humanos, lamados acertadamente
seres organizacién se encuentren inmersos en organizaciones frustrantes, apaticas, desquiciantes,

‘Improductivas; etcétera, en el contexto actual y debido a la dinamica de la economia, lo importante

es producir, si, pero producir con calidad, con acierto y respeto. Hacia ese camino deben dirigirse,
pero deben hacerlo con la colaboracion y el acuerdo de todos los actores involucrados.

Esta investigacién tiene como principal efe rector la importancia de la comunicacion asociada con
la productividad de las organizaciones, en ese sentido, la comunicacién es un mecanismo de
reproduccion de la productividad, es decir alo largo de la investigacion descubrimos que el IMIE
enfrenta diversos conflictos, algunos relaclonados con causas infraestructurales, estructurales o
superestructurales, es decur para, el t;po de causa se realiz6 la propuesta de intervencion en el
sentido comunicatlvo EI IMIE, como'muchas orgamzacnones, es diversa y al mismo tiempo
compleja ylo es por eI SImpIe hecho de Ias diversas representaciones que en ella convergen,
especlalmenle la del Dlrector que incnden en mayor medida en_los procesos productivos de la

Asl para la co strucclbn de este proyecto partimos de lo que somos, y de lo que tenemos en
: la :demldad y la cultura organzacnonal y lo que tiene que hacer la

) permmré unir la desarticulacion que hace que el IME camine o tienda hacia el conflicto, importan

claro en mayor medida, la voluntad de los actores involucrados.

Asl, proponemos una serie de programas que van en dos sentidos: el principal que es el interno y
que nos permitird integrar y construir una identidad organizacional ademds de mejorar o
administrar en tiempos los procesos productivos para evitar retrasos. El externo, que va hacia la
consolidacion del IMIE como una organizacién que se dedica a la difusion e investigacion educativa
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N | medlo como una empresa lider en su campo de accion. Sin embargo, las
propuestas anterlores tlenen un limnante que ya mencionamos anteriormente: se debe contar con
la voluntad de los ‘actores  involucrados para - aceptar, primeramente las propuestas y
;postenormente llevarlas ala practlca En este sentido, para nuestro proyecto, debemos contar
primero con la aceptacnén yla voluntad de Gilberto Guevara, los demas miembros, por si solos no
bastan, para conseguir la organizacién habitable no puede ser que se siga manejando un doble
discurso de una organizacién que comunica al exterior algo que no es. El lider del IME nunca se ha
preocupado por generar una identidad organizacional tanto interna como externa, asi que
concluimos que lo grave no es que una organizacién cometa errores, sino que viva en ellos.
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Conclusiones generales

EI IMIE es una organizacion cuyo ambito relevante esta determinado por los cambios que pueden
generarse en lo’ econdmico, polmco, socnal y cultural del pals, por, elio nuestra organizaclén guarda
una enorme dependencia con su entomo a pesar de qué es una} organlzacuén pequeﬁa no por ello
deja de presentar las problemancas que aquejan alas organvzaciones ken la actualidad. Partimos
de la situacion econémica, que aunque no traba]a con numeros rojos Ia 'organizacién no genera
utilidades que pueda aprovechar para su cremmlento [+] posrcmnamlento en su ramo.

A partir de ello, resulta importante tomar. én cuen(a‘él medio que la rodea, sobre todo el aspecto
econdémico y cultural del pals, pues si toma}nos en cuenta la situacién actual, en la que los
crecimientos econdémicos de México serdn de cero por ciento, aunado esto al escaso interés de la
poblacién en general por los temas educativos, el IMIE se desenvuelve en un ambiente hostil y de
competencia al que le tiene que hacer frente. Ante esto, cabe sefalar que las condiciones actuales
del péls, surgidas por el nuevo orden mundial exigen mayor calidad, competencia y pertinencia de
los servicios educativos, de ahl que la organizacién cobre especial importancia tanto en el sector
publico y privado. Ese es el punto fuerte del mmMIE, su importancia hacia el exterior que puede
aprovechar para posicionarse en su sector, pefo antes, debe empezar por mejorar su imagen
interna, que en ios capltulos anteriores, se demostrd que deja mucho que desear.

Nos encontramos ante una empresa poco configurada que, sin embargo, ha funcionado hasta
ahora, pero los costos que ello implica le han significado a la organizacion su lento avance en este
maremagnum organizacional. Es decir, el grado de formalidad implica por una parte, ia falta de
claridad como organizacién para ella y para sus miembros. Algunos de sus procesos deben ser
normados, precisamente porque debido a esa relajacion, se hace lo que se quiere sin importar que
ello genere un extra para la organizacion, lo que nos lleva a cuestionar su eficacia y eficiencia.
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Conclusiones generales

Asi también, el IME debe dar Ifnpodancla al aspecto motivacional, aunque en su mayorla trabaje
con gente externa a la organizacién, es necesario, dedicarle la atencién necesaria a quiénes estan
en pié de lucha diariamente. Aunque hasta el momento no se ha presentado una situacion que
tenga que ver con ello, creemos que la falta de motivacién puede provocar serios problemas de
productividad, rotacién excesiva de personal, falta de identificacién con la misma, lo que nos ileva a
pensar en la afectacién de sus procesos y por consiguiente el logro de sus cometidos parciales y
sus objetivos, los cuales, explicitan la logica y el senti_do de las organizaciones.

As| también [a organizacion debe eslar habltada por seres humanos plenos en el sentido de que
ello incida en el desempefio laboral ese es eI reto de las organizaciones, conseguir la cooperacion
de los miembros, esto va muy de Ia mano con la motivacién y el grado de pertenencia a la
organlzaclén Asl pues con todos estos elementos que configuran a las organizaciones, desde el
aspecto formal y onfro ! 4 'con ‘Ia realidad del IMIE, nuestro objeto de estudio maneja un
discurso oscuro ‘las’ dos caras, . hacua el interior y otra hacia el exterior, de ahl, que se deriven los
‘problemas que a lo Iargo de su existencia han permanecido sin solucién alguna.

’ : Ese manejo del doble discurso organizacional esta estrechamente ligado a la situacion de poder
del’ que hace uso principaimente el Gilberto Guevara. Anteriormente mencionamos que la
complejidad de las organizaciones estd dada precisamente porque éstas son habitadas con seres
humanos, con sus temores, capacidades, sentimientos y demonios. Asi, el problema de tiempo en
los procesos productivos, tiene que ver o mas bien, hay un tendencia que asf lo demuestra, que el
director general es quien tiene la responsabilidad de los retrasos en los procesos de trabajo, ahora
bien, las percepciones, representaciones también afectan el funcionamiento de la organizacién en
la medida en que los actores involucrados, en este caso, el Director y la Coordinadora Editorial
tienen una percepcioén o referente muy parcial de las cosas; ellos actian de esa manera, ignorando
lo que otros pueden aportar aunque sea de mucha utilidad en la empresa.

Asi, se origina un conflicto comunicativo tan sélo por las diferencias entre las personalidades, los
fines de cada actor, sus desacuerdos.' etcétera que han llevado a la organizacién al punto de
quiebre: es decir, con la renuncia de la Coordinadora Editorial, tanto colaboradores como demas
bersonal de la revista, se encuentra en una situaciéon de incertidumbre por lo que pueda llegar a

pasar.

La principal problematica de la organizacién es la productividad, entendida ésta como el maximo
logro de eficiencia y eficacia en sus procesos, (qué la afecta? Los cambios repentinos y las
indecisiones del director general. Si no se actia rapido en la organizacién, lo que se conseguira es
que la misma cabeza lleve al quiebre a su organizacion, el problema esta en que debe asumir un
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cémbid dé actitud en la” forma de dirigif su empresa,. u’ otra 6pcloh puede ser delegar la
responsabllidad a otra persona. sin embargo nlnguna de estas dos  cosas, a pesar de su
pemnencia resulta viable, pues en el IME es en el unlco lugar, en el que Gilberto Guevara tiene el
poder La explicacién es simple. Guevara durante mucho tlempo ostenté el poder mientras tuvo
cargos publlcos de importancia y goz6 de los benefi icios que ello implicaba, sin embargo, con los
cambios en el aparato gubernamental, la situacién dio un giro drastico, pues nadie se esperaba un
triunfo electoral de la oposicion. Actualmente’ quienes detentan el poder son simpatizantes de
derecha; Guevara no lo es, mas bien forma parte de la generacién de arrepentidos de 1968, que
detentd el poder mientras estuvo el PRI, sus ideales pasados simplemente ya no existen.

En este estudio analizamos la cultura organizacional que permea en el IME, una cultura que
podriamos definir como indiferente y.‘al_mismo tiempo desquiciante, es decir, carente de
personalidad propia, en es_e's;enlido el lider del IMIE nunca se ha preocupado por generar una
verdadera identidad tanto interha como externa, de ahl la propuesta comunicativa de generar en
primera Instancia una integracién e idenliﬁbacién entre los miembros y de éstos y la organizacion.

Para este proyecto se propusieron una serle de programas con la finalidad de construir una
idéntidad organizacional y mejorar los procesos prbductivos que tienen qué ver con una imagen de
una organizacién compelitiva, eficiente y eficaz. Asi, nuestros programas estuvieron dirigidos a lo
interno y a lo externo, dos aspectos que van de la mano.

Consideramos a los siguientes ocho puntos como claves para el desarrollo de una cultura

organizacional:

1. Una orientacion hacia la accién, a fin de que se cumpla. Aun cuando las organizaciones
podrian ser analiticas en su enfoque ante la toma de decisiones, no estan paralizadas por
este hecho (como muchas otras parecen estarlo)

2. Orientacion al cliente, donde todos los recursos y el personal de 1a organizacion dirijan sus
actividades cotidianas a la satisfaccion de las necesidades del cliente.

3. Autonomia y decision, a fin de fomentar el surgimiento de lideres e innovadores para la
organizacion.

4. Productividad a través de la gente, lo que considera a la gente como el activo mas
importante de la empresa, y consideran como inversién el dinero destinado hacia ellos,
como fuente fundamental de mejoramiento.
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5. Compromiso con los valores, desde_los” niveles 'SUperlo‘res'dey la compafiia. La alta
direccion se mantiene en estrecho contacto 'visnando y dialogando con “el frente de

batalla"

6. Cercanla al negocio, conocimiento delvnégoclo. sus f-ona[eza.s y debllidades, sus amenazas
y oportunidades. -~ L S i

7. Organizaclén simple con solo el personal necesano donde cada quien sabe la parte de
valor que agrega a los productos y servlcios y pamclpa en su administracion.

8. ngldez y flexibilidad , aceptacnbn de ambos 'de acuerdo a la dindmica del cambio y sus

- circunstancias. -

La cultura es el conjunto de ‘entendimientos importantes que los miembros de una comunidad
tlenen en comun La cultura organizacional es un sistema de valores y creencias compartidos; la
gente, la estructura organlzacional los procesos de toma de decisiones y los sistemas de contro!

mteractuan para producw normas de comportamiento. Una fuerte cultura puede contribuir -

substancialmente al éxlto a largo plazo de las organizaciones al guiar el comportamiento y dar
sngnlf cado a las actlvldades Las culturas fuertes atraen, recompensan y mantienen el apego de la
:gente que desempena roles esenciales y cumple con metas relevantes. Una de las
responsabilidades més Irnportantes de la administracion es dar forma a los valores y normas

culturales.

La cultura puede ser un bien o una obllgaclbn Puede ser una ventaja debido a que las creencias
compartidas facilitan y ahorran las comunicacnones y facilitan ta toma de decisiones. Los valores
compartidos fac:lltan también Ia motnvac:én, la cooperacién y el compromiso. Esto conduce a la
eficlencia de la orga,nizaCIOn‘. Sin embargo, una cultqra fuerte que no es apropiada para un medio
organizacional y una éslrategia basica puede ser ineficiente. Es importante tener congruencia entre

la cultura, la estrategia y el estilo administrativo.

La cultura y la personalidad afectan el estilo y la filosofia administrativa. La filosofia administrativa
de una persona es un sistema de valores, creencias y actitudes que guian su comportamiento. El
estilo se refiere a Ia forma en que se hace algo; es una manera de pensar y actuar. El estilo
administrativo es una manera particular en que un administrador se comporta, con las limitaciones
que le impone la cultura organizacional y guiado por su filosofia personal.

Las creencias basicas sobre la gente afectan nuestro enfoque para diseflar las organizaciones y
administrarlas. Las suposiciones sobre la gente tienden a convertirse en profecias que se cumplen.
Las organizaciones que son administradas en forma positiva tienden a ser mas satisfactorias para




los participantes y tamblén pueden ser mas efectivas y eficientes. La tendencia actual debido a las
nuevas exigencias que hos impone el nuevo orden mundial y la globalizacién es el alejamiento de
las organizaciones estables-mecanisistas para dar lugar a las organizaciones flexibles,

contingentes, eficientes y eficaces.
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Anexos

Anéxc;saél‘c*apfm_lbﬁ 4

Entrevista De"a Juérez Gonzalez (Coordinadora Editorial)
Lugar: ofi cmas de Educacuén 2001

Hora: 11 45 hrs
Fecha: 10 de octubre de 2001

Entrevistador: Tenemos una platlca pendlente ¢{podremos miclarla ahora que aparentemente .

todo esta tranquilo? ¢

Delia: Si claro, pero antes de mlcxar Ia charla voy a pedu' un café Lno quleres uno?
Entrevistador: Esté blen. te acompaf

al e Educacnbn 2001, es decir, qué te ha
le'has’ aportado alarevista.

Entrevlstador' Plati
proporclonado personal y profesuonalmente y

Delia' (Se acomoda en su snlla) Mira, después d ajar casi 9 aflos como jefa de redaccién en

B una empresa editora de enciclopedias, en la que Ia revus|0n de cualquiera de ellas podla tardar

~‘hasta dos afnos, Educacién 2001 me ha dado la oponumdad de entrar de lleno al terreno de la

) edlclbn penbdlca esto es aprender a trabajar ia mayorla de las veces con el tiempo justo,
correteando colaboradores, talleres e impresores También he aprendido cémo ofrecer un
producto a hacer un presupuesto o couzacnones y. ante todo, conocer el ambito educativo antes
totalmente ajeno para ml. (llega el café, guarda salenclo) Yo llegué aqui por invitacion de Gllberto
nos conoclamos desde aiios atras, pues mi esposo (Rafael) lo conocié en una fiesta que organizé '
Aguilar Camin, de ahi inicio la relacion, pnmero !aboral en ese entonces Gilberto era Subsecretario
de Educacion Basica y Normal, te estoy hablando de’1988 u 89, no lo recuerdo bien y bueno, la
relacidn entre Aguilar Camin y Salinas ahora es bastante conocida. Aguilar Camin y Gilberto ya
eran muy amigos, ahi inicié la relacién que tu ya conoces, Aguilar Camin, Gilberto y Rafael, creo
primero fue con Nexos, Gilberto empezé a colaborar en la revista, después publicé varios libros en
Calry Arena y bueno, comenz6 todo. En 1992, Gilberto deja la subsecretaria por motivos de salud y
es cuando, después de recuperarse del infarto que lo saco de la SEP, que decide crear un instituto

“de investigacion educativa, los recursos en ese entonces eran muy limitados, si que por invitacion

. de Agunlar Camin y de Rafael, comparten las instalaciones de Nexos, para 1993, se crea el IMIE,
- hablan entonces dos investigadores y una secretaria, Gilberto comienza a darte forma a su idea de

- crear una revusta educativa y ahi entro yo, dejé mi trabajo como editora enciclopedias y entro de
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Ileno al proyecto En mayo ¢ de 95 sale el prlmer numero de la revista; La verdad que te puedo declr,
(toma aire y guarda sﬂenclo unos mstantes) ese primer namero fue una de las experiencias mas
gratlﬁcantes y hermosas de mi vnda c|aro Educaclbn 2001 entraba, como medio de comunicacién)
ha ocupar un vacio, en ese emonces en los periodlcos no se daba gran |mportancla a las noticias
educativas y mucho’ menos a’la-: mvestngacuén, claro existlan ya las gacetas y las revistas
académicas de las universidades pero tu sébes que van dirigidas a un publico especlfico, nuestra
intencién era y sigue siendo, Ilegar a los padres de familia, a los estudiantes de pedagogia, de la

Normal, educadores, pro!esores y autondades

Entrevistador: y ahora, ¢como te 'sle;ites énEducacién 20017

Delia: (guarda silencio unos lnstan es y. rle) Pues en este momento ... (silencio). En este
momento me siento algo fasﬂdlada y hana de una rutina de casi 7 aflos; me decepciona un poco
esta revista, (silencio) y de verdad que me duele decirlo, pero siendo una actividad tan noble y
siendo Educacién 2001 tan buen producto tanto en contenido como en el disefio y cuidado de los
detalles, no tenga el impacto que deberla tener a nivel magisterial, social y en general. (silencio).
Dediqué todos estos afios a- Involucrarme en. los aspectos educativos a nivel nacional e
internacional, imaglinate, todo un mundo desconocldo para | mi, en un princlplo jsabes la cantidad
de conocimiento que he adqunridol Sobre todo en modelos pedagbgicos que me han dado a la vez, )
el conocimiento necesatio para poder bnndarles a mls thOS {a mejor educacnén porque educar no
es sdlo relativo a la escuela sino contmua en casa (da un sorbo a su café).

Enrtrevls(‘ador.iDice S y hartézgo, (;por eso te vas?
Delia' (esboza una leve: sonrlsa) No me fastidia el trabajo, siempre he estado en esto, si no es
Educacnén 2001 sabes que hago freelance, aveces hago traducciones para La Cronica, edito
;. llbros por ejemplo los de Puebla, hace unos meses edité la novela de mi cufiado (José Maria
o Pérez Gay), no me fastvdla mi trabajo, no, (silencio) en realidad es un poco la situacién que vivimos

actualmenle aqui sf estoy decepcmnada porque desde el primer numero, la responsabilidad de la . -

. revista recayé en ml ' Gilberto siempre se ha desentendido del asunto, supongo que por todo lo que

" hace, pero hay cosas que no me parecen justas.
Entrevistador: Hijole Delia, no lo parece, siempre te ves muy bien, desde que te conozco, desde

qué supe que te ibas, la verdad es que uno empieza a pensar en cosas, si te vas, no sé que sera -
de esto, Lque cosas note parecen justas?
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enel IMIE, demas tengo relatlvamente poco de trabajar_g:or go ’

Detia: (risas) Mira, 'un poco 'de mi decepcion viene por. Io“qué':ie dffé antes, Gilberto se ha
desatendido de la revnsta. en general del lnsmuto si.no fuera por los proyectos que consigue
Alberto, bueno, en general todos creo, hemos hecho un bien equipo, Proyectos por un lado y la
revista por otro. No me pareqe justo - que unas veces soy la editora de la revista, otras veces soy
vendedora, admlnlsira‘dd’fa y directora. El afio que Gilbérto esfdvo en Inglaterra, creo, fue la mejor
épbca de’la revl'_sté, Nofk'hquo ‘muchos problemas, como f»uvera,;la revista sali6, se mantuvo el
proyecto y' nd" i'n'e"pareée'que ahora que Gilberto regresa, me haga reclamos acerca de los
nameros anterlores el propuso cambios, pero yo no podla operarlos porque tu sabes como es é€l,
yo siempre le due que si pretendla hacer los cambsos él tenla que estar al frente y decidirlos; lo que
yo no querla es que no le gustara alguna declsibn y luego me culpara Ahora regresa con muchas
vganas con, muchas ideas para la revista, pretende estar al frente' de la révista cuando nunca lo
'hlzo el desconoce todo el proceso sobre todo desconoce Io tlemposvedutoriales tu sabes que
;rmuchas veces. si sal!amos tarde era porque el tardaba en comunicarme cuales eran los temas

para | la revlsta y siempre era una carrera contra el tiempo, siempre ha sido asl, yo ya no puedo
; hacer todo a la’vez. solo soy. edtlora 'y eso él nunca lo ha entendido. Cuando vino a arreglar el
»l asunto de hacuenda Ie comenté mi decision de irme, claro que no le dije esto, porque tampoco
fqulero salli 'mal con el y que se pierda la amistad de tantos afios, pero a veces ya no puedes, por

ejemplo ahora que preparabamos el nimero de octubre, ti fuiste testigo de las fricciones que hubo,
: Io conozco tan blen que despues me pidid que organizaramos una cena, y asi lo hice, porque antes
S que nada somos amlgos

Entreviétaddr: Déiia, LYy qué piensa tu esposo de todo esto?

Delia: Pues &l no se mete, le comento lo que pasa y hasta ahl, me apoya en la decisién que tomé.
Ademds esta situacion es entre Gilberto y yo, Rafael no tiene nada que ver en esto.

Entrevistador: Con todo esto, ¢qué piensas de los cambios en la revista?
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Delia: Siempre he pensado que los cambios son buenos. De hecho la Idea de renovar la revlsta es
muy efectiva, lamento que a nivel personal coincida con mi falta de entusla est momento

Creo que los lectores sabran apreciar los cambios, aunque van'a resentlr un poco de Ia falta de

caracter mas local y casero que tenfa antes la revista.

Entrevistador: Con los cambios, ¢coémo vislumbras el futuro de la révlsta?,

Delia: (rle) Es probable que los cambios de los que hablamos sl repercutan de manera positlva en
la influencia de la revista en el sector educativo, pnnclpalrnente por\ la: idea tan bextendlda de la
globalizacion, sin embargo, debido al poco valor que tiene la’ cultura .en general en nﬁestro pals.
una revista de educacién no pareceria ser el mejor vehlculo para Ios anunclantes. que desconocen

por completo el tamafio del sector educativo.

Entrevlstador' ¢cual crees que son los problemas’que tiene la revista tanto externos como

: Delia mmmhhh) EI pnnclpal problema de la revista ha sido la ausencia de un director dedicado a
. ella de hempo completo la faita de honestidad de algunos administradores que abusaron de las
i 'pocas gananclas que ha de]ado la revista; lo de los administradores también tiene que ver con la
falta ‘de una verdadera direccion. En ese sentido Gilberto, como te repito, siempre se ha
. 'desatendldo de su responsabllldad si hubiera estado al frente, te lo aseguro, no hubiera pasado lo
‘que tu 'ya sabes un desfile interminable de administradores, las demandas de algunos de ellos, la
7. deuda que nemos con hacienda el area de proyectos, la revista, en fin.

Ent vistador Hace unos momentos me comentaste que en buena parte, Gilberto se ha

. desatendldo de la rewsla en general del Insmuto sin embargo ¢él sigue siendo el que determina las

K temancas a segulr numero a numero

Deli A Gllberto nunca Ie ha interesado e! aspecto administrativo del instituto, 1a revista, en si, en
cuanto a Ios contenidos, los colaboradores, es la nifa de sus ojos, aunque claro, te diré que creo,

el hecho de que tarde en decirme la tematica para dar la orden a los colaboradores, se debe en
5 pane a que es muy distraido, desorganizado, hay veces que se le olvidan las cosas, a veces
'plensa que ya me dio la orden cuando no es asl. También influye a que siempre hace muchas
cgsas. colaboraciones para algunos periédicos, sus libros, proyectos personales, investigaciones,
su familia, sus amigos. En cuanto a los contenidos de la revista, la direccién es muy buena, lo que

no me parece es que tarde tanto y a veces cambie de parecer tan abruptamente cuando ya se
tiene trabajo avanzado, pero qué quieres, el siempre ha sido asi, en parte ya estoy acostumbrada,
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: 'estoy ac‘ stimbrada

Anexos

pero llega un momento en que dlces ya basta es imp05|ble traba]ar asl sm una planeaclbn Sobre :
todo porque:no se tek econoce el esfuerzo que haces para tratar de salnr a tiempo,” Gilbeno,
desgraciadamente desconoce el proceso editorial, no sabe’ o quizé no qulere darse cuenta de que
a veces las jornadas e frabajo son extenuantes y ‘que tienes que trabajar hasta altas horas para
sacar adelante el trab jo y evntar se retrase el numero o B '

Entrevistador: En ése s'e‘n‘tido Delia, (,oémo ves el aspeéto de la comunicacién en la revista?

Delia: ’(i‘isas) Pqés:bé’réce ‘mentira_que nosotros que nos dedicamos a eso, tengamos tantos

problefnas pbr eslb,ies'én‘generél; vademas siendo tan pocos, no deberian existir este tipo de

problemas, Ye’n‘vaéz’andb desde que se dictan las ordenes de trabajo, el tiempo que se tarda Gilberto

en“darme Iam'c\rde'n.ﬁ sobre todo ahora, con todos los cambios que se han dado, la comunicacion
' cobra un valor muy importante y especial, y es que en parte es porque nosotros no le

manlfestamos nuestros desacuerdos, nuestros puntos de vista sobre las temadticas a seguir,
' " etcétera, pero tamblén eso se debe en parte a que nunca ha escuchado a la gente. Gilberto es de
las | personas que cree que si no estas a su nivel intelectual no tienes nada qué decirle, no te
’ escucha 0 mas bien, no toma en cuenta lo que le manifiestas.

Entrevis_tadqr. g,‘y’respecto ala forrha de dirigir?

aspecto de contenidos es muy buena, sin embargo, yo creo
s aspectos que han sido descuidados, esto es la venta, la
la publlcndad en cuanto a la forma de delimitar los temas, ya
absolutamente vertical. En ese aspecto quiza seria bueno reunir a
; los colabbradores que’ hace Ia revtsta para conocer sus inquietudes y qué temas les gustaria
’»“; tratar. qué modrf caclones Ie harlan a la revista, etcétera. También deberia nombrarse a un nuevo
o consejo edltonal queﬁ se reumera por lo menos una vez al mes. Desde luego, los colaboradores
: mas cercanos deberian formar parte de él, ademas de especialistas que fueran realmente
R partlcvpatlvos y. pudleran aportar ideas frescas a la revista. Estoy pensando en personas como
Antonlo éagb Roberto Rodrlguez Carlos Mufioz lzquierdo, los viejos maestros, gente de la SEP
cercana a nosotros como Sylvia Ortega y Armando Sanchez y algunos investigadores jovenes que
' ayudaran a armar un polémica respecto a las ideas de las vacas sagradas como Latapi, Sylvia

'Delia. Como te repn
5 lmportante h 'cer qu
B dlsmbumén

Schmelkes, etcétera.

Entrevistador: jen cuanto al Plan de trabajo?
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Della: Lo unlco es que G|Ibeno tlene que involucrarse mas en todos los aspectos desde el
admlnistratlvo hasta el proceso de produccion de la revista, no basta con delrmutar los temas tiene

que estar al frente en todo Tambtén debe toma conciencia de que el tlempo para nosotros es muy' L

. lmportanle ese aspecto esel que cambiarla urgentemente, pues no podemos segulr sallendo tarde
cada mes, "sobre todo’ por lo que Impllca en cuestion de pagos, suscriptores, Iectores publlcldad y
enel aspeclo informativo. En general hace falta una mejor organizacién interna y mayores recursos :
econoémicos, porque el nivel profesional de sus colaboradores es casi mmejorable :

Entrevistador: el aspecto de la motivacién es muy importante, gcuél es tu percepcibn al respec’lo? o

Delia; (silencio) ¢y me lo preguntas? (risas) Las motivaciones no solo tienen que ver con fel
aspecto econémico, también es importante tratar de integrarnos siendo tan pocos. Pero en parle
también eso tiene mucho que ver, con la ausencia de un director general, todo el mundo téme a
Gilberto cuando aparece por aqui, y mas ahora que se ha t.omado muy en serio su papel de
director, y mas aun con el caracter que tiene.k En mi caso, en parte mi falta de entusiasmo se debe
a eso, nunca se reconoce el trabajo qué realiza la gente, y asl me sucedié con Gilberto ahora que
estuvo fuera un afio; la revista salio con o sin problemas, y eso Gilberto nunca lo reconoci6.

Entrevistador y qué me dices de ié cultdra .

Della' Mira, hay marcadas dlferencias unos con otros, aqul el asunto esta dividido: los de arriba y
Ios de abajo snempre ha sido asi, mcluso entre los de arriba somos muy diferentes entre si,
Iamentablemente permbo una falta de sohdandad o desconocimiento del producto que vendemos
- entre el personal interno de la revista, me refiero a que pocas veces he visto a las personas de la

" oficina leyendo la revista.
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AHEXOS

Entrevista: Mtro, Julio César Gomez, Asustente de la dlrecclén y colaborador de Educacnén 2001.
Fecha de la entrevista: 16 de octubre de 2001

Hora: 10:00 hrs, Lo

Lugar: Oficinas de Educacién 2001 ST

Entrevistador: ;Qué tal, maestro, Ii’s"to?t'

Julio: SI, tu dime, con qué: empezamo!

Entrevistador: Primero ha

.de su experiencua en Educacldn 2001 cémo llegé aqul Ie ha
dado la revista, que R : . S

ed a la revusta

Julio : Cuaridd ¥ 0 er una revlsta era una ldea de una revnsta pasaron muchos
meses antes de'qi
(snlenclo) Yo siempre quuse escnblr y como’ suempre habla estado en un grupo, lo mas que llegaba

-.a ESCTIbII' era na lista de, alumnos En el transcurso de enero a mayo aun no le vela forma de
revnsta, lo: primeros tiembos no crela’ que fuera a ser, lo que sf advertl és que el maestro Guevara

: estaba 3 hacerlo porque si bien no habla sistematicidad en eI proyecto de la revista, lo

: que habla eran ideas y mucho entusiasmo, hasta que finalmente la prlmera revista cuando sale
vpara ml fue na sorpresa en ese primer momento yo todavia estaba en mi grupo, y solo venla aquf

: _por las tardes ‘de tal manera que la revista pues yo no la vi como después tuve la oportunidad de
fverla con articulos. Del suefio vi la revista hecha, hasta entonces concebl que era realidad. En esa
priméfa re\;ista me encargaron la seccion de BitAcora que me causdé 'y me sigue causando

 m”uchos conflictos porque no soy una persona de buen humor y se trataba de que eso tuviera buen

: humor. (silencio) és decir, tenla la materia de lo que se pretendla que tratara esa seccién que era
un conocirmiento de la escuela, tenia que tratar de la escuela en concreto la escuela con alumnos y

fuera  real pero a ml me’ entuslasmaba mucho por un sueno personal

maestros.

Ese esfuerzo que a mi me representd y que me sigue representando la Bitacora en realidad me
agtfada pdrque después de algunos afios de escribir uno coge oficio y entonces la escritura se va
: " sola, Si me preguntas qué me ha dado la revista, pues te diré que me ha dado soltura, porque he
: visto que las consideraciones que se dan para escribir en un medio como este son mas bien
- muchas llmnantes Cuando yo llegue aqui yo querfa ser escritor y poner grandes ideas y
"revolucu)nar el estilo de escritura y me encontré con que no era asi, es decir: me tienes que
e enlregar 2 cuartillas y las 2 cuartilias tienen que tener 2312 caracteres en 12 puntos y 2 espacios y
si no es asi lo corto donde caiga. A mi la Bitacora me ha ensefado a constreftirme y ha buscar el
efecto con el espacio que me da, paso el tiempo y Guevara se hizo de mas ocupaciones y me
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E encargé las secclones que él originalmente hacla, que era la seoclon de Estados y La marcha A
ml particularmente me gusté porque tengo la idea que los periédicos mienten, entonces me gusto
Ia instrucclén que me dieron, porque lo que tu tienes que hacer en La marcha y Es os es sacar
solo los datos sin ninguna apreciacion de ninguna naturaleza; eso me gusto era c o} qu!tarle la .
- opinién de La Jornada de El Universal y las interpretaciones que le daba. - Cidme

Aungue creo que con el tiempo se volvid plano, creo que el publico que recibe esas noticias busca
mas ’allé de una cronica creo que eso falté En géneral ‘la revisté me ha dado oficio, cuando yo
; empecé yo no tenia el oficio, es decir, la idea que yo ‘tenla de escribir era romantica nunca como

i ven el escrito en un medio.
~~¢Y yo que le he dado ala revista algo no creo que nada en realidad. Creo que he participado en

o ‘un proyecto que llené un vacl , comenzo la revista esto yo lo pude constatar a lo largo de

través ‘de sus paginas y pudiésemos influir en el

maestros -~ discutieran investlgadores
comportamiento y en el sistema de creencias de los educadores. Yo creo que eso fallé un poco .

- Entrevistador: ¢ cudl cree qué esla principal problemétlca de Educacién 2001? )

Jutio: (enciende un clgarro g guarda sulencio unos instantes). Yo atnbuyo a que la revista se hace
con mucha premura que nosotros no hemos tenido oportunidad tener un stock de colaboraciones
previas con un tlempo Iargo de antelaclbn que nos permita seleccionar y publicar oportunamente,
sino que siento que se van haciendo aqui inmediatamente aunque también pudimos descubrir que
esa pnmeta creencna ‘de que el magisterio iba a encontrar en este medio la oportunidad de
expresarse’ pues no porque de hecho la revista le puso muchos limites que tienen que ver con la
propia cultura“de los profesores, por ejemplo: en la revista no se admitirfan quejas laborales ni
asuntos sindicales o lamentaciones politicas; lo que se pretendia era que el maestro participara
. con experiencias innovadoras; sigo pensando que las tienen, pero el maestro sigue pensando que
una revista es algo lejano a ello, lamentablemente, eso no ocurrié y me gustaria que ocurriera
todavia aunque siento que profesionalmente el magisterio sin este tipo de medios o sea otros que
ellos mismo creen seguira con una cultura paralizada.Ademas por el momento no creo que a algin
publicista le interese pagar un anuncio para que la revista se imprima para |a bodega.

Entrevistador: ; como te sientes actualmente en Educaciéon 20017
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Julio: Nervioso, yo snento como Ia revista zozobra, la revista flsicamente me gusta mas, pero yo
tengo temor, de que en un futuro no haya recursos suficientes como para mantener el ritmo que se
le ha impuesto y que no depende exclusivamente del esfuerzo interno de la revista, siento que sl
fracasarfa, aunque cdn el tiembo que llevamos, debemos considerarlo como un éxito, pero de
cualquier manera, si ilégara a desaparecer, serla una revista que dejé inconcluso el proyecto de
convertirse en un foro para los maestros, para los que estan trabajando, en el que se discutieran

" los grandes temas

Entreylstaqpr con todo lo que me has dicho, se esta a tiempo de lograr esto ahora, ¢cémo percibe
el futurokd,e’ Ia revista? .

Julio: ‘Yo creo que si se est4 a tiempo, creo que por la forma que se ha distribuido 1a revista no ha
sido la adecuada Iamentablemente solo se atiende a las capas mas altas A largo de estos aflos
yo he mantemdo contacto con maestros de otros estados que buscan la revlsta la leen en muchos
centros de maekstros, pero como no tienen acceso no hay la forma de hablar por teléfono para
conéeguirse'suséripciones,‘de hecho, las fotocopian, las estudian en cursos, es decir, la revista les
ha proporcionado a ellos el material de reflexion; sobre la educacién les han abierto fronteras, ellos
se enteran de otras- cosas es cierto, sin embargo también me han manifestado mucha
inconformidéd con la seccién de Estados, esto tienen que ver con la forma de cémo obtenemos la
ihférmabién de los estados, En- el nomero de octubre, yo no se si fue a propésito o fue una
casualldad venturosa pero hubo una critica - a uno de las cabezas, fue la de “Tamez polemiza con
. los dlputados eso a los maestros les paremb un chiste, incluso uno me comentd, ¢cémo que

" polemiza? Tamez no polemlza
Entrevistador: y qué tal, como ﬁél;cibe usted el cambio

Julio: En general la revista gusto mas y sin embargo se aleja un poco del consumidor la veo un
poco pesada para leer sumamente saturada, al romper esquemas sin una explicacién muchos
pensaron que estaba mal encuadernada. Yo no estoy a favor de ciertos cambios, son mas cambios
aparentes que reales y que lo que tienen es desbaratar las confianzas de la gente sin un sentido,
sé que después se habituaran al cambio y después habra que cambiarla. Ami me gustaria
recuperar que la revista se convirtiera en eso. Basado en la época en que el magisterio tuvo un
mejor desempefio produjo revistas en que se discutian asuntos de pedagogla, fue sorprendente
porque los maestros estabamos en contacto con lo que se producla en Bélgica, Alemania, Suiza;
los maestros se intercambiaban informacion entre ellos. El problema de hoy es que los maestros
vivimos aislados de todo y yo creo que Educacién 2001 realizé un buen trabajo con la seccion de
La Marcha, a mi me consta que gusté mucho a los maestros. Ellos no son mye lectores de
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penbdncos y con La Marcha min| amente tenlan la lnformacnbn que de lo que ocurrfa en México;
la seccién de Estados siempre la “criticaron’ y.eso tenia que ver. con la forma de obtener la
Informac:bn Hub:era sido més imponante que el cambio de la'revista fuera mas de fondo que de
forma, en este caso : n cuestlones de distnbuclbn. que realmente llegara a todas las escuelas de
toda la Republrca Ias of cinas de gobiemo y secretarias de estado. No estoy de acuerdo con la '
forma de dlstnbucién, porque muchas veces, se reparte a la SEP y esta almacena las revistas,
nunca las repane Desde aqul, nosotros deberfamos hacer un esfuerzo par difundirla, y la verdad
es que nosotros no hemos hecho nada por hacerlo. Claro que es dificil, porque hay que tomar en
cuenta que la gente dificimente compra algo que no conoce. Insisto, estoy descontento con
algunas secciones, por ejemplo la seccion de Educacion en el Mundo pues es una barbaridad, la
idea no es mala, pero si estd mala orientada, ahora, iniciar con una noticia tan escandalosa y en
una revista educativa, fue un error, Guevara tendra que entender que el “ponch” informativo como
lo llama él carece de reflexion, y bueno, donde hay reflexién, pues claro que no hay “ponch”,
personalmente y a muchos otros maestros no les gusto eso.

Entrevistador: eso de alguna manera ésga intimamente ligado con la forma de planear el trabajo.

Julio: - De cierta forma s, primerd, para la secéién de Estados, hablabamos a las oficinas de la
Secretaria de Educacién en los estados pero resultaba muy caro estar hablando. Luego se contrato
el sistema de Notimex, pero también era un servicio muy caro y no siempre habla noticias de
educacion. Con el tiempo tuve calibrar, luego empezaron a parecer mas y mas noticias educativas
y comenzamos a suscribirmos a los periddicos del DF. Pero también hay que tomar en cuenta que
lo que aparece en los periddicos pues no es muchas veces de caracter educativo, tiene mas que
ver con nota roja, sin embargo también ha habido buenas notas. Te pongo un ejemplo, una vez me
hablaron maestros del estado Morelos que me reclamaron por una nota, pero qué podla decirles,
mas que aclararles que era una nota sacada de no sé qué peritdico.

_Siempre he creido que falta un sistema de reporteros, hasta ahora se ha hablado de que alguien
construya noticia. Salvo por eso y el vacio de la lejanla en la que estan los maestros creo que la
revisté ha cumplido pero no han visto ni satisface las quejas que la demanda tiene. Tengo alumnos
en Querétaro, Sonora y que han visto la revista y qué por alguna razén no la consiguen.

Entrevistador: Julio, con todo lo queme acabas de comentar, 4cudl es tu percepcion respeto a la

planeacion del trabajo?
Julio: Pues ahora intenta Guevara poner o tratar de poner orden, en el caso de Educacién 2001,

pues es arbitrario en le forma de decidir los temas del nimero, a las personas que mandan sus
articulos, se les debe poner mucha atencién, pues a ellos va dirigido este producto, el hecho de
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nexos

dué no fuhcione ei Coﬁsejo Editorial, tiene que ver con la pobreza franciscana de eéta revista, ‘de ]

alguna manera un Consejo Editorial implica sueldos y ni para nosotros nos alcanza. y eso que no
) tenemos Io sueldazos También deberla existir un canal que permitiera a los lectores sugerir
las cosas es que se trabaja con muy poco tiempo, yo entlendo los tiempos que
¢ sta desde que Delia me da la orden trato de hacer lo poslble por entregar mis
NE seccno es ¥ fééhas establecidas, hay veces que no se puede por diversas razones, pero

: kamblén es clerto que Guevara tiene que agilizar su toma de decisiones, o en todo caso, que
: nosotros propusiéramos los temas a tratar, creo que es ese aspecto, Guevara se esta abriendo un
/ poco a Ias Ideas quuzé eso se deba en parte a que ahora sl est4 tomando su papel de director y se
i esté lnvolucrando un ‘poco més con la revista, de cualquier manera, necesita estar mas con

: nosotros para que vea que nos es nada facil sacar un nimero.
) ‘Hay que pensar que se tiene que hacer un gran esfuerzo en estos momentos y poner a funcionar a
: 'kun consejo edltorla! que nos permita a nosotros ir siempre un nimero adefante y no trabajar con la
) que trabajamos ahora, como que es una especie de industria domestica que nos
" N pero 'si queremos crecer, eso ya no nos va a funcionar, durante un tiempo sf
[, p pro ‘ahora con todos los cambios la sutuaclbn se torna diferente.

.. presion con Iz
.~ funciond un tier
pudimos trabajar

: Entlfevistadér: Pero, cbn todos los cambios, dime como te sientes ti ahora.

Jullo. Nervloso muy, newioso el panorama que veo es negro, muy negro; yo creo que la revista

Ztuvo’ un estmctura’ con fallas si tu quieres: pero tenla una identidad, y en mi opinién, todos los
. cambio que se han reallzado impllcarén comenzarde nuevo y sl a eso le sumamos las dificuitades

v ,espero de cualquuer trabajo. Pero al mismo tiempo es dificil, las ideas de cambioc pueden hacerme
- eventar en cualquier momento, no soy reticente a ellos, no, pero por ejemplo yo si me di cuenta de
kque a ustedes si les vino a alterar el ritmo de trabajo, sobre todo porque no fueron cambios que se
tuvieran que hacer en dos meses, por ejemplo, sino porque, Guevara te decfa, me lo entregas el
viernes y el viernes tiene que estar, es dificil, yo creo que bajo esta légica reventaria la revista

Entrevistador: ,y con respecto a las motivaciones?
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Julio: Yo me doy cuenta perfectamente de’ que si algo le ha faltado a Guevara, es tener un
acercamlento més con la'gente, 'y bueno, no sélo de &!, también de Alberto, de Delia y de los
. admlnistradores ‘en ese sentldo las dlferenmas entre los que estan abaijo y los que estamos arriba
B . son bien marcadas yo me doy cuenta porque hago mi trabajo aqul, ahora escucho de pequefias
: mtrigas y creo que es el proplo desarrollo de la oficina, esto para mi es signo de que algo se esta
,descomponiendo. y eso tiene que ver con que la gente no encuentra satisfechas sus expectativas,

L ’Vo que se sienten maltratados cosas como esas. También al hablar de motivaciones tenemos que

": hacer’ menclén de los ‘lectores, también se ha descuidado, porque el lector pasé a ser ahora un

j‘,fah'tasrria no 'en personas ‘concretas que podian traducirse en ingresos para la revista, en

: ese sentldo yo creo que ha sldo

postbilldades de crecer mas y en un cambio, siempre hemos circulado a espaldas de ellos, como
",‘esperando a que por arte de magila ellos nos descubran, cuando no es asl, se deben hacer
esfuerzos mayores para difundirla. Ahora, yo no creo en esos trabajo en los que uno tiene que
poner almé, corazén y vida a cambio de algo, y no me refiero sélo al dinero, me estoy refiriendo a
‘ml propio desarrollo y yo creo que aqui en Educacién 2001, por primera vez encontré un lugar en
que le interesaba mi trabajo, para mi, esa es la mas grande motlvacibn que puedo reclbur, va
mucho mas alla del aspecto econormico. ;

Entrevistador: Julio, cual es tu idea que tienes de 1

uy claro alguna vez con él tuve problemas, porque cuando se
 > enoja es un furia de verdad pero por suerte la libré. Ahora bien, si vamos a hablar de direccion,
= pues en ese sentido Reconozco a Delia porque Guevara pocas veces ha estado con nosotros, yo
‘sie‘mpre he creldo que Delia es la responsable de que la revista salga como salga, que ella
determina y sabe donde poner las cosas, desde el primer numero ella llevé las riendas del
proyecto. Reconozco a Delia porque muchas veces la comunicacién que tenlan Delia y Guevara
era mediante el correo electrénico.

Entrevistador: En ese sentido, como percibes la comunicacién en la revista
Julio: Desde que yo recuerdo, nunca ha estado Guevara y nos hemos reunido para discutir las

tematicas del siguiente nimero, todo se ha hecho via correo electrénico o por teléfono, creo que
eso ha afectado el desarrollo y el crecimiento de ia revista; pero no en cuanto a los contenidos,
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porque Ios contemdos b enos, sino en’cuanto a'la forma en que nos dan las ordenes de
trabajo, otra vez., insnsto Guevara tlene que tomar ~ conclencia que los tiempos son muy
|mportantes nosotros tenemos un manera de trabajar muy inmediata todos los que estamos aquf
nos hacen traba]ar corho sl fuera el ultimo numero, de hecho trabajamos siempre para el vltimo
: numero y no, es decir. no somos un empresa con cientos de trabajadores que no se conocen entre
sl es decir, somos una revista somos una familia, siendo tan pocos no deberian existir conflictos
_de este tlpo, digo, Guevara debe estar aqul, al frente, y nosotros debemos presionarlo, apresurario
,’o‘:'lfrie’joﬁdicho; participar en sus decisiones, porque también eso es lo que ha afectado a la revista,
2 'que,a pesar de qué los encargados, en teoria estan facultados para tomar decisiones, esto en la
“"realidad no es cierto, todos tienen que esperar el visto bueno de Guevara para hacer algo, de ahi
..también todos los problemas que tiene la revista, por publicidad, por distribucién, por todo, siempre
se ha trabajado asi, Guevara es el que decide, aunque haya personas propias para eso y bueno,
eso también afecta de manera muy importante a la revista.

Entrevistador. En conclusién, como que no te entiendo, por un lado Guevara no se ocupa de la
: revista y por otra es él quien toma las decisiones, de cualquier indole...

Julio~ ; y asl es, Guevar se ha desatendido de este proyecto, si no hublera sido asl, te lo aseguro,
. : el : MIE yila revnsta fueran otros, no hubiera habido tantos problemas financieros, con los
admlnistradores a pesar de que Guevara no se ha involucrado totalmente, para ¢l es importante
»que Ie‘qonsultes las cosas, aunque a veces no sabe ni lo que le estas diciendo, ha si siempre ha
5 sido 'esta dihamica y en parte nosotros la hemos fomentado durante tanto tiempo, lo que pasa es
v"que no hemos tenido el atrevimiento de sefialarle los errores a Guevara, pero creo que ahora
_Vestamos a tiempo, si aprovechamos los cambios, y que parece ser que Guevara h decidido tomar
Ias nendas de esto, creo que serd facil llegar a los acuerdos necesarios par que esto camine bien y

e kde la mejor forma.

: EhireVistador: y cudl es la percepcion que tiene de la renuncia de Delia

3 ‘ io Es como un suefio que se va haciendo pesadilla, Delia ha sido la encargada de llevar la
] _revcsta durante todo este tiempo, lamentablemente ignoro a qué se debe su decision, pero si es
"‘,algo que voy a lamentar mucho y que creo va afectar a la revista, ¢ por qué? Pues porque con ella
‘se logro tener. una estructura, ella conoce muy bien la dinamica de un proyecto bueno, que
8 idesgmcladamente se ha quedado corto, pero que es muy bueno. Con la renuncia de Delia
: comenzara una nueva etapa de la revista, un etapa que coincide con un momento de incertidumbre

porque no sabemos qué va a pasar con la revista para los proximas meses, quiza eso la lleve al
truene, y lamentaria muchisimo que asl sucediera. No me agrada la idea de que Delia se vaya del
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equipo, bueno quedas t, pro una revista no la hace una sola persona, y creo yque para diciembre y
Ipé ;Srin{érbs meses del siguiente afio, las cosas seran muy dificiles sin ella, y bdeno, tampoco, que
yo sepa, se ha hablado de buscar a otra persona que la supla, sl me espanta un poco la idea, te
soy sincero, pero esperemos que Delia reconsidere su decisiéon o lo que nos queda es esperar a
que Ilegdé otra persona encarga y podamos hacer un buen equipo camo hasta ahora.
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